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RESUMO

Em vérias regides do mundo os projetos agroindustriais coletivos sdo iniciativas importantes
para a reducdo da pobreza e da fome. Porém, estes estdo expostos a um conjunto de
particularidades que dificultam e estabelecem desafios ao sucesso na sua implementacdo. Estas
caracteristicas impdem a utilizacdo de ferramentas de andlise de viabilidade que possam
incorporar tais particularidades. Visando contribuir com a resolugéo deste problema, esta
pesquisa tem como objetivo principal a construcdo de um modelo de apoio a tomada de deciséo,
que incorpore as condicdes e os determinantes que afetam o desempenho e a viabilidade dos
projetos agroindustriais coletivos de industrializacdo e comercializacdo no Brasil. Uma revisao
sistematica de literatura foi realizada para identificar os condicionantes de desempenho dos
projetos agroindustriais coletivos. O modelo proposto foi estruturado via modelagem Simple
Multi-atribute Rating Technique (SMART), objetivando a ponderacao de pesos para os fatores
e determinantes a partir de um painel com vinte entrevistas com especialistas. O modelo
desenvolvido foi aplicado a um portfélio com seis projetos agroindustriais coletivos. Esta
aplicacdo teve como objetivos mensurar o impacto de cada determinante na avaliacdo dos
empreendimentos, construir o indice proposto em situacfes reais e avaliar os resultados da
implantacdo dos projetos a partir do ferramental analitico proposto. Os resultados alcancados
incluem o desenvolvimento, a proposicdo e o teste de um indice de Probabilidade de Sucesso
do Projeto — IPSP para as iniciativas analisadas. O método analitico proposto, com destaque
para o IPSP, se mostrou eficiente para a identificacdo dos fatores mais importantes para o

sucesso de projetos agroindustriais coletivos.

Palavras-chave: Projetos agroindustriais. Desempenho. Avaliacdo de projetos. Organizagdes

rurais. Acles coletivas.



ABSTRACT

In several regions of the world, collective agroindustrial projects are important initiatives for
the reduction of poverty and hunger. However, they are exposed to a set of particularities that
make it difficult and set challenges to success in their implementation. These characteristics
require the use of feasibility analysis tools that can incorporate such particularities. Aiming to
contribute to the resolution of this problem, this research has as main objective the construction
of a model to support decision making, which incorporates the conditions and determinants that
affect the performance and viability of the collective agroindustrial projects of industrialization
and commercialization in Brazil. A systematic literature review was carried out to identify the
performance constraints of collective agroindustrial projects. The proposed model was
structured via Simple Multi-Attribute Rating Technique (SMART) modeling, aiming at
weighting weights for the factors and determinants from a panel with twenty interviews with
experts. The developed model was applied to a portfolio with six collective agroindustrial
projects. This application aimed to measure the impact of each determinant in the evaluation of
the projects, build the proposed index in real situations and evaluate the results of the
implementation of the projects using the proposed analytical tool. The results achieved include
the development, proposal and testing of a Project Success Probability Index - IPSP for the
analyzed initiatives. The proposed analytical method, with emphasis on the IPSP, proved to be
efficient in identifying the most important factors for the success of collective agroindustrial

projects.

Keywords: Agroindustrial projects. Performance. Project evaluation. Farmers’ organization.

Collective actions.
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1. INTRODUCAO

As mudancas sociais, econdmicas, politicas e culturais obrigam as organizacfes a
produzirem de maneira cada vez mais eficiente, sempre buscando produzir mais e em melhores
condicdes de qualidade, utilizando sempre que possivel amenor quantidade de recursos. E neste
cenario de constante busca pela competitividade que as decisdes gerenciais, de producdo ou
investimento ganham toda sua relevancia.

Este contexto fica mais evidente nos empreendimentos agroindustriais. Os negdcios
agroindustriais estdo expostos a uma série de especificidades (BATALHA; SILVA, 2007
SIMOES et al., 2015) e riscos (BANCO MUNDIAL, 2016; YET et al., 2016), os quais afetam
diretamente as suas decisOes gerenciais (SPORLEDER, BOLAND; 2011), e por sua vez, tem
Obvias repercussdes em termos de desempenho competitivo (BANCO MUNDIAL, 2016).

O sucesso de projetos que visam o aumento da produtividade agropecuaria e
agroindustrial € central para parcela significativa da economia mundial. Ele tem o condéo de
contribuir para a melhoria da produtividade e do rendimento agropecuario e, por conseguinte,
reduzir a fome, a pobreza e promover o desenvolvimento sustentavel (FIDA, 2016). N&o é por
outro motivo que a Ultima década vem tentando identificar, delimitar e criar condi¢cdes que
elevem a eficiéncia destes projetos. Estudos que mensurem os efeitos sobre os mercados, as
pessoas, a sociedade e 0 meio ambiente sdo partes importantes e indissocidveis destes esfor¢os
(BANCO MUNDIAL, 2016; Yet et al., 2016).

Seguranca alimentar e reducdo da pobreza, através da geracao de renda no campo para
0s menos abastados, estdo entre os principais objetivos de organizacfes publicas e privadas
envolvidas com projetos de desenvolvimento rural sustentavel. Organizagdes internacionais,
como o Banco Mundial e a Organizagdo das NacGes Unidas para Alimentacdo e Agricultura
(FAO), ou nacionais, como o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), governos estaduais e Ministérios, deparam-se constantemente com o desafio de
utilizarem seus recursos limitados para montarem portfélios de projetos de desenvolvimento
rural que sejam sustentaveis e que atinjam seus publicos-alvo minimizando problemas de foco
e de desperdicio de esforgos.

De forma geral, agentes publicos e privados envolvidos com a formulagdo e
implementacédo de politicas de desenvolvimento rural tém interesse em tomarem suas decisdes
de investimento e financiamento baseados em critérios econdmicos, sociais e ambientais claros,
transparentes, reprodutiveis e que reflitam o desenvolvimento e os beneficios ligados aos
projetos que operacionalizam estas mesmas politicas (ANDOSEH et al., 2014).
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Estas acOes pedem ferramentas de avaliacdo capazes de expressar tal desenvolvimento
e impacto. Yet et al. (2016) afirmam que Varios setores, entre eles o agroindustrial, buscam
tornar seus projetos mais eficientes em relagcdo aos tempos de planejamento e de execucéo, além
de atentarem aos custos envolvidos.

Grande parte das politicas de desenvolvimento rural baseiam-se no estimulo ao
desenvolvimento de acdes coletivas intermediadas por associa¢des e cooperativas de pequenos
agricultores (OCHIENG et al., 2018). Presentes em grande quantidade e representatividade,
estes empreendimentos cumprem seu papel de criar condi¢6es mais favoraveis ao produtor rural
(HELLIN et al., 2009). No entanto, elas enfrentam inegéveis dificuldades ligadas a gestdo e
implantacdo de seus projetos (FRANCESCONI; WOUTERSE, 2015), além de apresentarem
gargalos significativos relativos as especificidades de sua gestdo, comercializacdo e
organizacdo da producdo (MARIANO; BRAGA, 2018).

A importancia de projetos e empreendimentos agroindustriais de desenvolvimento rural,
as especificidades setoriais e 0s riscos aos quais estdo expostos estes empreendimentos, as
conhecidas dificuldades de gestdo em acgdes coletivas de producdo e comercializagéo,
acrescidas das exigéncias crescentes de 6rgdos financiadores por critérios de selecdo mais
consistentes, sdo fatores que justificam sobejamente o desenvolvimento desta tese.

Ela pretende desenvolver um modelo de apoio a tomada de decisdo que incorpore as
condicdes e os determinantes que afetam o desempenho e a viabilidade dos projetos
agroindustriais coletivos. Pretende-se que o modelo considere as particularidades dos
empreendimentos e projetos coletivos, indicando os determinantes que condicionam o sucesso
ou o fracasso da iniciativa e mensurando seu impacto, sem abandonar os principios da avaliacdo
econémico-financeira, criando assim a possibilidade de selecdo e implantacao de projetos com
uma maior possibilidade de sucesso.

O modelo disponibilizado colabora com os diversos interessados e com 0s que se
dedicam a selecdo, implantacdo e financiamento de projetos de desenvolvimento rural coletivo,
como agéncias para o desenvolvimento econémico e social, bancos de desenvolvimento,
agentes privados com relacionamento com estes empreendimentos, 6rgdos governamentais e
organizacbes nao governamentais, entre outros. Espera-se que o modelo colabore
significativamente com a eficiéncia na selecdo e implantacao das iniciativas avaliadas, gerando
beneficios econdbmicos e sociais a todos os atores envolvidos, minimizando o desperdicio de

recursos fisicos e financeiros.
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1.1. Justificativa

Empreendimentos coletivos agroindustriais apresentam uma série de particularidades
que tém origem, de forma isolada ou concomitante, em especificidades e caracteristicas
produtivas e econdmicas do setor (BATALHA; SILVA, 2007; SPORLED; BOLAND, 2011;
BANCO MUNDIAL, 2016), em riscos que Ihe sdo inerentes (SIMOES et al., 2015; YET et al.,
2016), ou ainda, aos aspectos coletivos de algumas formas de organizagdo peculiares aos
sistemas agroindustriais de producdo (OSTROM, 2007; BIALOSKORSKI NETO, 2012;
WILSON et al., 2013).

Estas particularidades impdem grandes desafios aos stakeholders destes projetos. No
entanto, a importancia do agronegdcio como gerador de emprego e renda, no campo e na cidade,
justifica amplamente os esforcos para superar estes desafios (FRANCESCONI; WOUTERSE,
2015). O cenario apresentado amplifica a necessidade do desenvolvimento e implementacéo de
técnicas de avaliacdo que levem a portfélios de projetos capazes de atingirem os fins para 0s
quais foram formatados (HELLIN et al., 2009; BANCO MUNDIAL, 2016).

De fato, € inegavel que analises de viabilidade baseadas em técnicas e metodologias
adequadas aumentam as chances dos projetos atingirem seus objetivos. No entanto, também €
fato que as particularidades de escopo, as motivagdes e perfil dos participantes e os tipos de
objetivos a serem atingidos, condicionam fortemente a utilizacdo de técnicas de andlise
financeiras classicas como o Valor Presente Liquido (VPL) ou a Taxa Interna de Retorno (TIR),
por exemplo. Em alguns casos, como pode-se observar, por exemplo, em projetos de cunho
estritamente social, essas técnicas, tais como se apresentam na literatura dominante sobre o
assunto, apresentam limites importantes.

Coloca-se que as técnicas de analise de projetos usualmente aplicadas sdo ineficientes
no processo de mensurar a real viabilidade e os riscos envolvidos em projetos agroindustriais
coletivos (BATALHA,; SILVA, 2007; ANDOSEH et al., 2014; CARVALHO et al., 2014;
SIMOES et. al., 2015; SECOR; BOLAND, 2017). E conveniente destacar os resultados
considerados divergentes destes empreendimentos, principalmente em paises em
desenvolvimento, onde sdo comuns casos de insucesso e fracasso (MICHALEK; CIAIAN,
POKRIVCAK, 2018; SHIFERAW et al.,2011) e onde ndo raramente as iniciativas deixam de
alcancar resultados razoaveis de sustentabilidade (ISLAM et al., 2011).

Como afirmado por Latynskiy e Berger (2016) pouco se sabe sobre os determinantes da
efetividade das organizacGes de produtores rurais nos paises em desenvolvimento e sua

capacidade de proporcionar beneficios para seus membros. A literatura ainda ndo € conclusiva
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em apontar um modelo amplo que considere as caracteristicas Unicas das agdes coletivas rurais
no processo de avaliacdo de desempenho (DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017).

O desempenho insuficiente destes projetos e a dificuldade de ado¢do de um modelo
comum de avaliacdo residem em grande medida na complexidade das organizacbes de
produtores rurais. Que apresentam grande diversidade nas condigfes de estrutura e operacéo,
além da presenca de multiplos fatores que podem afetar seu desempenho (RAGASA; GOLAN,
2014).

E necesséario que o processo de avaliacdo seja capaz de considerar adequadamente
fatores diversos que afetam o desempenho da acdo coletiva (HERBEL; ROCCHIGIANI,
FERRIER, 2015). Entre eles pode-se destacar o interesse dos membros empreendedores, 0
custo de transacédo envolvido, as habilidades gerenciais e comerciais, além do nivel de confianca
e a coesdo do grupo (PAUMGARTEN et al., 2012). Além disso, parece importante que 0s
agentes envolvidos respondam com clareza questdes centrais, como, por exemplo, qual € tipo
de organizacdo mais apropriado, se o projeto apresenta beneficio comercial claro ao produtor e
quais sdo as condicOes necessarias para garantir a viabilidade econdmica do projeto (HELLIN
et al., 2009).

Assim, diante do exposto, fica evidente a necessidade de se promover avangos no
entendimento e na classificagdo das condi¢cOes e determinantes que afetam o desempenho dos
projetos agroindustriais coletivos. E relevante reforcar aimportancia de se propor novas formas
de avaliacdo e selecdo destes projetos, possibilitando maior eficiéncia no processo de selecéo e
na alocacdo de recursos publicos e privados. Calcada no quadro exposto até aqui, esta tese
apresenta a seguinte questao de pesquisa:

“Quais condigoes e determinantes afetam o desempenho e a viabilidade dos projetos
agroindustriais desenvolvidos por acbes coletivas? Como tais condi¢cOes e determinantes
devem ser incorporados e ponderados em um modelo para tomada de decisdo que permita a
classificacdo e a selecdo de projetos agroindustriais economicamente vidveis e que atinjam o0s

objetivos pretendidos?

Portanto, o esfor¢co em propor um modelo para tomada de decisao, que seja eficiente em
incorporar todas as particularidades relevantes dos projetos e empreendimentos agroindustriais
coletivos, além de considerar a sustentabilidade econémico-financeira, é justificado. Este deve
possibilitar a selecdo e a implantacdo de projetos e programas de desenvolvimento rural, mais

eficientes e com menores risco de insucesso.
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1.2.  Objetivos

Este estudo tem como objetivo principal a constru¢do de um modelo de apoio a tomada
de decisdo que incorpore as condi¢cdes e os determinantes que afetam o desempenho e a

viabilidade dos projetos agroindustriais coletivos.

Objetivos especificos

Os objetivos especificos da tese sdo:
a. Apontar as particularidades e especificidades que afetam a viabilidade de projetos
agroindustriais coletivos;
b. Identificar a intensidade de impacto dos determinantes sobre o desempenho do projeto;
c. Propor um indice que expresse a possibilidade de sucesso do projeto avaliado;
d. Construir um modelo composto a partir da agregacao do indice e das técnicas de anélise

de viabilidade econdmico-financeira;

1.3. Estrutura geral da tese

A presente tese é dividida em 7 capitulos, onde o capitulo 1 apresenta a introdugéo ao
estudo, apontando a relevancia do tema, a justificativa, a questdo de pesquisa e 0s objetivos,
que tém a funcdo de levar ao leitor o nivel de informacdo adequado para a compreensdo do
estudo. O método e os procedimentos de pesquisa estdo descritos no capitulo 2, o qual fornece
ao leitor o entendimento das técnicas e procedimentos aplicados. A fundamentacgdo tedrica é
iniciada no capitulo 3 onde estdo apresentados os conceitos fundamentais sobre a teoria da acdo
coletiva e acbes coletivas agroindustriais. No capitulo 4 as caracteristicas do sistema
agroindustrial sdo apresentadas, seguido do capitulo 5 com os determinantes de desempenho
em projetos agroindustriais e 0 modelo conceitual de estudo. Ja no capitulo 6 sdo apresentados
os resultados do estudo, e por fim, as consideragdes finais fecham o texto, no capitulo 7, seguido

das referéncias e apéndices.
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2. METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve os procedimentos metodolédgicos adotados para a realizagéo desta
tese. Ele apresenta a Revisao Sistematica de Literatura (RSL) que permitiu a identificacdo dos
fatores e determinantes com efeito sobre o desempenho dos projetos, os quais foram reunidos
na construgdo do Framework Conceitual proposto. O método multicritério Simple Multi-
atribute Rating Technique (SMART) foi utilizado para indicar a importancia dos fatores e
determinantes a partir da opinido dos especialistas entrevistados. Em seguida, um conjunto de
projetos foram selecionados e visitados, visando avaliar se os fatores estavam presentes nos
projetos e como eles eventualmente impactaram nos seus desempenhos. Assim, cada projeto
foi avaliado segundo o modelo analitico proposto.

A Figura 1 ilustra o esquema metodoldgico da pesquisa. Cada uma destas etapas € mais

bem descrita nas secdes seguintes.

Modelo SMART Avaliacdo do Projeto (28

parte IPSP

Revisdo Sistemdtica de
Literatura — RSL

I 1 1
1 1 1
1 1 1
| 1 1
| 1 1
1 1 1
| 1 1
1 Fatores e Il::>I
| 1 1
| 1 1
| 1 1
| 1 1
| 1 1
| 1 1
| 1 1

Painel de Especialista — IPSP

Entrevista (20) Selecdo de Projetos (6)

Determinantes; Hierarquizacio fatores e Visitas & Entrevistas — o
determinantes (1* etapa Organizacdo (6) e Avaliacio de
Framework Conceitual IPSP ) Produtores (18) Desempenho

I N

|
|
|
|
|
|
|:>: Classificagdo do Projeto
|
|
|
|
|
|

Fonte: elaborado pelo autor.
O carater exploratério da pesquisa deve ser anotado. Gil (2010) coloca que tais
pesquisas apresentam como objetivo proporcionar maior familiaridade com um problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hip6teses, possibilitando assim aprimorar ideias

ou conceitos.

2.1.Reviséo Sistematica de literatura (RSL)

Para a construcdo do referencial tedrico necessario foi desenvolvida uma Revisdo
Sistematica de Literatura (RSL). Essa ferramenta tem como objetivo permitir ao pesquisador
reconhecer e avaliar o conhecimento intelectual ja existente sobre um tema, possibilitando
assim, delimitar uma questdo de pesquisa ou incorporar um conjunto de conhecimento

considerado mais robusto (TRANFIELD et al., 2003). Ela permitiria identificar lacunas na
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teoria que pudessem ser exploradas e que ainda ndo tivessem sido identificadas por outros
pesquisadores (CONFORTO et al., 2011).

De forma geral, autores como Tranfield et al., (2003), Biolchini et al., (2007) e Conforto
et al., (2011), propdem trés fases para o desenvolvimento de uma RSL. Este estudo adota esse
modelo de desenvolvimento que é composto pelas fases de (1) planejamento, (2) execucgdo e
(3) anélise dos resultados.

O protocolo de pesquisa € de fundamental importancia. Ele tem a funcdo de orientar os
passos do estudo levando objetividade ao processo de selecdo dos dados (TRANFIELD et al.,
2003). S&o itens necessarios ao protocolo de desenvolvimento da RSL: a questdo de pesquisa;
0 objetivo da revisdo; as palavras-chave e seus sinbnimos; a limitacdo e controle dos dados;
indicacdo dos mecanismos de pesquisa; a limitacao de linguagem e periodo de publicacéo e 0s
critérios de inclusdo e exclusdo de documentos (BIOLCHINI et al., 2007). O protocolo

desenvolvido é apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Protocolo da RSL

Protocolo de Revisdo Sistematica de Literatura (RSL)

Quais fatores, determinantes e condi¢Bes impactam o desempenho das

uestéo de pesquisa ~ . . -
Q pesq acoes coletivas agroindustriais?

Identificar os fatores, os determinantes e condi¢Ges que impactam o

Objetivo da RBS desempenho das a¢des coletivas agroindustriais

Agroindustrial ("agri*"; "agro*" ; "farm*"; "rural" ;
"smallholder™); Acéo Coletiva ("collective action™; "common pool
resource"); Desempenho ("performance”; "manage*"; "viab*";
"feasib*"; "effect*"; "income™; "profit*"; "result*")

Palavras-chave e sinbnimos

Base de dados utilizadas Scopus; Web of Science; Scielo;

Idiomas Inglés e portugués;

Periodo Total
Tipo de material Artigos
) economia; economia e politica agricola; negocios; engenharia
Areas de pesquisa agricola; gestdo; planejamento e desenvolvimento; negdcios e

financas; engenharia; sociologia;

Apresenta contribuicdo direta; Avaliacdo de desempenho em acgdes

Critérios de incluséo L . L .
coletivas; Artigos considerados classicos para o tema;

Né&o relacionado ao tema; N&o apresenta contribuicdo direta; Artigos

Critérios de exclusdo L S
técnicos e ambientais;

TS=("agro*" OR "agri*" OR "rural" OR "smallholder" OR

String 1 - Web of Science "farmer*") AND TS=("collective action" OR "common pool
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resource” ) AND TS= ("performance™” OR "manage*" OR "viab*"
OR "feasib*" OR "effect*" OR "income™ OR "profit*" OR "result*"

(TITLE-ABS-KEY ( "agri*") OR TITLE-ABS-

KEY ("agro*"') OR TITLE-ABS-KEY ("farmer*") OR TITLE-
ABS-KEY ("rural") OR TITLE-ABS-

KEY ( "smallholder") AND TITLE-ABS-KEY ( "collective
action") OR TITLE-ABS-KEY ( "common pool

Stringl - Scopus resource” ) AND TITLE-ABS-KEY ( "performance”) OR TITLE-
ABS-KEY ("manage*"') OR TITLE-ABS-

KEY ("viab*") OR TITLE-ABS-KEY ( "feasib*") OR TITLE-
ABS-KEY ( "effect*") OR TITLE-ABS-

KEY ("income") OR TITLE-ABS-KEY ( "profit*") OR TITLE-
ABS-KEY ("result*"))

("agro*" OR "agri*" OR "rural” OR "smallholder” OR "farmer*")
AND ( "collective action” OR "common pool resource” ) AND
("performance™ OR "manage*" OR "viab*" OR "feasib*" OR
"effect*" OR "income" OR "profit*" OR "result*" )

String 1 - Scielo

Fonte: elaborado pelo autor.

Apos a fase de selecdo inicial a RSL foi conduzida com auxilio do Software StArt (State
of the Artthrough Systematic Reviews), fornecido pela UFSCar, que possibilita a conducédo da
RSL dentro de principios e procedimentos técnicos formalizados. O desenvolvimento da RSL
ocorreu entre 0s meses de fevereiro e novembro de 2018.

Na fase de execucéo (2) a selegdo inicial desenvolvida a partir dos pardmetros adotados
dentro dos portais de busca resultou em um total de 1.487 artigos, sendo 856 originados no
Scopus, 629 no Web of Science e 2 no Scielo. Com o auxilio do StArt, 12 artigos foram
descartados. Uma nova exclusdo manual foi realizada e mais 341 artigos duplicados foram
excluidos, assim 1.134 artigos avancaram para as proximas etapa.

Para a selecdo dos artigos, o estudo aplicou um processo composto por trés filtros
sucessivos de selecdo (CONFORTO et al., 2011). O primeiro filtro consistiu na leitura do titulo,
resumo e palavras-chave, visando identificar os artigos que atendiam os critérios de inclusao e
exclusdo. Neste processo, 980 artigos foram excluidos e 154 aceitos, ou seja, aproximadamente
14% dos artigos seguiram para o0 proximo filtro.

A seguir, procedeu-se a leitura da introdugéo e concluséo dos 154 artigos, sendo que 74
foram selecionados a seguir para o filtro 3 e 80 foram excluidos ja que ndo atendiam aos
critérios de selecdo. Por fim, o filtro 3, composto pela leitura completa dos artigos resultou na
selecdo final de 51 artigos de forma direta e 9 artigos pelo critério de referéncia ou busca

cruzada, totalizando entdo 60 artigos aceitos ao final da RSL.
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O Quadro 2 apresenta de forma resumida a conducdo da RSL e os resultados
encontrados.
Quadro 2 - Etapas da RSL

Selecao: Scopus_; Web of Science; 1487
Scielo
Uso do StArt Excluidos  Selecionados

Exclusdo duplicados 353 1134
Filtro 1 - titulo, resumo e palavras-chave 980 154
Filtro 2 - Introdug&o e concluséo 80 74
Filtro 3 - Leitura total 23 51
Incluséo referéncia cruzada 9
Total de Artigos RSL 60

Fonte: elaborado pelo autor.

Na Gltima etapa da RSL, a andlise dos resultados ou a construcdo dos relatorios
necessarios ao objetivo do estudo, os artigos selecionados (60) passaram por um processo de
leitura criteriosa buscando identificar os itens necessarios para responder a questao que norteia
a RSL e contribuir para o desenvolvimento do estudo.

Desta forma, estes foram tratados em planilha eletrénica buscando a classificagéo
quanto ao local do estudo, o objetivo do autor, o empreendimento coletivo avaliado, a dimenséo
de desempenho, e os fatores e determinantes investigados (as informagdes mais relevantes
podem ser consultadas no Apéndice A). Tais artigos estdo na base da construcdo do capitulo 5,
bem como colaboram em outras partes do presente estudo.

E importante destacar o grande niimero de condigdes e determinantes identificados nos
estudos selecionados. Nos 52 estudos que compdem o capitulo 4, ao considerar a repeticdo de
determinantes entre autores diferentes e 0s que apresentam denominacdo distintas, mas
referem-se a0 um mesmo tema, um total de 454 determinantes foram identificados, destes 24
foram descartados devido a impossibilidade de claro entendimento e ambuiguidade na
definicéo.

Os 430 determinantes restantes foram classificados e tratados visando a construcao do
estudo. Destes, 45 foram classificados no grupo “Projeto e Viabilidade”, visto que estdo
relacionadas diretamente a proposta de negocio e a anélise de viabilidade econémico-financeira
do projeto. Apds a unificagdo e o agrupamento dos determinantes repetidos ou que
apresentavam descricdo diferente e referiam-se ao mesmo conceito, 0 grupo “Projeto e
Viabilidade” teve em sua composi¢do um total de 10 determinantes, que estdo descritos no
Quadro 3.
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Quadro 3 - Determinantes do grupo “Projeto e Viabilidade”

Determinantes | NuUmero de citagdes

Margem de lucro da atividade 14
Custos totais da atividade 6
Viabilidade econdmico-financeira 5
Qualidade do plano de negécios 4
Risco - Previsibilidade de resultados 4
Caracteristicas e diagnostico da cadeia produtiy 3
Risco - Variagéo de preco 3
Risco - Demanda 3
Risco - Produgao 2
Risco - Ambiental 1

45

Fonte: elaborado pelo autor.

O préximo passo foi tratar os 385 determinantes restantes visando a exclusdo dos
repetidos e 0 agrupamento dos semelhantes ou idénticos, que apenas estavam descritos de forma
divergente. Seguindo a estrutura tedrica proposta no estudo um total de 5 fatores e 24
determinantes foram identificados e definidos.

O Grafico 1 apresenta a distribuicdo absoluta e percentual dos determinantes
identificados agrupados por fator. O fator com maior nimero de determinantes foi o
“Caracteristicas do grupo”, com um total de 139 o que corresponde a 36,10% do total. A
concentracdo indica, preliminarmente, que os determinantes relacionados ao grupo vém
recebendo especial atencdo nos estudos sobre a viabilidade e a eficiéncia dos projetos e

empreendimentos coletivos.

Gréfico 1 - Distribui¢do dos determinantes por fator

Determinantes identificados por fator
¥ Infraestrutura
Local; 32;8,31%
_ & Caracteristicas do
Grupo; 139;
® Caracteristicas 36,10%
Individuais; 36;__
9,35%

i Gestao, Operacaoe /
Financas; 86;
22,34%

Confianca,

__ Comprometimento

e Participacao; 92;
23,90%

Fonte: elaborado pelo autor.
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No grupo “Confianca, Comprometimento e Participacdo” um total de 92
determinantes foram identificados, respondendo por 23,90% das cita¢des, seguido do grupo
“Gestao, Operacgoes e Finangas” com 86 citacOes e 22,34% do total. Cabe destacar que o
primeiro grupo é composto por determinantes e condi¢des proprias do empreendimento coletivo
e agrupamento de individuos, j& o segundo grupo refere-se as condic@es relacionadas a estrutura
de funcionamento de empreendimentos de qualquer natureza, coletivos ou nao.

Por fim, os dois grupos com menor nimero de citagdes foram o “Caracteristicas
Individuais”, com 36 determinantes o que corresponde a 10,0%, e o grupo “Infraestrutura
Local” com 32 identificados, ou 8,0% das citagdes. As menores concentragcdes nos dois grupos
indicam que os pesquisadores e estudos apresentam menor atencdo em investiga-los, em
comparagao aos grupos de maior atencéo.

A Tabela 1 apresenta 0 numero de citacdes por fator e determinante. A denominacéo
dos fatores e a distribuicdo dos determinantes teve como pardmetros as colocacles ja
estabelecidas em estudos anteriores e ainda a proximidade verificada entre ambos. Buscando
tornar o processo de classificacdo mais didatico aos respondentes algumas alteracdes foram
empregadas, com 0 objetivo de reduzir a utilizacdo de termos mais usados na literatura e
favorecer o uso daqueles mais praticos e presentes no ambiente profissional dos envolvidos.

Nota-se que o determinante mais identificado foi o “Conflito, diferencas e disputas
internas” com um total de 45 ocorréncias, correspondendo a 11,69% das citagdes. Esse
destaque indica que a condicdo é sensivelmente importante para o desempenho, recebendo
atencdo constante dos pesquisadores do tema. Em seguida, a “Coeséo e o envolvimento entre
os associados” recebeu 9,35% das ocorréncias, ou seja, 36 citacdes, ocupando a segunda
posicao entre os vinte e quatro determinantes investigados.

J4 a “Lideranca da organizacio e do projeto” recebeu 28 citagdes, correspondendo a
7,27% das ocorréncias, seguida da “Capacidade Comercial” com 27 citacdes ou 7,01% do
total. A terceira posic¢do atribuida a lideranca vai em linha com a importancia reconhecida do
tema para o funcionamento eficiente do empreendimento agroindustrial coletivo. Em seguida,
0 “Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio” recebeu 6,23% das citagdes (24),
secundada pela variavel “Atitude oportunistas dos produtores” com 5,45% (21).

E importante destacar que 25% dos determinantes mais citados (6) corresponderam a
47,01% das citacdes. Desta forma, € possivel inferir que estes recebem especial atengcdo dos
pesquisadores do tema, j& que ocupam grande parte dos estudos identificados, bem como,
representam significativa importancia para o resultado e a eficiéncia do projeto e do

empreendimento coletivo.
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Tabela 1 - Total de citacbes por Fator e Determinante

Fator e Determinantes Total %

Infraestrutura Local 32 8,31%
Acesso a assisténcia técnica e servigcos de apoio 24 6,23%
Acesso garantido a gua, energia e telefonia 4 1,04%
Qualidade das estradas e pontes locais 1 0,26%
Distancia até o mercado consumidor 3 0,78%
Caracteristicas Individuais 36 9,35%
Nivel de escolaridade dos produtores 6 1,56%
Experiéncia e o conhecimento pratico na atividade 15 3,90%
Nivel de renda e a condigéo social dos produtores 15 3,90%

Caracteristicas do Grupo 139 36,10%

Confiitos, diferencas e disputas internas 45 11,69%
Atitudes oportunistas dos produtores 21 5,45%
A forma legal do grupo 9 2,34%
A lideran¢a da organizagao/projeto 28 7,27%
A rede de relacionamento externa da organizagao 21 5,45%
O tamanho do grupo 15 3,90%

Gestdo, Operacao e Financas 86 22,34%
Capacidade de gestdo 19 4,94%
Capacidade comercial 27 7,01%
Capacidade técnica e produtiva 12 3,12%
Tempo de fundagdo e atividade da organizagao 7 1,82%
Condicéo financeira 14 3,64%
Infraestrutura do empreendimento 7 1,82%

Confianca, Comprometimento e Participacao 92 23,90%
Decis6es tomadas de forma coletiva e transparente 19 4,94%
Participacdo dos associados nas atividades 10 2,60%
A confianga dentro da organizagdo 17 4,42%
A coesdo e o envolvimento entre os associados 36 9,35%
Presenca de estruturas e atividades coletivas 10 2,60%

Fonte: elaborado pelo autor

2.2. Estrutura de classificacao e selecdo do projeto

A partir do desenvolvimento da RSL foram identificados um conjunto de fatores,
determinantes e condi¢Ges que impactariam o desempenho do projeto agroindustrial coletivo.
O reconhecimento destes itens e 0 conhecimento empirico das ferramentas e técnicas utilizadas
para andlise de viabilidade econdmico-financeira, tornou evidente a impossibilidade da
construcdo de um modelo individual que fosse eficiente em agregar fatores, determinantes e
condicOes de natureza distintas, para assim considera-los dentro das técnicas e ferramentas de
andlise de viabilidade baseadas unicamente em fluxo de caixa.

E importante destacar que a aprovacio de um projeto de investimento, coletivo ou néo,
depende diretamente de sua viabilidade econémico-financeira, ou seja, recomenda-se apenas a
aprovacdo e a selecdo de projetos considerados viaveis economicamente. E necessario que o

processo de avaliacdo de viabilidade esteja baseado na aplicacdo eficiente e dentro dos
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parametros adequados das ferramentas e técnicas de analise econdmico-financeira, sdo elas: o
Valor Presente Liquido (VPL), a Taxa Interna de Retorno (TIR), a Anélise Custo-beneficio
(ACB), entre outras. A secdo 4.2 apresentou tais ferramentas.

Diante deste cenario, esta tese propde uma estrutura de selecao e classificacdo que leve
em consideracdo fatores que vao além dos econémicos e financeiros. Primeiro, como ja
colocado, sO projetos considerados viaveis dentro das premissas da eficiente avaliagdo de
investimentos podem ser selecionados, ou seja, constitui-se como a primeira etapa a avaliacdo
de viabilidade econdmico-financeira. A segunda etapa, foco central deste estudo, consiste na
avaliacdo de cada projeto pelo modelo proposto, aqui chamado de “indice de Probabilidade
de Sucesso do Projeto (IPSP) ”. A Figura 2 apresenta a estrutura empregada para classificagéo

e selecéo do projeto ou do conjunto de projetos.

Figura 2 - Estrutura de classificacdo e selecao

[ Projetos X W: Z; ]

E viavel economicamente?
(VPL; TIR; ACB)

PN

‘, Nio ‘ [ Sim — Avanga IPSP ]

\ J -
-~
-
-~
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‘ Descartar ou Reformular ‘

IPSP — Indice de Probabilidade de
Sucesso do Projeto

¢ ! ) Selecionar

Classificag ao do projeto Descartar
1°W Reformul
>y eformular
X

Fonte: elaborado pelo autor

Como colocado na Figura 2, os projetos avaliados (X;W;Z) terdo inicialmente sua
viabilidade econémico-financeira testada, caso o resultado ndo aponte viabilidade o projeto
pode ser descartado ou reformulado, caso aponte, esse avanca para a analise do IPSP. Em
seguida, o IPSP atribui a cada projeto um valor quantitativo, entre 0 e 1, permitindo a
classificagéo relativa, do maior para o menor. Por fim, subsidiado pela classifica¢do, o tomador
de decisdo pode selecionar, descartar ou indicar a necessidade de reformulagdo. A proxima

secdo ocupa-se em apresentar o IPSP.
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2.3.  “indice de Probabilidade de Sucesso do Projeto - IPSP”

O modelo conceitual que expressa os fatores e as condi¢cdes que condicionam o
desempenho do projeto agroindustrial coletivo tornou evidente que este é influenciado por um
conjunto amplo de determinantes que estdo distribuidos em fatores ou dimens6es (ver capitulo
5). Desta forma, destaca-se que o desempenho sera influenciado diretamente pela presenca e a
intensidade dos determinantes nos empreendimentos analisados.

Como apresentado na Figura 3 o modelo proposto indica que o desempenho do projeto
sera funcdo direta da avaliacdo de cinco fatores e seus determinantes. Primeiro, o projeto esta
inserido em determinada (1) infraestrutura local, que impde limitacGes e vantagens. Em
seguida, esse € composto por produtores rurais que apresentam (2) caracteristicas individuais,
e a unido destes, ira formar o (3) grupo, com suas caracteristicas. O projeto avaliado ainda
apresenta determinada (4) estrutura de gestdo, operacao e financas, porém dada a condi¢éo
coletiva do empreendimento, faz-se de fundamental necessidade considerar a (5) confianca, o

comprometimento e a participagdo dos produtores envolvidos.

Figura 3 - Determinantes de desempenho
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1 1
1 1
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1 1
: —r— —r— —r— .
1 : ---------------------------------------------- 1 1
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1 : Caracteristicas do Caracteristicas Gestado, Operagao : 1
: 1 Grupo Individuais e Finangas : :
11 1|1
I e e e e e e e e e e e e e e e o o o o o o o o o o o o e o e o o o o o o o FE |
1 1
1 1
1 1
1 1
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Fonte: elaborado pelo autor.

Contudo, somente a identificacdo dos determinantes que condicionam o desempenho
ndo é suficiente para permitir um processo de avaliacdo mais eficiente e que minimize a
possibilidade de insucesso. Para atingir esse objetivo, primeiro € necessario identificar e
quantificar a importancia atribuida para cada determinante sobre o desempenho. Em seguida,

quantificar qual o nivel ou intensidade que este é encontrada no projeto, e por fim, combinar a

importancia com a intensidade.
O estudo propde a construcdo do “indice de Probabilidade de Sucesso do Projeto
(IPSP) ”, indicador que possibilita a comparacéo relativa da possibilidade de sucesso de cada
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projeto avaliado, permitindo a selecdo e a classificagdo a partir de um ranking. O processo de
construcdo do IPSP foi estruturado a partir de Goodwin e Wright (2014), além das aplicacdes
empiricas de De La Vega et al., (2018) e Lemos (2018), bem como com adaptacdes necessarias

a essa investigacdo. O Quadro 4 sintetiza as etapas realizadas e a seguir essas sao melhor

apresentadas.
Quadro 4- Etapas cumpridas no desenvolvimento do IPSP
Etapas Objetivo Método
1 - Definicdo e Definir qual é o problema que o Revisdo de literatura técnica e
especificagcdo do modelo pretende solucionar e quais cientifica; experiéncia do
problema objetivos deve atender analista; consulta a especialistas

2 - Definicdo da
estrutura do
problema e dos

Observagdo empirica do
problema e experiéncia do
analista; RSL para defini¢cdo dos

Definir qual é a estrutura do
problema e quais fatores e
determinantes serdo incluidos

fatores relevantes critérios
3 - Hierarquizacdo Definir a importancia de cada fator e Método SMART (Goodwin e
dos fatores - Campo determinante para o objetivo e Wright, 2014); Entrevista com
I transforma-la em escala numérica especialistas
4 - Avaliacao de
cada fator e Identificar e quantificar a presenca ..
. . . Estudo de campo empirico no
determinante na  de cada determinante na alternativa . .
. . empreendimento e projeto
altermativa - Campo avaliada

11
5 - Avaliagéo e
classificagdo das

Funcéo utilidade multiatributo

Classificar cada alternativa de .. ,
aditiva como método (Gomes e

acordo com seu desempenho

alternativas Gomes 2019)
6 -Defini¢éo do - . -
. ¢ Definir o IPSP para cada alternativa  Resultado da funcéo utilidade
ranking das . L .
. avaliada multiatributo ajustada
altermativas

Fonte: elaborado pelo autor.

A definicéo e a especificacdo do problema (Etapa 1) foi fundamentada na observagao
da literatura cientifica e técnica sobre o tema, bem como na experiéncia do analista e na
percepcdo formada a partir do contato com especialistas da area. O objetivo especificado do
modelo € maximizar a eficiéncia na selecdo da melhor alternativa avaliada, ou seja, dos projetos
em analise.

Jé& para a estruturacdo do problema (Etapa 2) recorreu-se a observagdo empirica de casos
similares e a consulta a modelos propostos em estudos anteriores (GYAU et al., 2014,
FISCHER, QAIM 2014; DONOVAN et al., 2017). A selecdo dos determinantes incluidos no

processo de avaliagdo teve origem na RSL e na estrutura real do problema avaliado. Os
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determinantes inicialmente selecionados foram submetidos a avaliagdo preliminar de trés
especialistas no tema, visando identificar possiveis inconsisténcias.

A Figura 4 apresenta a arvore de decisdo do problema. Para Goodwin e Wright (2014) a
estruturacdo e apresentacdo da estrutura de decisdo colabora com o melhor entendimento do

problema e do objetivo do modelo.

Figura 4 - Arvore de decisdo

[ Tndice de Probabilidade de Sucesso do Projesto |

[ Fater1] [ Fater2 | [ Fater3 | [ Fator4 | [ Fater3 |
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D13 D23 D33 D43 D53
D14 i D34 D44 D54

| | D33 D43 D55
| ' D36 D46 |
! i | |
G I S S L
1
!
[ ProjteX ] [ Projeta W | [ Proptez |

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a estrutura, o IPSP é construido a partir da articulagdo de cinco fatores de
primeiro nivel, e vinte e quatro determinantes de segundo nivel. Desta forma, o desempenho dos fatores
e seus determinantes permite a avaliacdo e a selecdo de qualquer projeto agroindustrial desenvolvido
em um empreendimento coletivo. O Quadro 5 retoma os fatores e seus respectivos determinantes, esses

foram melhor apresentados no capitulo 5.

Quadro 5 - Fatores e determinantes
1- Fator: Infraestrutura Local 4 - Fator: Gestdo, Operagdo e Financas

D 1.1 Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio

D 1.2 Acesso garantido a agua, energia, telefonia e internet
D 1.3 Qualidade das estradas e pontes locais

D 1.4 Distancia até o mercado consumidor

2 - Fator: Caracteristicas Individuais

D 2.1 Nivel de escolaridade dos produtores
D 2.2 Experiéncia e conhecimento pratico na atividade agricola
D 2.3 Nivel de renda e a condicdo social dos prodttores

D 4.1 Capacidade de gestdo

D 4.2 Capacidade comercial

D 4.3 Capacidade técnica e produtiva

D 4.4 Tempo de fundago e atividade da organizacdo
D 4.5 Condicéo financeira

D 4.6 Infraestrutura do empreendimento

3 - Fator: Caracteristicas do Grupo

5 - Fator: Confianca, Comprometimento e Participacdo

D 3.1 Conflitos, diferencas e dispuitas internas

D 3.2 Atitudes oportunistas dos produtores

D 3.3 Aforma legal do grupo

D 3.4 Alideranca da organizagdo e do projeto

D 3.5 Arede de relacionamento externa da organizagdo
D 3.6 O tamanho do grupo

D 5.1 Decisdes coletivas e transparentes

D 5.2 Participagdo dos associados nas atividades

D 5.3 A confianca dentro da organizagéo

D 5.4 A coesfo e 0 envolvimento entre os associados
D 5.5 Presenga de estruturas e atividades coletivas

Fonte: elaborado pelo autor.

30



2.4.Hierarquizacao dos fatores e determinantes - Campo |

O processo de hierarquizacdo dos fatores e determinantes é de importancia central para
0 desenvolvimento do IPSP. A etapa tem como objetivo definir a importancia de cada fator e
determinante para o desempenho do projeto e quantifica-la em uma escala numérica. Para tal,
foi utilizado o método Simple Multi-atribute Rating Technique (SMART).

O SMART é um método multicritério de tomada de decisdo desenvolvido por Edward
(1971). E baseado na teoria que cada alternativa avaliada é formada por alguns critérios com
seus valores, e cada critério apresenta pesos que representam a importancia em comparagao aos
outros critérios, onde a partir dessa ponderacdo € possivel escolher a melhor alternativa
(SIREGAR et al., 2015). O método converte de forma conveniente pesos importantes em
nameros reais (VALASQUEZ; HESTE, 2013), além de permitir unir elementos que interagem
entre si em um processo de decisdo estruturado (RISAWANDI, 2016).

A atribuicdo de pesos no método SMART ¢ feita em duas etapas (GOMES; GOMES,
2019): (1) os critérios sdo ordenados de acordo com sua importancia; (2) em seguida o tomador
de decisdo avalia a importancia relativa de cada critério, iniciando pelo critério de menor
preferéncia para o de maior preferéncia. Para o critério de menor importancia € atribuido dez
pontos (geralmente), e os demais critérios devem receber valores acima de dez e proporcionais
a preferéncia. Contudo, ainda é necessario normalizar a pontuacdo em relacdo ao total de
pontos atribuidos no julgamento. A Tabela 2 exemplifica o processo de normalizacdo
(GOODWIN; WRIGHT, 2014).

Tabela 2 - Atribuicdo e normalizagdo de pesos método SMART

Critério Pesos Originais Pesos Normalizados
A 40 40/95 = 0,4211
B 30 30/95 = 0,3158
C 15 15/95 = 0,1579
D (menos importante) 10 10/95 = 0,1053
Soma 95 1

Fonte: Goodwin e Wright (2014)

De acordo com o exemplo apresentado na tabela e com as etapas colocadas por Gomes
e Gomes (2019), pode-se concluir que o tomador de decisdo classificou os critérios com
seguinte ordem de importancia, “A”, “B”, “C” e “D”. Assim, para o critério de menor
importancia é atribuido o valor 10. Em seguida o tomador de decisdo compara cada critério

restante em relacdo ao critério de menor importancia (“D”), atribuindo pesos que representem
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a importéncia do critério para objetivo avaliado. Por fim, os pesos atribuidos sdo somados e 0
valor resultante é aplicado para normalizagdo do julgamento inicial.

Para Valasquez e Hester (2013) as vantagens na aplicacdo do SMART estdo na relativa
simplicidade no processo de aplicacdo, também em requerer menor esfor¢co do tomador de
decisdo no processo de escolha e por lidar bem com cada critério de forma individual. Tais

condigdes segundo os autores favorecem o grande nimero de aplicagdes do metodo.

2.4.1. Entrevistas e instrumento de pesquisa

O questionario utilizado na etapa foi estruturado em trés blocos de atividade. Primeiro,
0 entrevistado, especialista na area, é caracterizado, a partir de informacdes pessoais e de seu
historico profissional. Em seguida, busca-se qualificar o entrevistado em relacdo a sua
experiéncia e conhecimento relacionados ao objeto de pesquisa, ou seja, identificar o historico
pessoal e profissional que justifique sua participacdo no estudo. Por fim, o julgamento de cada
fator e determinante é realizado seguindo a estrutura prevista no modelo SMART (GOMES;
GOMES, 2019). O questionario completo é apresentado no Apéndice B.

Em linhas gerais, aos entrevistados foram solicitadas duas grandes a¢cdes. Primeiro, foi
solicitado que “classifique em ordem decrescente a importincia de cada fator”, em seguida
esse é questionado com a seguinte pergunta “em comparacdo ao fator de menor preferéncia,
guantas vezes vocé considera os outros fatores mais importantes para o desempenho do
projeto?”. O processo foi realizado para os cinco fatores e depois seus respectivos
determinantes.

A acuracia do modelo proposto passa diretamente pela qualificacdo dos especialistas
selecionados em relacdo a implantacdo, gestdo e ao desenvolvimento de projetos coletivos
agroindustriais. Desta forma, o estudo identificou organizacGes consideradas agentes centrais
no processo de implantacdo de projetos e empreendimentos coletivos, e, entdo, seleciona
profissionais destas organizaces que acumulam a experiéncia e 0 conhecimento necessario
para participacao.

A Coordenadoria de Desenvolvimento Rural Sustentavel (CDRS), destaca-se por sua
reconhecida experiéncia e competéncia a frente de projetos e iniciativas para o desenvolvimento
rural do Estado de S&o Paulo. A organizacao foi responsavel pelo Projeto Microbacias Il (para
maiores detalhes ver se¢do 2.5.1), além de apresentar capilaridade que permite o atendimento

a todos os municipios do Estado. Ja a Fundacéo Instituto de Terras (ITESP), como responsavel
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pelas acOes relacionadas a politica agréria e fundiaria do Estado, notadamente destaca-se como
agente relevante dentro da temética aqui abordada. Ainda, a experiéncia do Servi¢o Nacional
de Aprendizagem do Cooperativismo de Sdo Paulo (SESCOOP/SP), no fomento ao
cooperativismo e as cooperativas rurais, colabora sensivelmente com os resultados, assim como
as demais organizacfes. O Quadro 6 apresenta as organizacOes selecionadas e o numero de

profissionais entrevistados por instituicao.

Quadro 6 - Organizacdes selecionadas para entrevistas

Numero de
Organizacao Atuacao entrevistados
Orgéo vinculado & Secretaria de Agricultura do
CDRS - Estado de Sao Paulo; é responsavel pela assisténcia
Coordenadoria de técnica publica ao produtor do Estado; responsavel 9
Desenvolvimento | pela execucdo do Projeto de Desenvolvimento Rural
Rural Sustentavel Sustentavel (PDRS) Microbacias Il —Acesso ao
mercado.
Orgao vinculado & Secretaria de Justica e Cidadania
ITESP - Fundacéo do Estado de Sdo Paulo; responsavel pelo
Instituto de Terras planejamento e execucdo das politicas agraria e 3
fundiaria do Estado, em um total de 140
assentamentos.

CODEAGRO - Vinculado a Secretaria de Agricultura do Estado de
Coordenadoria de S&o Paulo; responsavel pela gestdo do Instituto de 1
Desenvolvimento Cooperativismo e Associativismo (ICA).
dos Agronegécios
SESCOOP/SP -

Servico Nacional Atua na formacéo profissional, promocéo social e
de Aprendizagem monitoramento das cooperativas paulistas. 1

do Cooperativismo
de Sdo Paulo
SEBRAE - Servico Busca promover a competitividade e
Brasileiro de Apoio | desenvolvimento sustentavel dos empreendimentos
as Micro e de micro e pequenas empresas; apresenta equipe e 3
Pequenas Empresas estrutura voltado a empreendimentos e projetos
agroindustriais;
InstituicGes de Universidade Federal de Séo Carlos - UFSCar
Pesquisa e (PPGEP/DEP /GEPAI); Universidade Federal 3
Universidades Fluminense — UFF (PPGE); Observatorio de
Cooperativas — OBSCOOP (USP/FEA —RP)

Fonte: elaborado pelo autor.
Um total de vinte (20) especialistas foram entrevistados individualmente, seguindo o

roteiro apresentado no Apéndice B. Destes, dezoito (18) entrevistas foram realizadas de forma

presencial, com deslocamento do autor até o especialista, e duas (2), por questdes relacionadas
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a logistica foram realizadas via Skype. A entrevistas ocorreram entre 0s meses de setembro e

novembro de 2019. O Quadro 13 apresenta a caracterizacdo dos entrevistados.

Quadro 7 - Caracterizacdo dos Entrevistados
Caracteristica Resultados
Idade (anos) Minima: 36; Maxima: 63; Média 48;

Técnico de apoio agropecuario; Supervisor regional; Professor e pesquisador; Assistente
Cargo agropecudrio; Assistente de planejamento; Coordenador de pasta; Analista de negdcios;
Supervisor técnico; Consultor de negdcios; Consultor em cooperativismo;

Atendimento técnico ao produtor rural e organizacao de produtores; Supervisdo e coordenacdo

de equipe técnica; Elaboracéo de projetos; Avaliagdo de projetos; Coordenacéo geral de pasta;

Funcbes Atendimento gerencial ao produtor e organizacéo rural; Pesquisa; Consultoria a produtores e

organizag@es rurais; Consultoria técnica e gerencial; Elaboragdo e desenvolvimento de
treinamentos e cursos; Atendimento a organizagdes rurais;

Escolaridade Nivel superior; Especializacdo; Mestrado; Doutorado;

Fonte: elaborado pelo autor.

Os profissionais foram selecionados a partir de contato realizado com as organizacfes
entrevistadas, onde especialistas considerados referéncia para o tema foram indicados. Ao final
de cada entrevista o pesquisador solicitou ao entrevistado a indicacdo de outros profissionais
gue apresentavam os requisitos para participar do estudo. O maior nimero de profissionais
pertencentes a CDRS reflete em grande medida o volume destes profissionais presentes no
Estado de S&o Paulo, em comparacdo as outras organizacdes, e, ainda, a experiéncia que a
organizacao possuia no Projeto Microbacias I1.

Os resultados foram tratados em planilha eletronica Excel para a padronizacdo dos
dados, normalizacdo dos julgamentos e o0 agrupamento das respostas (0 Apéndice C apresenta
todas as respostas e o célculo desenvolvido). O estudo adota o agrupamento via média simples
dos julgamentos, a escolha fundamenta-se na proposicao que todos os especialistas, atendidos
critérios basicos de selecdo, apresentam a mesma importancia no processo de julgamento.
Lemos (2018) também fez uso da média simples para agregar as repostas ao investigar

alternativas de recolhimento de palhico de cana-de-agucar para cogeracéo de energia.

2.5. Avaliago de cada determinante no projeto — Campo Il

2.5.1. Selecdo e investigacao dos projetos
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O modelo proposto foi aplicado e testado em 6 projetos agroindustriais, caracterizando-
se como um estudo de casos multiplos. Eisenhardt e Grarbner (2007) colocam que o uso de
multiplos casos gera beneficios a pesquisa, sendo alguns destes: possibilidade de uma base mais
forte para o desenvolvimento da teoria; possibilidade de discutir se um fator ou descoberta é
proprio de um caso ou pode ser associado a outros; o uso de evidéncias empiricas variadas;
exploracdo da questdo de pesquisa mais ampla, tanto na dimenséo tedrica com prética.

Todavia, é importante ressaltar os desafios da ado¢do de mdultiplos casos, com a
necessidade de uma metodologia mais apurada e uma maior disponibilidade de tempo de coleta
de dados, visto que, sera necessario aplicar as mesmas questdes em todos os casos (GIL, 2010).

As unidades de analise, obrigatoriamente, foram compostas por projetos de
investimento agroindustriais desenvolvidos por grupos organizados na forma coletiva
(cooperativa ou associacao), formados por pequenos e médios produtores rurais.

Para selegcéo preliminar dos empreendimentos o estudo contou com a indicagdo dos
profissionais que participaram da etapa anterior. Ap6s a indicagdo um conjunto de pré-
selecionados foi criado e o pesquisador passou a contatar cada unidade, apresentando a proposta
de pesquisa e consultando a disponibilidade de participacdo da organizacdo. Entdo, os
empreendimentos que atendiam aos critérios de selecdo e dispuseram-se a participar avangaram
para o estudo de campo.

O estudo selecionou casos pertencentes ao “Projeto de Desenvolvimento Rural
Sustentavel Microbacias Il - Acesso ao Mercado”. Este foi desenvolvido pelo governo do
Estado de Sao Paulo por meio de suas secretarias e teve por objetivo ampliar a competitividade
e proporcionar 0 acesso ao mercado aos agricultores familiares organizados em associacoes e
cooperativas — a¢des coletivas. O programa teve inicio em 2011 e contou com um or¢amento
de US$ 130 milhdes, dos quais US$ 78 milhGes com origem em um empréstimo do Banco
Mundial e US$52 milhdes de recursos do Estado. Com previsdo inicial para término em 2015
0 projeto foi prorrogado por mais trés anos, até 2018, onde 287 propostas de negdcios foram
implantadas, com origem em 152 associagdes e 79 cooperativas, representando investimentos
da ordem de R$ 188 milhdes (CDRS, 2020)

E importante destacar que o processo de selecdo e aprovacio de projetos no Programa
Microbacias 1l seguiu parametros e procedimentos estruturados de forma qualificada e
eficiente. Fato que pode ser atestado pela participacdo do Banco Mundial em todo o processo e
pela reconhecida experiéncia e qualificacdo da Coordenadoria de Desenvolvimento Rural

Sustentavel (CDRS) na implantacéo de politicas publicas para o sistema agroindustrial.
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Neste contexto, o0 estudo utiliza o Plano de Negdcios apresentado por cada organizacao
para aprovacdo do projeto no programa como fonte de informagdo e como garantia de
viabilidade econdmico-financeira e operacional. O Quadro 14 apresenta as principais

informacdes e analises disponiveis no documento submetido pelas organizacdes participantes.

Quadro 8 - Contetdo Plano de Neg6cios

Secédo Conteldo
Resumo executivo Principais informagGes e Dados incluidos no plano;
Caracterizacdo do empreendimento; Historico e produtos ja existentes;
Empreendimento Objetivos; Estrutura comercial, operacional e de gestdo; Estimativa de
investimentos; Fornecimento de matéria-prima;
Plano de Marketing Analise de mercado; Pontos fortes e fracos; Estratégias de marketing;
Despesas gerais; Investimento fixo; Capital de giro; M&o de obra direta e
Planejamento Financeiro indireta; Custos fixos e varidveis; Ponto de equilibrio financeiro; Fluxo de
caixa,;
Projeto ’ Plf"mo de implantagdo; Taxa Inte _rna de Retorno; Valor Presente_
Liquido; Payback Descontado; Origem dos recursos para contrapartida;
Andlise de Sensibilidade;

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Microbacias Il

Entre as informac6es apresentadas destaca-se o0 Fluxo de caixa do projeto, e a analise de
viabilidade econdmico-financeira, baseada nas técnicas da Taxa Interna de Retorno (TIR), do
Valor Presente Liquido (VPL) e o no Payback Descontado. Assim, o estudo adota como
premissa que 0s projetos submetidos apresentavam viabilidade econémico-financeira e
operacional, ou seja, estariam aptos a avancar para segunda etapa de avaliacdo. A estruturacao
em etapas ja foi abordada na secédo 5.2

A selecdo dos casos avaliados (projetos) teve inicio a partir do contato com o0s
especialistas entrevistados anteriormente, em especial os profissionais da CDRS. Estes
profissionais atuaram e em alguns casos ainda atuam em atividades relacionadas ao Microbacias
II. Ainda, além do contato individual, o estudo recorreu a visitas organizadas nos “Escritorios
de Desenvolvimento Rural” - EDR da CDRS, essa estrutura representa a administragao regional
da instituicdo, ou seja, cada EDR é composto e responsavel por um conjunto de cidades. Entre
as visitas destacam-se as realizadas a EDR de Limeira, Jaboticabal, Sdo Jodo da Boa Vista e
Avaré, além da sede da organizacao na cidade de Campinas.

Foi solicitado aos profissionais a indicacdo de projetos, e por consequéncia
organizagdes, onde o desempenho apresentado fosse reconhecido como casos de “sucesso” ou
“insucesso”. Essa classificagdo permitiu a cria¢do de dois grupos distintos de projetos, o grupo

considerado com “sucesso” (3) e o grupo considerado com “insucesso” (3), tal cuidado na
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escolha dos projetos permite a comparacgdo conjunta dos resultados com a classificagéo final
apontada pelo modelo, ou seja, espera-se que os projetos com “sucesso” recebam melhor

classificacdo — maior IPSP - que os projetos com “insucesso”.

2.5.2. Caracterizacao dos Projetos

Os empreendimentos e projetos investigados estdo caracterizados na Tabela 3, com a
apresentacdo da forma legal, do nimero de associados, das datas de fundacéo da organizacéo e
de implantagdo da inciativa. Ao longo da segéo estdo colocados detalhes adicionais sobre cada
empreendimento e seu projeto, como principais atividades, descricdo da proposta de negdcio,

orcamento total e os ativos implantados.

Tabela 3 - Caracterizacdo dos Projetos

Projeto A B C D E F
Forma legal Cooperativa  Associagdo Associacdo Cooperativa Cooperativa Associagdo
NUmero de associados 22 63 70 120 32 33
Fundacéo 2010 2006 2011 2010 2013 2009
Implantagéo 2016 2015 2014 2013 2018 2017

Fonte: elaborado pelo autor.

A organizacao A tem como atividade central a producédo e comercializacao de olericolas
de pequenos produtores familiares. O projeto teve como objetivo a implantacdo de uma Unidade
de Apoio para Producdo de Géneros Alimenticios Minimamente Processados. Pretendia-se

agregar valor a producdo agricola de seus associados a partir do processamento minimo de
produtos da horticultura e posterior distribuicdo para estabelecimentos comerciais. Entre
alimentos a serem processados e comercializados destacavam-se a couve, mandioca, abébora,
cenoura e beterraba. O investimento total foi de R$ 432.680,00, sendo R$ 192.804,00 com
origem em um financiamento do Fundo de Expansdo do Agronegocio Paulista (FEAP) e R$
302.876 originado nos recursos do Programa Microbacias 1. Entre os ativos financiados estdo
maquinas e equipamentos como descascadoras, balancas e centrifugas, alem de instalacdes
como camara fria e um veiculo (caminhdo) com bal refrigerado, além de mdveis e
equipamentos para escritorio.

O empreendimento B atua exclusivamente na producdo e comercializagdo de cafe,
sendo que parte consideravel da sua producéo é classificada na categoria de cafés especiais,

voltados ao mercado externo e com a certificagdo fair trade. Neste contexto, o projeto visava

37



implantar uma Unidade de Beneficiamento de Cafés de Alta Qualidade, com o objetivo de
agregar valor ao café produzido e comercializado pelos associados. O or¢camento total do
projeto foi de R$ 1.135.000,00, sendo R$ 794.709,00 apoiado pelo Programa Microbacias 11 e
R$ 343.000 a partir do financiamento via FEAP. Entre os ativos financiados destacam-se
maquinas e equipamentos como esteiras, maquinas classificadora padréo e eletrénica, silo para
armazenagem, além da construcdo total do barracdo, mdveis e equipamentos relacionados a
area administrativa.

A organizagdo C tem como atividade central a producgéo e comercializacdo de legumes
e frutas, em especial em cultivo protegido via estufas, com alta concentragdo na producéo de
tomate, pepino e pimentdo. A proposta de negdcio teve como objetivo a criagdo de uma

Estrutura de Logistica e Transporte para Comercializacdo da Producdo. A iniciativa permitiria

gue a organizacao reduzisse os custos de transportes e as perdas, além de acessar de forma
independente mercados que exigem maior volume e recurso em logistica. Entre os ativos
adquiridos destacam-se dois caminhdes com bau refrigerado, duas camaras frias, equipamentos
de escritorio e de uso geral. O projeto total teve um orcamento de R$ 602.936,00, sendo R$
422.055,00 de recursos do Microbacias Il e R$ 180.880,00 com recursos financiados pelo
FEAP.

A organizacdo D e bastante diversificada em sua atuacdo, operando no beneficiamento
e comercializacdo de mel, na producdo e comercializacdo de hortalicas (maior volume),
legumes e frutas, atuando em vendas institucionais e diretamente para o consumidor. A

iniciativa de neg6cio consiste na implantacdo de Industria para Processamento de Vegetais

Minimamente Processados além de adequacdes logisticas e produtivas. O investimento total foi
de R$ 927.196,00, sendo R$ 649.037,00 com origem no Microbacias Il e R$ 278.158,00

distribuido em recurso proprio dos produtores e um crédito via FEAP. Entre os ativos que

compdem o0 projeto tem-se veiculos para transporte refrigerado, camara fria, balancas,
equipamentos para corte e lavagem de alimentos, centrifuga, entre outros, além da reforma
estrutural e adequacdo do prédio da organizacgao.

O empreendimento E tem sua operagdo concentrada na comercializacdo de legumes,

frutas e hortalicas, com uma maior concentragcdo no tomate. Atua principalmente em vendas

diretas para supermercados e ao consumidor final. O projeto consistia na Implantacdo de

Packing House e Logistica de Distribuicdo, com o objetivo de possibilitar a organizacdo a

estruturacéo da producéo e a distribuicdo de produtos classificados e higienizados. O or¢gamento
foi de R$ 789.957,00 distribuido em R$ 552.970 do Microbacias Il e R$ 236.978,00 financiado
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via crédito do FEAP. Entre os ativos colocam-se equipamentos para lavagem da producdo, para
secagem, além de caixas, da cAmara fria, veiculo e adequagdes estruturais.

A organizacédo F atua na producdo e comercializacao de hortalicas e frutas em sistema
de producéo certificado como organico, a destacar o tomate, cebola, maracuja, morango, entre
outros. A comercializagéo ocorre, em sua maioria, via venda direta a centrais de abastecimento.

O projeto consistia na Implantacdo de Packing House e Estruturacdo da Logistica,

possibilitando a organizagdo acessar diretamente o mercado consumidor. O projeto teve um
orcamento total de R$ 1.321.700,00 sendo R$ 800.000,00 apoiado pelo Microbacias 1l e R$
521.704,00 via financiamento com origem no FEAP. Os ativos financiados foram a implantacéo
da estrutura de recebimento, a aquisi¢do de caminhdo e demais equipamentos para mobilidade

de carga, equipamentos para selecdo e higiene dos produtos.

2.5.3. Instrumentos de pesquisa para o trabalho de campo junto as organizacdes e
produtores

Esta etapa visa identificar e quantificar a presenca de cada determinante proposto pelo
framework analitico nos projetos avaliados. Esse processo é de fundamental relevancia na
medida que, identificado o peso de cada determinante (etapa 3), agora serd necessario
quantificar de forma eficiente e padronizada qual o nivel da presenca deste no projeto,
possibilitando a comparacao relativa e a ponderagdo com o peso para construcdo do IPSP.

Para isso, trés questionarios distintos foram utilizados (ver Apéndice D). O primeiro é
destinado a caracterizar a organizagdo (Questionario Organizacéo) e o projeto investigado. Ele
recolhe informacdes quanto ao investimento realizado e ao alcance ou ndo dos objetivos
propostos no plano de negdcios que deu origem ao financiamento, entre outros itens. As
informacdes foram solicitadas para a diretoria e extraidas a partir do Plano de Negdcios
apresentado no momento de submissdo da proposta.

Ja o segundo questionario - Questionario Lider/Presidente/Gestor -, quantifica 0s
diversos determinantes relacionados com a organizacgéo e o projeto implantado. Como exemplo,
nivel de gestdo, capacidade comercial, rede de relacionamento entre outros. A entrevista para o
questionario foi realizada junto aos membros da diretoria e/ou ao presidente, individualmente.

Por fim, o terceiro questionario - Questionario Produtor Associado - quantifica os
determinantes relacionados diretamente com a percepcao do produtor associado ao projeto. S&o

exemplos, o nivel de renda e a condicao social, a percepcgéo de conflitos, a confianga entre o0s
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membros, entre outros. A entrevista foi realizada com 3 produtores escolhidos de forma
aleatoria em cada projeto avaliado. A entrevista direta com os agricultores tinha, entre outros
motivos, minimizar vieses de informacdes prestadas pelas diretorias de associacbes e
cooperativas.

Inicialmente as entrevistas e visitas foram feitas presencialmente em duas organizacdes,
tanto para diretoria quanto para produtores (6). Contudo, apos as limitagdes impostas pela
pandemia de Covid-19, as entrevistas sofreram algumas alteracGes, sendo que mais trés
organizacOes foram visitadas de forma presencial, e em uma a entrevista foi realizada via
telefone. Quantos aos produtores, em quatro organizacfes as entrevistas foram feitas por
telefone (12). O processo ocorreu entre 0s meses de marco e junho de 2020.

O processo de quantificacdo de 24 determinantes com natureza e forma distintas exigiu
a adocdo de medidas visando a padronizacdo dos indicadores utilizados, assim escalas de
medidas foram criadas. Escalas de medidas sd@o os nimeros associados a cada conjunto de
resposta apurado (HILL; HILL, 2008). O Quadro 9 apresenta as escalas utilizadas e 0 Apéndice

D a formula de calculo empregada para mensurar cada determinante.

Quadro 9 - Escalas de medida
Escala quantitativa: expressa em forma absoluta ou em forma percentual. Exemplo: o

percentual (%) de produtores que participam das vendas via organizacao;

Escala quantitativa de posi¢do: a posi¢éo (0, 1, 3, X;) expressa a classificacdo do projeto
quanto a determinado item. Exemplo: posi¢ao “0”’ sem acesso a internet; posi¢ao “0,5” acesso

irregular; posi¢do “1” acesso garantido;

Escala qualitativa de soma de eventos: cada item é avaliado em presente ou ausente, em
seguida soma-se 0 numero de itens presentes, e é a calculada a meédia dos resultados.
Exemplo: desenvolve algum procedimento de controle de qualidade = 1; apresenta

profissional dedicado a atividade produtiva = 1, entdo a soma igual a 2, média igual a 1;

XA

Escala qualitativa binaria: respostas do tipo “Sim” ou “Nao” e/ou “Ausente” ou “Presente”.

Exemplo: Recebe assisténcia técnica?

Escala qualitativa de nivel: o respondente classifica o item avaliado de acordo com
determinado nivel, como “alto”, “baixo”, “inexistente”; “ndo confiam”, ‘“confiam
totalmente”. Exemplo: Indique até que ponto os membros confiam no gestor/lider da

organizacéo.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Hill e Hill (2008).

40



Todas as escalas necessarias ao desenvolvimento do estudo receberam valor méximo de
“1” e valor minimo de “0”, com valores intermediarios entre estes, para alguns casos. Essa
acao proporciona a padronizacdo e o0 uso ndo errbneo dos resultados, jA que todas os
determinantes passam a ter a mesma escala e por consequéncia 0 mesmo limite de impacto
(entre 0 e 1). Os estudos de Freudenberg (2003) e Mori (2011) também aplicaram o padrédo
adotado.

O desempenho de cada determinante segue 0 padrdo de “quanto maior, melhor”, ou
seja, quanto mais perto ou igual ao limite superior (1) melhor a presenca do determinante no
projeto, e quanto mais perto ou igual ao limite inferior (0) pior a presenca dentro do projeto,
com o “0” indicando a inexisténcia. O Quadro 10 apresenta um exemplo para 0 determinante
“Capacidade de Gestao”.

Quadro 10 - Exemplo avalia¢do do determinante

Projeto "Capacidade de Gestao'
"A" 10
"B" 05
"C" 0,2

Fonte: elaborado pelo autor

Observando o exemplo nota-se que o Projeto “A” apresentou desempenho maximo para

2

“Capacidade de Gestdao”, ja o Projeto “B” apresentou desempenho mediano, com 0,5, e o
Projeto “C” apresentou apenas 0,20. Assim, ao analisar apenas a varidvel “Capacidade de
Gestdo”, o projeto com maior possibilidade de sucesso e melhor desempenho seria o “A”,
seguido do “B” e do “C”. Ainda, a escolha ou a classificacdo do ultimo demandaria cuidados
extras, visto que a “Capacidade de Gestdo” ¢ significativamente reduzida no empreendimento
avaliado. O mesmo raciocinio é aplicado os demais determinantes do modelo.

E importante colocar que o modelo proposto é inicialmente destinado a aplicacdo ex
ante, ou seja, deve ser aplicado anteriormente a implantacéo do projeto. Contudo, como notado,
o estudo recorre a um portfolio de projetos ja implantados (ex post), a escolha ¢ justificada pelo
limite temporal do estudo, visto que a aplicacdo ex ante implicaria que os projetos investigados
fossem acompanhados desde sua selecéo até sua implantacdo, condicdo que pode durar alguns
anos em um contexto real.

Destaca-se ainda que a mensuracdo dos determinantes investigados pode exigir certa
flexibilizac&o para casos onde a organizagao ainda se encontra em estado pré-existente, o que
impossibilitaria mensurar alguns determinantes, em especial os que se referem ao

relacionamento, como exemplo, a confianga, a coesao, entre outros. Nestes casos, é possivel
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considerar estes determinantes com nota minima, ou ainda, desenvolver formas alternativas

para mensuracgao que sejam aderentes ao contexto investigado.

2.6.Avaliacao e classificacdo dos projetos — IPSP

A construcio do “Indice de Probabilidade de Sucesso do Projeto” é fundamentada
em duas condicdes. Primeiro, a hierarquizagao dos fatores e determinantes a partir da atribuigéo
de pesos que expressam sua importancia (etapa 3), depois a mensuracdo do nivel de cada
determinante encontrado no projeto (etapa 4). Para a constru¢do do indice é necessario
combinar o peso dos diversos determinantes e 0 desempenho destes. Desta forma, o estudo
recorre a construcdo da funcdo valor multiatributo em sua forma aditiva como método,
representada pela seguinte expressdo (GOMES e GOMES, 2019):

n
u(@) = ) KUj(@
j=1
Na expressdo, o U;(a) indica a funcdo utilidade (ou valor) da alternativa a segundo o j-

eésimo atributo e K; representa constante de escala, também chamado de peso, relativa ao j-

ésimo atributo. Desta forma, para o calculo do indice apura-se inicialmente o produto da
multiplicacdo do nivel de cada determinante encontrado no projeto (etapa 4) pelo peso do
determinante (etapa 3), e em seguida o resultado encontrado para cada determinante é somado
constituindo a nota final da alternativa.

Cabe destacar que a aplicacdo na forma de método, e ndo como teoria, possibilita o
relaxamento de axiomas centrais da teoria da utilidade multiatributo, e na maioria dos casos a
funcdo utilidade aditiva é a forma aplicada (GOMES; GOMES, 2019). Nesta condicdo o
especialista entrevistado concentra-se apenas em determinar a constante de escala (K), ou seja,
0 peso de cada variavel.

O processo de hierarquizacao dos fatores e determinantes (etapa 3) e a avaliacdo de cada
determinante no projeto (etapa 4), apresentam cada um valor final entre “1” e “0”, ou seja, a
multiplicacdo para a construcéo final do indice também apresentara resultado entre “0” e “1”".

Denota-se que o indice segue 0 padrdo “quanto maior, melhor”, ou seja, caso o projeto
avaliado apresente resultado igual a “1” evidencia-Se que este apresentou desempenho maximo
para todos os determinantes avaliados, ja caso o resultado seja inferior é possivel concluir que
existe déficit nas variaveis investigadas, e quanto mais proximo do limite inferior (0) menor é

a possibilidade de sucesso do projeto.
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Tomando como exemplo o cenario apresentado no Quadro 11, onde um conjunto de trés
projetos avaliados (“A”, “B” e “C”), apresentou os seguintes resultados “0,80, “0,62” e “0,35”,
respectivamente. Neste cendrio, o Projeto “A” ¢ o 1° classificado, visto que seu desempenho
final foi de 0,80 (1,0), contra 0,62 do “B” e apenas 0,35 do “C”, ou seja, o sucesso ¢ a eficiéncia

do projeto implantado deve ser maior no “A” e sensivelmente menor no “C”.

Quadro 11 - Exemplo classificacdo final do projeto

Projeto  Indice de Sucesso Classificacao
"AM 0,80 1°
"B" 0,62 20
"c" 0,35 3°

Fonte: elaborado pelo autor.

E importante colocar que a tomada de decis3o a partir da aplicacdo do indice proposto
pode ser classificatoria, como no exemplo, ou eliminatéria. Neste Gltimo cenario, apds a
avaliacdo de um portfélio de projetos o tomador de decisdo pode estabelecer um desempenho
minimo a ser alcancado para aprovacao, exemplo, s6 projetos com nota igual ou superior a 0,50
serdo aprovados, 0s demais serdo rejeitados. Ainda, destaca-se que a aplicacdo extensiva da
ferramenta, em projetos e condicdes diversas, contribui diretamente para o estabelecimento de
parametros relevantes para avalicdo a serem aplicados pelos diversos tomadores de deciséo

interessados e pelos usudrios da ferramenta.

2.7. Medidas de avaliacao de desempenho — teste do modelo

Apbs a classificacdo de cada projeto é importante estabelecer parametros concretos para
testar a eficiéncia dos resultados com o desempenho real, seja 0 sucesso ou insucesso dos
projetos avaliados. Neste contexto, o estudo emprega um conjunto de medidas de desempenho

que foram avaliadas nos projetos investigados (ver Quadro 12).

Quadro 12 - Medidas de avaliagdo de desempenho

Indicador de Formula de Calculo Descricao
desempenho
Geragéo de Expresso na forma % indica
receita em Receita atual do projeto a eficiéncia do projeto em
relacao a Receita projetada no Plano de Negbcios atingir a receita projetada
proposta
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Produtores
participantes
da organizacao

Numero de produtores participantes

Numero de produtores associados

Expresso na forma % indica
0 nimero de produtores da
organizacgdo que estdo
participando ativamente do

projeto
Produtores Expresso na forma % indica
participantes se 0 nimero de produtores
em relagdo a Numero de produtores participantes que participam do projeto
proposta Numero de produtores incluidos na proposta | cresceu ou teve redugéo apés
a implantagéo
Geracdo de Expresso na forma % indica
emprego em a eficiéncia do projeto em
relacdo a Nimero de empregos gerados gerar oS empregos previstos
proposta Numero de empregos previstos na proposta inicial inicialmente
Capacidade Indica na forma % qual a
utilizada dos Indicac&o do respondente capacidade dos ativos do
ativos projeto é realmente utilizada

Incremento da
renda do
produtor

Indicagéo do respondente

Indica na forma % se ocorreu
aumento de renda para o
produtor participante do

projeto

Fonte: elaborado pelo autor.

Além dos indicadores de desempenho aplicado pelo estudo, recorre-se a avaliagdo dos

objetivos proprios de cada projeto, a partir da descri¢do destes no Plano de Negdcio apresentado
ao Programa Microbacias Il e da entrevista realizada junto a lideranca das organizacdes. Tal
iniciativa visa permitir a comparacdo de projetos e iniciativas produtivas distintas quanto aos
objetivos e funcdes, considerando efeitos econémicos, sociais e ambientais. Estes estdo
colocados na se¢éo 6.3

44



3. ACOES COLETIVAS AGROINDUSTRIAIS

Esse capitulo é composto por duas se¢es. Primeiro, a teoria da acdo coletiva, seus
principios e conceitos fundamentais séo apresentados ao leitor com o objetivo de esclarecer os
fundamentos que sustentam os empreendimentos aqui investigados. Posteriormente, as agoes
coletivas agroindustriais sdo caracterizadas e discutidas, com especial atencao as cooperativas

e associacdes rurais.

3.1.A¢0es coletivas

A existéncia de necessidades em comum que podem apenas ser supridas por meio de
acOes conjuntas representa a esséncia da agéo coletiva. Elas podem ser entendidas como sendo
a unido de esforcos de dois ou mais atores (individuos, empresas ou instituicdes) visando a
obtencdo de um resultado (NARROD et al., 2009; WENNINGKAMP; SCHMIDT, 2016). A
unido deve ser voluntéria e apresentar como objetivo final o fornecimento de algum bem
comum a ser compartilhado pelos individuos envolvidos (RUBEN; HERAS, 2012).

Assim, a acdo coletiva surge do reconhecimento de um interesse comum, onde 0s
individuos reconhecem que existindo coordenacdo e acdo em conjunto estes podem alcancar tal
interesse (OLSON, 1965). J& que, se agirem sO 0s agentes ndo conseguiriam atender suas
necessidades referentes a coordenagéo e competigdo (MENARD, 2004).

Seja no EUA, na Europa, ou em paises em desenvolvimento, nota-se a de consolidacao
de estruturas verticais de producdo e comercializacdo, bem como o surgimento de redes
organizacionais coletivas (MENARD; KLEIN, 2004). Esta tendéncia calca-se no fato de que a
busca da competitividade e 0 aumento da concorréncia obrigam as organizacOes a atuarem cada
vez mais em busca de resultados sustentaveis e eficientes, processo que cada vez mais tem
passado pela acdo coletiva na forma de parcerias.

As acdes coletivas estdo presentes em todos os segmentos da sociedade e setores
econémicos. Todavia, no sistema agroindustrial estas formas de organizagao assumem notavel
relevancia. A medida que o sistema é marcado por complexas atividades, que envolvem
diversos atores, exigindo relagbes contratuais ou informais, alem de um adequado nivel de
coordenagdo entre os agentes envolvidos (ZYLBERSZTAJN, 2005).

Antes de apresentar a importancia e a caracterizacdo das acdes coletivas presentes no
sistema agroindustrial, faz-se necessario conhecer os fundamentos e principios que regem esse

modelo de negdcio. Visto que, em grande medida, estes fundamentos afetam a capacidade de
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negdcio do empreendimento rural em diversas dimens@es, a destacar entre estas a viabilidade e

a sustentabilidade econémico-financeira de projetos.

Elinor Ostrom (1990) apresenta 8 principios de desenvolvimento definidos como “um

elemento ou condicao essencial que ajuda explicar o sucesso da instituicdo na manutencéo do

recurso de uso comum e na conquista de regras apropriadas ao longo do tempo”, ou seja,

principios que favorecem a sustentabilidade e robustez do empreendimento coletivo. Estes s&o

apresentados a seguir (pag. 90 a 102):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Limites claramente definidos: o limite de utilizacdo de um recurso fisico deve ser claramente
definido para o individuo que teria o direito de utiliza-lo. Este é o primeiro principio a ser
observado em uma organizagdo coletiva: a quem pertence a organizacdo e cOmo 0S recursos
devem ser gerenciados e utilizados pelos participantes. Na nova redacdo de Wilson et al., (2013)
o principio foi descrito como equivaléncia proporcional entre beneficios e custos, ou seja, 0
beneficio deve recompensar de forma justa os custos incorridos, evitando desigualdades e
injusticas;

Regras de apropriacdo e provisdo adaptadas as condicGes locais: ndo existe uma regra
universal para todos os sistemas, o contexto e as condi¢fes locais devem guiar as regras e
decisbes de cada grupo;

Acordos e arranjos escolhidos coletivamente: todos os individuos afetados pelas regras de
funcionamento da organizacdo devem participar de sua elaboragao (principio democrético). A
participacéo facilita a adaptacdo local (item 2) e gera eficiéncia quanto ao cumprimento e
monitoramento das regras estabelecidas;

Mecanismos de monitoramento: a presenca de mecanismos de monitoramento dos usuérios e
do recurso evita desvios que possam reduzir a cooperagéo;

Sanc0es e penas graduais: penas leves e graduais funcionam melhor que penas extremas. A
avaliacdo e a punicdo por membros conhecidos do grupo elevam a eficiéncia no monitoramento
e reduzem desvios de comportamento;

Mecanismos de resolucéo de conflitos: conflitos sempre irdo ocorrer, porém na existéncia de
mecanismos eficientes, ageis e de baixo custo para a resolucéo, os seus efeitos sdo minimizados;
Minimo reconhecimento como organizacdo: o direito do usuario e do grupo devem ser
reconhecidos por outras instituicdes externas, como por exemplo o Estado, as regras € normas
do grupo ndo devem divergir dos principios legalmente aceitos;

Alinhamento estratégico entre grupos: exclusivo para grupos maiores, onde a atividade de
governanga, operagdo e outras devem ser alinhadas e coordenadas de forma estratégica levando

a um resultado potencialmente maior;
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Estes oito principios, quando observados no estabelecimento de agdes coletivas, devem

atividades.

levar a maior eficiéncia no alcance de um objetivo comum por um grupo de pessoas. Para
Wilson et al., (2013) a grande importancia do trabalho de Elinor Ostrom (1990) foi demonstrar
que quando certas condicbes sdo satisfeitas, grupos de pessoas sdo capazes de gerenciar de
maneira sustentavel seus recursos. Desta forma, os principios podem ser usados como um guia

pratico para direcionar e avaliar a eficacia dos grupos que necessitam de cooperagdo em suas

Em 2009 Ostrom (2009) apresentou dez variaveis de segundo nivel que foram

associacdo de produtores rurais. Estas variaveis sdo:

1) Tamanho do sistema: sistemas muito grandes, como florestas, reduzem a probabilidade de auto-

organizacdo, a medida que tem-se alto custo de organizacéo e dificuldades de monitoramento;

2) Produtividade do sistema: a escassez e a abundéncia de recursos no sistema podem reduzir a

probabilidade de auto-organizacdo, o efeito é ndo linear;

3) Previsibilidade da dindmica do sistema: quanto maior a imprevisibilidade de resultados menor a

cooperacao, porém o ganho de escala pode reduzir a imprevisibilidade e justificar a cooperacéo;

4) Mobilidade da unidade de recursos: quanto mais mével o recurso, por exemplo, recurso ativos do

projeto, mais custoso o monitoramento e a cooperacéo;

5) NUmero de usuérios: quanto maior o grupo, menor o potencial de auto-organizacéo, porém esse

efeito pode variar dependendo do sistema e do tipo de atividade;

6)Lideranca: facilita a cooperacdo, sendo extremamente importante para auto-organizacao;

7)Normas/Capital Social: confianga e reciprocidade fortalecem a cooperagdo e reduzem custos de

monitoramento;

8) Conhecimento do Sistema: a medida que os usuarios conhecem o funcionamento e as regras do

empreendimento a auto-organizagéo é mais eficiente;

9) Importancia do recurso para os usuarios: quanto mais dependente do recurso sdo os individuos,

maior € a cooperagao entre 0s membros do grupo;

10) Escolha coletiva de regras: reduz sensivelmente o custo de transagdo e aumenta a eficiéncia da

decisdo;

identificadas com o potencial de afetar de forma positiva ou negativa a probabilidade de os
usuarios se auto-organizarem para gerenciar um recurso (empreendimento) comum. A auto-

organizacdo pode representar, por exemplo, a formacdo de um grupo, uma cooperativa ou

Para Ostrom (2009) o uso de medidas de desempenho que mensurem essas dez variaveis

€ 0 primeiro passo para analisar as chances de sucesso na auto-organizacao dos usuarios e qual

seria a eficiéncia desse grupo. Porém, a analise destes dados é bastante desafiadora, j& que se
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deve considerar a dependéncia entre as variaveis, o possivel efeito ndo linear sobre o
desempenho e a dindmica estrutural da organizacao ao longo do tempo.

Contudo, entender o funcionamento da acéo coletiva ndo se limita a apontar as variaveis
e principios que condicionam seu desempenho. Para Ostrom (2010) o centro da explicacédo
tedrica para uma acdo coletiva bem-sucedida estd na relacdo entre a confianca de um
participante nos outros membros, a reputacdo positiva e a reciprocidade entre 0s USUArios,
fatores que elevariam o nivel de cooperacdo no sistema. Em outras palavras, a reputacédo
(positiva) aumenta a confianca, que eleva a reciprocidade, que eleva o nivel de cooperacdo do

sistema e o desempenho. A Figura 5 exemplifica a relagéo descrita.

Figura 5 - Efeito das variaveis centrais sobre o nivel de cooperacéo e o resultado

---------

Reputacdo dos
participantes devido
. a reciprocidade em

Confianga entre os Resultado

participantes _.‘— : Niveisde ‘ Liquidos B

cooperagdo

"
.

Probabilidadequeo
participante use
reciprocidade

Fonte: Adaptado de Ostrom (2010) pg.162.

Agora, ja colocados os principios fundamentais para o entendimento da acéo coletiva, é
relevante observar como estes foram abordados em estudos empiricos sobre tema, notadamente
no sistema agroindustrial. O estudo de Wenningkamp e Schmidt (2016) analisou 90 teses e
dissertacdes que abordaram a acdo coletiva e suas diversas formas de organizacdo no
agronegocio brasileiro. As autoras buscaram verificar a existéncia dos principios e das
caracteristicas apresentados por Ostrom (1990 e 2007), além de Olson (1999) e Granovetter
(1973 e 1985). Os principais achados estdo apresentados no Quadro 13.
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Quadro 13 - Caracteristicas das a¢@es coletivas no agronegécio

Caracteristicas identificadas Resultados encontrados

Aumento do poder de barganha; reducdo de custos; aumento da receita e
lucratividade; compartilhamento de ativos e informagdes; acesso a servigos
de comercializagdo, armazenamento e assisténcia técnica; acesso as linhas
de financiamento especificas; compartilhamento de canais de distribuicéo.

Beneficios econdmicos

Aumento qualidade de vida; aumento da identidade local; reconhecimento e
representatividade.

Falta de cooperagdo de membros integrantes do grupo — Free riders;
Desafios e Falhas limitada confianca nos parceiros de agdo; auséncia ou deficiéncia de
lideranca; racionalidade individual.

Relacionamento Formal ou Informal Resultados divergentes, contratos informais também funcionam.

Beneficios Sociais e Psicoldgicos

Heterogeneidade do grupo Resultados divergentes, com leve vantagem a grupos heterogéneos.

Baseada em critérios relacionais (pessoais) e financeiros - a segunda é

Entrada e saida dos membros . . ~
preponderante, mas a primeira mantém a relagdo no longo prazo.

Tamanho do grupo Melhor resultado para 0s grupos pequenos.

A formalizagdo do modelo de organizacdo da agdo coletiva é fundamental
para seu sucesso; acesso a condigdes especificas - entre outros.

Constituigéo formal da agéo coletiva

Fonte: elaborado a partir de Wenningkamp e Schmidt (2016a).

Os resultados destas pesquisas citadas por Wenningkamp e Schmidt (2016) apontam a
grande quantidade de beneficios econémicos que as acdes coletivas podem gerar a seus
membros. Todavia, é relevante notar que estes realmente serdo gerados e entregues aos
membros, se a organizacdo ou o conjunto de projetos que esta desenvolve for eficiente e
sustentavel.

As criticas direcionadas aos principios de eficiéncia dos grupos residem em grande
medida no fato de que estes podem ser “incompletos”, ja que outros fatores e condicionantes
sdo relevantes e afetam o desempenho de uma acdo coletiva bem-sucedida (JELSMA et al.,
2017). Assim, estudar a gestdo do agronegdcio a luz da teoria das a¢des coletivas vem tornando-
se pratica recorrente na literatura cientifica. Nota-se que este modelo de organizacgéo vem sendo
estudado em perspectiva ampla, com investigacfes nas dimensdes econémicas, social, cultura
e ambiental (WENNINGKAM; SCHMIDT, 2016b).

Para Francesconi e Wouterse (2015) conhecimentos das areas da nova economia
institucional e de gestdo do agronegdcio se complementam nos estudos da agédo coletiva em
sistemas agroindustriais de producdo. Os autores consideram que a intersecdo destas teorias
possibilita resultados dindmicos e relevantes. Neste contexto, destaca-se que este estudo, além

das teorias apontadas, incorpora e considera a dinamica e os principios da avalicéo e selecdo de
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projetos de investimento agroindustriais. Assim, é importante agora conhecer as a¢des coletivas
mais presentes nos sistemas agroindustriais, suas caracteristicas, fundamentos e formas de acao.

Obijetivo esse da proxima secao.

3.2.  Acdes coletivas agroindustriais

A existéncia e a importéancia de agdes coletivas e organizagdes de produtores rurais ndo
€ uma tematica nova, porém ela tem ganhado relevancia com a multiplicacao de a¢6es publicas
e privadas que visam promover a capacidade de pequenos agricultores de produzirem e
comercializarem seus produtos, como forma de desenvolvimento econdmico e inclusdo (ORSI
et al., 2017). Muita esperanca é colocada no potencial das organizacdes de produtores para
favorecer o crescimento agricola, a reducdo da pobreza, a provisdo e acesso a Servigos e ao
mercado, e a geracdo de empregos nas areas rurais (LATYNSKIY; BERGER, 2016).

S&o crescentes as evidéncias entre pesquisadores e profissionais que para 0s pequenos
agricultores superarem barreiras e ingressarem em mercados mais dindmicos é necesséria a
formacgédo de organizacdes de produtores via agdes coletivas (MARKELOVA; MWANGI,
2010). Mudancas estruturais e econdmicas obrigam pequenos agricultores a enfrentarem cada
vez mais cadeias de suprimentos sofisticadas e que exigem padrdes rigidos de producdo e
comercializagdo, evidenciando a necessidade de novas responsabilidades e habilidades.
Condicgoes essas que podem ser fomentadas pela organizacdo coletiva, e sua capacidade de
mitigar riscos e superar falhas de mercado (SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011).

O pequeno produtor rural muitas vezes possui pouco acesso a informacdes de mercado,
limitacOes para atender requisitos de qualidade e seguranca do alimento e, raramente, consegue
fornecer produtos padronizados de forma continua (HELLIN; LUNDY, MEIJER, 2009). Neste
contexto, a acdo coletiva pode ser necessaria para atender requisitos basicos de mercado, como
guantidade, qualidade e frequéncia, condi¢bes essas que sozinho o pequeno agricultor nao
conseguiria satisfazer (KAGANZI et al., 2009). Oliveira (2019) ao avaliar os critérios
necessarios para participacao de agricultores familiares nas cadeias de suprimentos de frutas,
legumes e verduras, colabora com tal concluséo, identificando que a quantidade, a qualidade, a
pontualidade e a regularidade nas entregas, sdo 0s critérios exigiveis para que 0 pequeno
agricultor tenha acesso aos mercados institucionais e a agroindustria.

Entre as formas de agdo coletiva presentes no agronegocio, podem ser citadas as

cooperativas, associacdes, redes, clusters, arranjos produtivos locais e aglomerados
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(MENARD, 2004; MENARD; KLEIN, 2004; WENNINGKAM; SCHMIDT, 2016). Porém,
alguns formatos hibridos e arranjos intermediarios também s&o encontrados de forma constante.
Contudo, o ponto comum e central entre os modelos organizacionais coletivos do sistema
agroindustrial, é, segundo Markelova et al., (2009), a acao voluntaria de um grupo de pessoas
em busca de um objetivo compartilhado.

Assim, é importante destacar os beneficios potencialmente gerados pela ac¢do coletiva
ao produtor rural associado, bem como o que estes objetivam ao agir de forma coletiva. Estes
estdo apresentados a seguir (MARKELOVA et al., 2009; LATYNSKIY; BERGER, 2016;
DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017; ORSI et al., 2017):

v Acesso a novos mercados para comercializacao;

v’ Servicos de suporte ao produtor (assisténcia técnica, treinamento, suporte
gerencial);

v Agregacdao de valor a producéo;

v Acesso a crédito e informacdes de mercado;

v" Aumento da produtividade e qualidade;

v Acesso as novas tecnologias;

v Redugcdo dos custos de transagdo e producdo;

Desta forma, fica evidente que os beneficios gerados podem ser de grande importancia
ao produtor rural e a todo o sistema agroindustrial. De maneira geral estes geram aumento de
renda, melhores condi¢des econdmicas e beneficios sociais ao produtor rural associado.

Pode-se recorrer ao estudo de Wenningkamp e Schmidt (2016) para caracterizar as
formas de acdo coletiva mais presentes no sistema agroindustrial brasileiro. As autoras
analisaram a producdo cientifica sobre o tema no Brasil a partir de teses e dissertacGes
defendidas entre 1998 e 2012. Entre os achados pode-se verificar a distribuicdo dos setores e
atividades agroindustriais mais estudados, apresentados no Quadro 14.

Quadro 14 - Setores agroindustriais nos estudos sobre acdo coletiva

Segmento
Agropecudria 16,4% |Suinocultura 4,0%
Leite 8,8% |Crédito Rural 3,5%
Hortifruticultura 8,4% |Piscicultura 3,4%
Agroindustrial 7,5% |[Trigo 3,1%
Café 7,5% |Bovinocultura 2,7%
Vitivinicola 7,5% |Avicultura 2,2%
Agricultura Familiar 6,6% |Soja 2,2%
Organicos/Agroecologia  4,4% |Outros 11,5%

Fonte: elaborado a partir de Wenningkamp e Schmidt (2016).
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Nota-se a lideranca da Agropecuéria (16,4%) como segmento mais avaliado, seguida
pelo Leite (8,8%), Hortifruticultura (8,4%) e o segmento Agroindustrial (7,5%). As autoras
colocam que o cooperativismo se destaca nestes resultados, visto que diversos estudos
observaram cooperativas agropecuarias e agroindustriais. Cabe destacar que a classificacdo dos
segmentos segue o padréo utilizado pelas autoras no trabalho original, ndo permitindo maior
refinamento nas informacdes.

O destaque fica mais evidente na Figura 6, a qual apresenta as formas de organizacao

coletivas mais encontradas nos estudos observados.

Figura 6 - Formas das ag0es coletivas mais estudadas
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Fonte: elaborado a partir de Wenningkamp e Schmidt (2016b).

Os resultados indicam as Cooperativas como a forma de acdo coletiva mais abordada
nos estudos sobre o tema no agronegocio nacional, com 48% das ocorréncias, seguida de longe
pelas Associa¢des com 14% e Redes com 13%. Esta Ultima é caracterizada pela existéncia de
coordenacdo simultanea, horizontal e vertical, e aplicacdo de mecanismos contratuais,
complexos ou ndo, que envolvem decisdes e multiplos agentes (MENARD, 2004).

A intensa concentracdo na forma cooperativa reflete a importancia dessa organizagao
para o desenvolvimento e coordenacao das cadeias agroindustriais. Destaca-se que este trabalho
concentra seus esforcos apenas nas formas de Cooperativas e Associagdes de produtores rurais.

Contudo, grande parte da abordagem desenvolvida aplica-se as demais formas coletivas de

producéo.
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3.3.Cooperativismo e associativismo: defini¢des, desafios e beneficios esperados.

O cooperativismo tem sua origem histérica atribuida aos Pioneiros de Rochdale. Um
grupo de 28 tecelGes de Rochdale, Inglaterra, fundaram em 1843 uma sociedade visando a
conquista de melhores condigcdes sociais e econdmicas a partir da ajuda mutua entre 0s
membros. Estes lutavam contra as péssimas condicGes de trabalho, como a falta de seguranca,
a remuneracdo reduzida e as jornadas de trabalho exageradas (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

A sociedade foi fundada e registrada dando inicio ao que se conhece como o
cooperativismo moderno. Os principios presentes neste estatuto até hoje guiam as cooperativas
ao redor do mundo, sendo considerados assim os principios do cooperativismo (TOESCA,
2015). Estes principios sdo: adesao livre e voluntaria, gestdo democratica, neutralidade politica
e religiosa, fomento a educacao cooperativista, retorno pro rata das sobras das operaces e a
intencdo de modificar a ordem econdmica.

E importante destacar que os principios claramente visam itens como liberdade e
cooperacdo e ndo apresentam, por exemplo, objetivos claros econdmicos ou financeiros
(BIALOSKORSKI NETO, 2012). Tais principios podem impactar o desempenho econémico-
financeiro da organizacédo cooperativa. Este fato coloca a organizacdo em constante tensdo entre
0s principios da cooperacdo e as necessidades impostas pela competicdo (GIMENES;
GIMENES, 2007).

Alguns anos depois, em 1895, foi criada a Alianca Cooperativa Internacional (ACI),
considerada o Orgdo maximo de representacdo das cooperativas no mundo, integrando
cooperativas de todos os continentes (ACI, 2016). No Brasil 0 6rgdo méaximo de representacao
do sistema cooperativista e das cooperativas é Organizacao das Cooperativas do Brasil (OCB).

Uma cooperativa pode ser definida como uma sociedade simples de fins econémicos e
comerciais, mas sem fins lucrativos (SENAR, 2019), constituida por associados que, a0 mesmo
tempo, sdo clientes, beneficiarios, gestores da organizacdo e investidores, onde a cada associado
cabe um voto, independentemente de seu tamanho. E no caso de existéncia de sobras no
exercicio, essa podera ser distribuida em proporcéo a atividade de cada socio em relacdo a
cooperativa (CARVALHO; BIALOSKORSKI, 2008).

A partir do Quadro 15 podem-se identificar as principais diferencas entre cooperativa e

associacdo, bem como alguns requisitos minimos para existéncia e criacdo destas organizacoes.
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Quadro 15 - Cooperativas e Associagoes

Associagao Cooperativa
Organizacao de pessoas gque se unem com
Organizacdo formal entre duas ou mais objetivos comuns, econdmicos e sociais,
Definicio pessoas unidas para realizacdo de objetivos | buscando o desenvolvimento de um segmento
¢ comuns. Sociedade com personalidade ou categoria, regidos pelos fundamentos de
juridica € constituida sem fins lucrativos participacdo, cooperacdo, independéncia e
autonomia
o . Prestar servicos, viabilizar assisténcia técnica,
Atuar na realizac8o dos objetivos comuns .
cultural e educativa aos cooperados, bem como
tracados, representar e defender os
. . i promover a venda e a compra em comum de
- interesses dos associados, prestar servigos ) L
Finalidade produtos ou servi¢os, desenvolvendo atividades

relativos ao seu objeto social , viabilizar
assisténcia técnica, cultural e educativa para
melhoria da atividade dos associados

de consumo, producdo, crédito e
comercializagdo, constantes em seu objetivo
social

Minimo de duas pessoas por tratar-se de

NUmero de pessoas .
uma sociedade

Minimo de 20 cooperados

Composta por contribuigdes dos associados, | Produto de venda, receitas de prestacdo de
Receita taxas, doagdes, legados, subvencdes, fundos |servicos e contribuicdes de cooperados, fundos
e reservas de reserva

A comercializagéo é feita diretamente pelo
TransagOes associado, assessorados pela associagéo. As
comerciais associacBes sem fins lucrativos podem,
inclusive, comercializar produtos e servigos

A comercializago é feita diretamente pela
cooperativa. Pode operar instrumentos de
politicas plblicas para comercializacdo

Apbs assembleia geral as possiveis sobras
podem ser divididas de acordo com o volume
de negécios do associado com a cooperativa. E
obrigatério a destinacéo de 10% para o fundo
de reserva e 5% para o fundo educacional e
social

As possiveis sobras das operages
financeiras ndo sdo divididas entre os sécios,
sendo aplicadas na prépria associagdo

Resultados
Financeiros

N&o paga IRPJ a sobre as suas operagdes
com os associados. Deve recolher IRPJ na
fonte sobre operagBes com os associados.
Deve recolher IRPJ na fonte sobre operagdes
com terceiros. Paga as taxas e impostos
decorrentes das agdes comerciais

E isenta de IRPJ, porém deve fazer
Tributacao anualmente a declaracéo e cumprir as
obrigacdes acessorias

Fonte: SENAR (2019)

Existiam no Brasil, no ano de 2018, 1613 cooperativas agroindustriais que contavam
com 1.021.019 cooperados e 209.778 colaboradores. Destas, 138 estdo localizadas no estado
de Séo Paulo, possuem 136.708 cooperados e empregam 14.195 colaboradores (OCB, 2019).
No estado do Parand elas respondem por 56% de toda producdo agropecuéria e geram
exportacdes superiores a US$ 2,03 bilhdes (OCEPAR, 2017). J& no Rio Grande do Sul séo

responsaveis por 50% de toda producdo de soja do estado e 30,60% de toda producdo de
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derivados de uva do pais (OCERGS, 2018). Estima-se que as cooperativas nacionais sejam
responsaveis por 48% do PIB agricola nacional (OCB, 2019).

Destaca-se também que estas podem apresentar diversas formas e estratégias de atuacao.
As cooperativas podem ser classificadas como locais; regionais multifuncionais; de negociacao;
de comercializacao e da nova geracdo (COOK, 1995).

Tais cooperativas atuam como estrutura intermediaria, integrando o produtor ao
mercado (FRANCESCONI; WOUTERSE, 2015). Os produtores renunciam a algumas
atividades isoladas para atuar em uma economia comunitaria. Assim, a cooperacdo deve
possibilitar incrementos ao produtor, com melhores condigdes de preco e acesso a Servigos
(BIALOSKORSKI NETO, 2009). E os produtores buscam na cooperagdo mecanismos para
manter o equilibrio econémico frente as imperfei¢des do mercado (COOK, 1995).

E relevante colocar também que as agdes coletivas agroindustriais ndo geram apenas
beneficios constantes, estas enfrentam desafios e conflitos originados a partir de sua forma
coletiva de organizacdo. Assim, os principais conflitos encontrados nas cooperativas séo,
segundo Vitaliano (1983), Cook (1995) e Lazzarini, Bialoskorski e Chaddad (1999) os

seguintes:

Problema do Carona: caronas sdo caracterizados como individuos que colhem beneficios da
cooperativa, sem que tenham empregado qualquer esfor¢o ou assumido qualquer risco.
Problema de horizonte: o cooperado tende a buscar beneficios de curto prazo, ja que ndo
existe beneficio para acimulo de capital na forma de cotas.

Problema de portfélio: o individuo atuando s6 apresenta um perfil de risco, ja quando atua na
cooperativa apresenta um perfil diferente. O cooperado € avesso ao risco, ja que este prefere
assumir maiores riscos em seu negdcio particular e menos na economia cooperativa
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Problema de controle: na estrutura da cooperativa, que envolve cooperado, os diversos
conselhos e até gestores profissionais, pode ocorrer desvios ou falhas de fungédo, implicando em
escolhas equivocadas ou de interesses pessoais.

Problema dos custos de influéncia: alguns individuos, sés ou em grupo, podem influenciar as

decisOes da cooperativa em diregéo a seus interesses.

Como ja colocado, as cooperativas apresentam diversos aspectos estruturais nicos em
relagdo a outras formas organizacionais, e por consequéncia, enfrentam problemas e limitagdes

financeiras também distintas em relagdo as empresas de capital (BRIGGEMAN et al., 2016).
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A condicgéo torna evidente a questdo dual das cooperativas, ou seja, uma organizagéo controlada
por membros, mas sujeita a restricdes econdmicas semelhantes a outras empresas (DONOVAN,;
BLARE, POOLE, 2017).

As dificuldades colocadas, em sua maioria, tém origem na estrutura de propriedade
sobre o residuo da cooperativa e na falta de um mercado estabelecido sobre este, visto que,
projetos desenvolvidos hoje e que vao gerar beneficios no longo prazo, ndo geram valor sobre
0 cota-parte de cada cooperado no futuro. A escolha de projetos com alta presenca de ativos
especificos, por exemplo, coloca a cooperativa em posicao arriscada, ja que estes podem
impactar futuramente a organizacao, representando riscos desnecessarios.

Tem destaque ainda a restri¢do da utilizacao de capital prdprio, j& que esse investimento
se mostra pouco atrativo para os cooperados. Como o direito de propriedade sobre o residuo
ndo € transacionavel e tdo pouco proporcional ao capital investido, a cota-parte apresenta pouca
atratividade, levando o cooperado a evitar o investimento de recursos proprios (LAZZARINI;
BIALOSKORSKI, CHADDAD, 1999). Assim, os recursos acumulados em reservas legais e
estatutarias pelas cooperativas apresentam a equivocada imagem de ‘“custo zero” de capital,
levando a selecdo de projetos inviaveis e ineficientes.

O objetivo de desempenho de uma cooperativa também ndo é téo claro. O cooperado é
ao mesmo tempo, fornecedor, proprietério e cliente, evidenciando uma complexa relagao, que
envolve compra de insumos, fornecimento de produtos, recebimento de servicos, transacfes
comerciais e distribui¢do de eventuais sobras (LAZZARINI; BIALOSKORSKI, CHADDAD,
1999). Esta condicdo gera consequéncias relevantes para aprovacao e selecdo de projetos em
cooperativas, visto que este pode atender e beneficiar o cooperado em diversas perspectivas,
mas, todavia, sempre tendo como pré-requisito critérios de sustentabilidade e eficiéncia
econémico-financeira (DENG; HENDRIKSE, 2015).

Assim, diferente de empresas ndo cooperativas, a aprovacao de projetos pode nao
objetivar o0 aumento da riqueza do cooperado, implicando na aceitagdo de projetos com valor
presente liquido negativo (LAZZARINI; BIALOSKORSKI, CHADDAD, 1999). E ainda,
devido ao controle dos membros, as caracteristicas dos membros e a estrutura de governanca,
as cooperativas podem nédo ser tdo competitivas em termos de capital financeiro e capital
humano quando comparado a outras empresas de capital (LIANG et al., 2015). Desta forma, se
faz necessario a defini¢éo de critérios rigorosos para aprovacao e selecao de projetos que sejam
viaveis e gque atentem para o custo de capital (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

A necessidade de melhores critérios de selecdo e aprovacao de projetos torna-se ainda

mais relevante no enfrentamento das mudancas estruturais e setoriais que estas organizagoes
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enfrentam. Por exemplo, a necessidade de agregacdo de valor a producédo, de expansdo do
mercado consumidor e de modernizagdo da atividade agricola e industrial (CHADDAD;
COOK, 2004). Briggeman et al., (2016) ao observarem as cooperativas agroindustriais norte-
americanas, afirmam que estas investiram volume financeiro sem precedentes nos ultimos anos,
na aquisicao e modernizacdo de ativos que visam o enfrentamento das mudangas estruturais a
que vém sendo submetidas.

Tem destaque a dificuldade em definir parametros de desempenho e sucesso (ou
fracasso) da acao coletiva e por consequéncia do projeto por ela implantado. Para Donovan,
Blare e Poole (2017) as cooperativas agricolas apresentam trés objetivos gerais, sdo eles: (1)
melhorar a capacidade produtiva e o bem-estar entre os membros; (2) construir uma empresa
economicamente viavel e eficaz; (3) melhorar o ambiente em que 0os membros vivem (por
exemplo, desenvolvimento comunitario e ambiental). Assim, a avaliacdo do nivel de
desempenho de uma cooperativa deveria ser capaz de incluir a amplitude que estas dimensdes
comportam.

Ja para Corsi, Marchisio e Orsi (2017) as organizacdes coletivas rurais atuam com
maultiplos propdsitos, promovendo um grande ndmero de servigcos aos seus membros com a
funcdo de elevar o bem-estar econdmico e social. O grande nimero de propdsitos pode ser
evidenciado no estudo de Baynes et al., (2015). Nele os autores identificaram 30 indicadores
de sucesso comumente usados na literatura, para avaliacdo de projetos coletivos em silvicultura,
0 que segundos estes, coloca uma complicacdo relevante e adicional — o efeito
“multidimensional do sucesso”.

Desta forma, evidencia-se que 0 sucesso de um grupo pode ser definido de diversas
maneiras, sendo gue o desempenho (sucesso ou fracasso) depende dos objetivos e metas iniciais
e individuais do grupo e do projeto (LOPES et al., 2015). No entanto, é importante destacar
gue um nivel adequado de desempenho econdmico e financeiro é fundamental para a
organizacdo coletiva, uma vez que por meio dele é possivel ao empreendimento atender as
demandas sociais e demais necessidades de seus associados (MARIANO; ALBINO, 2019).

Contudo, mesmo existindo diversas maneiras de avaliar o desempenho do projeto
coletivo, mensurar e medir os resultados e os beneficios diretos € sem ddvida um desafio
importante. Pode-se entéo recorrer as colocagdes de Place et al., (2004) sobre os trés métodos
principais utilizados pele literatura. Para o autor, a literatura utiliza a (1) avaliagdo do
respondente, representada por entrevista direta a partir da percep¢do do usuario onde um grande
namero de indicadores pode ser observado; (2) medicédo direta, especialmente aplicada para

aspectos objetivos e visiveis de desempenho, exemplo volume de producdo agricola, receita
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gerada, etc.; e (3) avaliacdo por numerador (escala), aplicada quando o objetivo é avaliar a
qualidade de um beneficio tangivel, exemplo, qualidade do maquinério adquirido.

Bem como, para diversos casos é justificada a criacdo de medidas subjetivas para
mensurar o desempenho e o sucesso do projeto e/ou empreendimento. Coloca-se, por exemplo,
(1) cooperativas avaliadas em estagio inicial de negdcio, onde dados objetivos de desempenho
ainda ndo estdo disponiveis; depois a (2) ndo disponibilidade de dados objetivos em pequenas
cooperativas; e por fim o fato que as (3) cooperativas sdo estabelecidas ndo apenas para fornecer
renda e lucro, mas também servicos e suporte, o que dificulta a aplicacdo de medidas objetivas
(SISAY; VERHEES, VAN TRIJP, 2017).
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4. CARACTERI’STICA§ DOS PROJETOS AGROINDUSTRIAIS E TECNICAS
DE ANALISE ECONOMICO-FINANCEIRA

Este capitulo coloca inicialmente as caracteristicas e particularidades do Sistema
Agroindustrial (SAI) e dos projetos nele desenvolvido. Assim, é possivel compreender quais
condigdes, variaveis e fatores colocam carater Unico aos empreendimentos e projetos aqui
investigados. Em seguida as técnicas de analise econdmico-financeira classicas sao
apresentadas, a destacar o Valor Presente Liquido (VPL), a Taxa Interna de Retorno (TIR),
Anélise Custo-Beneficio (ACB) e Analise Custo-Efetividade (ACE).

4.1.Projetos de producéo e comercializa¢do no sistema agroindustrial

O modelo desenvolvido por esse estudo aplica-se aos projetos agroindustriais de
producdo e comercializacdo de produtos agricolas. Assim € relevante conhecer os conceitos,
caracteristicas e particularidades do sistema agroindustrial, para apontar como tais
particularidades impactam na avaliagdo e sustentabilidade econdmico-financeira destes
projetos.

O Sistema Agroindustrial (SAI) pode ser definido pelo conjunto de atividades
empenhadas na producédo de produtos agroindustriais, iniciando na producao de insumos até a
entrega ao consumidor final, o qual é composto pela agricultura, pecuaria, pesca, agroindustria,
distribuicdo agricola e alimentar, a comercializacdo, e os servigos de apoio (BATALHA,
SILVA, 2007).

Os numeros do SAI reforcam constantemente sua relevancia para economia nacional,
seja como gerador de divisas, empregos ou no desenvolvimento regional. E ainda na produgéo
de de alimentos em quantidade e qualidade, que colaboram para a seguranca alimentar da
populacdo brasileira e internacional. No ano de 2019 o agronegocio nacional representou
21,40% do produto interno bruto nacional (PIB) (CEPEA, 2020), contribuindo também com a
exportacdo de US$ 97 bilhdes, o que representa 43,2% do total exportado pelo Brasil (BRASIL,
2020).

Para o Estado de S&o Paulo os nimeros também se mostram relevantes. Com o PIB
agricola representando 12% do PIB total do Estado, e gerando aproximadamente 15% dos
empregos formais (CEPEA, 2020). O Agronegdcio paulista exportou US$ 48,40 bilhdes em
2019, o que corresponde a 21,6% do total de exportagdes nacionais, 0s cinco principais grupos
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exportados foram complexo sucroalcooleiro, carnes, sucos, produtos florestais e 0 complexo
soja (IEA, 2020).

Dentre os diversos atores que compdem o agronegocio nacional, é importante destacar
a importancia do pequeno agricultor familiarl. Em 2017 os agricultores familiares respondiam
por 77% dos estabelecimentos agropecuarios brasileiros, ou 3,9 milhdes de propriedades
(IBGE, 2020). Sendo responsaveis por importante participacao em diversas culturas, como 48%
da producéo de café e banana, 80% da producéo de mandioca, 69% producéo do abacaxi e 42%
da producéo de feijdo.

A importancia e relevancia deste grupo de produtores para o agronegdcio e a economia
nacional refletem-se em uma série de politicas publicas e mecanismos de estimulos a suas
atividades. Pode-se destacar o Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura familiar
(PRONAF), que apresenta como objetivo o financiamento de projetos individuais ou coletivos
que possam gerar renda para agricultores familiares e assentados da reforma agraria. E o
Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), programa que prevé a destina¢do de no
minimo 30% dos recursos gastos com alimentacdo escolar, para compra de alimentos
produzidos por agricultores familiares (MDA, 2017).

Algumas caracteristicas do sistema agroindustrial o diferenciam de qualquer outra
atividade econémica, como a da inddstria ou de servigos. Estas particularidades imp&em
restrices e riscos consideraveis as atividades econémicas agroindustriais (SPORLEDER,;
BOLAND, 2011).

A presenca constante de riscos na atividade agricola gera consequéncias econdmicas e
financeiras para todos os envolvidos na cadeia, podendo causar perdas econdmicas e
financeiras, elevando os impactos da seguranca alimentar e criando ciclos de pobreza ao redor
do mundo (BANCO MUNDIAL, 2016).

Pode-se recorrer inicialmente as colocacGes de Batalha e Silva (2007) sobre as

particularidades que afetam os sistemas agroindustriais. Estas estdo colocadas a seguir:

e Sazonalidade de disponibilidade de matéria-prima: a dependéncia da agroindustria
de matéria-prima produzida a partir da agropecuaria implica em periodos de

sazonalidade (safra e entressafra), impondo a necessidade de coordenagdo e

'De acordo com a diretriz da Lei n® 11.323/2006 é considerado agricultor familiar aquele que pratica atividades no meio
rural, possui até quatro médulos fiscais, mao de obra prépria da familia, renda familiar vinculada ao prdprio estabelecimento
e gerenciamento pelos membros da familia. Fonte: Ministério do Desenvolvimento Agrario.
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planejamento entre os agentes da cadeia para a manutencdo da producdo em quantidade
e qualidade consideradas apropriadas.

e Variacdo de qualidade de matéria-prima: condi¢des climéticas, técnicas de manejo,
falhas no transporte e distribuicdo impactam na qualidade da matéria-prima, gerando
consequéncias para toda a cadeia.

e Perecibilidade da matéria-prima: em sua maioria, a matéria-prima da agroindustria é
perecivel, implicando em perda de qualidade e condic6es ideais de producdo ao longo
do tempo. E necesséario um eficiente planejamento logistico e de producéo, evitando
perdas de qualidade e financeiras.

e Sazonalidade de consumo: algumas agroindistrias apresentam sazonalidade no
consumo de seus produtos, como no periodo de pascoa ou natal, por exemplo, exigindo
planejamento eficiente ao longo do ano de producéo.

e Perecibilidade do produto final: Alguns produtos agroindustriais, como 0s
alimentares, sdo pereciveis. A qualidade final esta relacionada com a velocidade e

condicdes de consumo, necessitando de logistica eficiente de distribuicao.

Nota-se que alguns fatores acima colocados estdo relacionados com aspectos climaticos
e bioldgicos. Para Furquim (2000) estes fatores sdo condicionantes diretos do volume e da
qualidade da producédo agricola, e as condi¢@es naturais do investimento impactam em um
maior tempo de maturacdo do projeto, devendo assim, ser considerada esta restrigéo.

J& o estudo de Sporleder e Boland (2011) apresentou sete caracteristicas econdmicas
Unicas, que segundo os autores, diferenciam as cadeias agroindustriais de qualquer outra
atividade econdmica. A primeira caracteristica refere-se ao risco e carater bioldgico das cadeias
agroindustriais. Para os autores as condicdes climaticas e bioldgicas impactam em riscos
significativos, como o de quantidade de matéria-prima disponivel, qualidade e preco. Destaca-
se que Batalha e Silva (2007) também abordaram a questdo da quantidade e qualidade.

O risco de preco representa a flutuacdo deste a partir da relacdo oferta e demanda. Este
risco pode ser atenuado pela utilizacdo de mecanismos de protecdo, como hedging e contratos
de longo prazo. Para Sporleder e Boland (2011), a posi¢do da empresa na cadeia de valor
impacta na sua capacidade de absorver e transferir as variacbes de preco, com empresas a
montante sofrendo em maior intensidade o impacto destas variagoes.

A segunda caracteristica é a possibilidade, ou ndo, de manutencdo de estoques de

seguranca. Algumas commodities apresentam a oportunidade de manutencdo de estoques de
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seguranga, sem implicar em perdas de qualidade e quantidade, como o milho, por exemplo. Ja
produtos pereciveis ndo apresentam essa opg¢do, obrigando aos agentes da cadeia a
desenvolverem contratos e mecanismos comerciais de longo prazo.

Os avancos tecnoldgicos proporcionados pela biotecnologia sdo colocados como a
terceira caracteristica Unica das cadeias agroindustriais. Sporleder e Boland (2011) destacam o
uso de sementes modificadas, alimentos funcionais e outras inovagdes relacionados a satde do
consumidor.

A quarta caracteristica também reflete um avanco tecnoldgico, mas agora o da
tecnologia da informagdo e espacos virtuais. Diversas dimensdes sdo potencialmente
modificadas com o avanco da tecnologia da informacgé&o, como o transporte, a comercializacao,
comunicacdo, entre outros, impactando em maior rapidez e menores custos, assim gerando
ganhos relevantes em uma cadeia marcada por produtos pereciveis e/ou commaodities globais.

A estrutura de mercado serd o tema da quinta caracteristica, a qual evidencia a
concentracdo em poucos compradores no mercado. Para Sporleder e Boland (2011), as cadeias
agroindustriais apresentam evidéncia de concentracdo em poucos demandantes, como as
grandes agroindustrias, colocando restricdo as condicBes de comercializacdo e competitividade
dos produtores rurais. Aqui cabe ressaltar que os autores colocam a formacéo de cooperativas
como estratégia eficiente e constantemente aplicada para o enfrentamento das condicGes de
mercado por produtores rurais.

Furquim (2000) também ressalta a necessidade de atentar para projetos e
empreendimentos que sejam eficientes na dimensdo comercial, ja que esta é fundamental a
qualquer negdcio.

O deslocamento do poder das grandes industrias alimenticias para os atacadistas,
varejistas e grandes redes de restaurante, é colocado como a sexta caracteristica. Para os autores,
hoje, os atores mais proximos ao consumidor guiam a cadeia, impondo padrdes, condicdes e
limites.

Por fim, tem destaque a globalizacdo das cadeias agricolas, elevando a necessidade de
acordos comerciais, maior fluxo de capital, aumento da concorréncia, entre outras condicdes.
Nesta dimensdo, o produtor depende em larga medida das acGes do Estado e do
desenvolvimento de politicas agricolas eficientes.

Outro tema relevante que deve ser considerado em qualquer analise de
empreendimentos agroindustriais € o processo de agregacdo de valor as matérias-primas
agropecuarias. Tal processo é o objetivo de grande parte destes projetos, porém, os beneficios

devem ser ponderados com 0s riscos reais e as condi¢des para tal desenvolvimento.
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Lazzarini e Chaddad (2000) colocam que é necessario atentar para alguns pontos
fundamentais antes da decisdo de implementar agdes que visem a agregacéo de valor a produtos
agropecuarios. Primeiro, deve-se compreender se 0 projeto agrega valor ao produto ou a
empresa, Visto que o objetivo é gerar valor para a segunda, sendo que alguns produtos, mesmo
com valor agregado, ndo geram beneficios reais para organizacdo. Depois, maior preco de
venda ndo necessariamente implica em maior rentabilidade. Portanto, o argumento de venda a
melhores precos e verticalizacdo da empresa deve ser observado com cautela, ja que
verticalizacdo impacta em maiores investimentos e pode apresentar um mercado mais restrito,
reduzindo também o giro.

Por fim, Lazzarini e Chaddad (2000) reforcam a necessidade de atencdo para o risco da
aquisicdo de ativos especificos em determinados projetos, representando possiveis perdas
financeiras futuras para o empreendimento. A medida que avanca a especificidade do ativo e
do projeto é necessario desenvolver maior coordenacao entre os agentes da cadeia, visando
minimizar problemas futuros da interrup¢éo do mesmo.

O impacto e as consequéncias das particularidades e riscos setoriais que as cadeias
agroindustriais estdo expostas podem ser observados na atencdo que as organizacdes de
fomento e estimulo ao desenvolvimento rural e reducdo da pobreza dispensam sobre o tema.
Diversos sdo os estudos e projetos desenvolvidos por estas instituicGes que visam proteger o
pequeno agricultor destes efeitos, e por consequéncia, minimizar os impactos econémicos e
sociais dos riscos da atividade. Para 0 Banco Mundial (2016), a gestdo dos riscos agricolas é
fundamental para elevar o resultado econdmico da atividade, para reducdo da inseguranca
alimentar e combate a pobreza.

O Banco Mundial (2016) desenvolveu um guia metodoldgico para agentes envolvidos
na andlise e gestdo de risco em projetos agroindustriais. A metodologia apresentada observa o
risco de maneira integrada, e foi desenvolvida a partir da experiéncia do Banco e seus
especialistas na implantacdo e gestdo de projetos agricolas em 20 paises.

A atencdo aos riscos e especificidades é reforcada pelo Banco Mundial (2016), ao
afirmar que as politicas e projetos de desenvolvimento agricola, quando baseados apenas na
elevacdo da produtividade e na superagdo de restriches produtivas, sdo ineficientes e
incompletas, ja que ndo se deve ignorar o impacto do risco setorial e 0s impactos gerenciais
deste.

O desenvolvimento e aplicagdo do método é um procedimento dindmico, todavia,
algumas etapas sdo ordenadas e servem com subsidio para as proximas etapas. Inicialmente

faz-se necessario identificar e classificar os riscos ao qual o projeto esta inserido e exposto,
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sendo estes classificados em trés categorias: riscos de producéo, riscos de mercado e riscos do
ambiente de negocios.

Os riscos de producao afetam diretamente a produtividade agricola, impactando na
qualidade e no fornecimento de produtos ao longo da cadeia. Eles tém origem em eventos
climéticos, meteoroldgicos, incidéncia de pragas, interferéncia humana (falhas, roubo, entre
outros), ou seja, qualquer acdo que interfere no nivel e nas condigdes de producdo. O produtor
rural é o principal impactado, porém o efeito é transmitido para toda a cadeia, como na
comercializacdo e na agroindustria.

J& o risco de mercado esta relacionado a variagGes de preco nos produtos agricolas, com
origem na disponibilidade ou qualidade destes. Neste setor, 0s precos sdo notadamente volateis,
com oscilaces consideraveis a partir da relacdo oferta e demanda. O risco manifesta-se na
dimensdo comercial da cadeia, porém, impacta todo o sistema na transferéncia de recursos, e
ao contrério do risco de producédo, o de mercado pode ndo apresentar limitacdo geogréafica ou
local, influenciando o mercado total.

Por fim, o risco do ambiente de negdcio esta relacionado as mudancas no cenario e nas
condicdes de negdcio e operacdes, como regulamentacGes governamentais, riscos politicos,
ambiente macroecondmico, restricbes comerciais, entre outros. Este tipo de risco apresenta
impacto sistémico em toda a cadeia, impondo restricdes considerdveis ao seu bom
funcionamento.

A proxima etapa colocada pelo Banco Mundial (2016) € a classificacdo dos envolvidos
no projeto. O primeiro grupo € formado pelos produtores rurais, divididos em médios, pequenos
e familiares (em sua maioria). Que desenvolvem atividades rurais em suas propriedades, sendo
severamente expostos aos riscos e seus impactos, apresentando baixa capacidade de
enfrentamento de situacGes adversas. Cabe ressaltar que o produtor rural como ator mais
sensivel ao impacto dos riscos agricolas, constantemente necessita de auxilio e suporte externo,
especificamente dos governos, sendo foco também de diversas politicas e programas setoriais
sobre o tema.

A medida que o sistema se torna mais complexo, com relagdes comerciais e de produgao
mais diversificadas, o risco vai se deslocando para a dimensdo comercial. Assim, 0 segundo
grupo de individuos a ser considerado sdo os stakeholders e as opera¢fes comerciais. Este grupo
¢ formado por comerciantes, atacadistas, varejistas, fornecedores de insumo, instituicoes
financeiras de apoio e outros. Eles estdo expostos aos impactos dos riscos agricolas, e
apresentam, de forma geral, maior capacidade de enfrentamento de longo prazo, via poder

econdmico-financeiro ou competéncias gerenciais.
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Por fim, tem destaque o setor publico, formado pelas empresas publicas ou mistas, pelos
governos, doadores e interessados. Sao altamente expostos aos riscos e suas consequéncias,
sendo muitas vezes 0s principais agentes atuantes no suporte das atividades de gerenciamento
de riscos e reducdo do impacto aos consumidores e produtores.

A proxima etapa consiste em definir os mecanismos de gestdo integrada que devem ser
implantados para reduzir a probabilidade de ocorréncia e as consequéncias dos riscos agricolas.

O Quadro 16 apresenta estes mecanismos a partir das proposi¢des do Banco Mundial (2016).

Quadro 16 - Mecanismos de gestdo de riscos agroindustriais segundo o Banco Mundial

Mecanismos de Gestéo Integrada Objetivos e Caracterizagdo

AcOes implantadas antes da ocorréncia do evento, visando reduzir sua
probabilidade de ocorréncia e/ou seus efeitos pds ocorréncia; particularmente

Mitigacd ri X-ant i . . o
gagao de riscos (ex-ante) (til para riscos que ocorrem com alta frequéncia e baixo impacto.

Consiste em transferir o risco para um terceiro individuo, geralmente envolve
Transferéncia de riscos (ex-ante) um prémio ou taxa; s&o caracterizados por compensacao financeira, pds efeito
do risco, com seguros, hedge financeiro, entre outros.

Alguns riscos ndo podem ser totalmente evitados, sendo necessarias
alternativas para minimizar seus efeitos; Sdo exemplos: programa de
recomposicdo de renda; fundos de prote¢do; programas de reestruturacéo de
dividas, entre outros.

Compensacao de riscos (ex-post)

Fonte: elaborado a partir do Banco Mundial (2016).

Por fim, o método destaca a necessidade da implantacdo dos resultados e estratégias de
gestdo do risco agricola via a definicdo de instrumentos de acdo. Primeiro, a elaboracdo de
politicas publicas que sejam mais eficientes e atendam de maneira sistémica a gestdo de riscos,
sendo exemplos, politicas e programas de compras publicas e garantia de preco. Segundo, 0
investimento em areas chaves de pesquisa, desenvolvimento e infraestrutura, buscando a
reducdo dos impactos gerados pelos riscos da cadeia, como exemplo, variedades mais
resistentes a secas ou altas temperaturas. Terceiro, a capacitacdo e oferta de assisténcia técnica
com a inclusdo do ferramental e o conhecimento gerado sobre o risco da cadeia, ofertando
modelos de anélise, previsbes de variacdo, analises de viabilidade mais robustas, entre outras.

Como ressaltado pela instituicdo, o0 método é dinamico, exigindo constante atualizagdo
e atencdo para mudancas significativas e estruturais. Seu funcionamento pode ser ilustrado pela

Figura 7, com origem no trabalho original.
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Figura 7 - Modelo sistematico de gestdo de riscos
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Fonte: Banco Mundial (2016 p.8).

Destaca-se que o resultado da analise deve indicar um conjunto de acbes necessarias
para reduzir a probabilidade de ocorréncias negativas e, quando da ocorréncia, reduzir os efeitos
sobre as cadeias e projetos agroindustriais. Porém, os autores ressaltam que o0s recursos sempre
sdo escassos e devem-se priorizar os melhores resultados na relagdo custo-beneficio entre a
implantacéo e os resultados, objetivando sempre em primeira ordem, a produtividade, a redugédo
da pobreza e da inseguranca alimentar (BANCO MUNDIAL, 2016).

Entre as diversas contribui¢es do desenvolvimento e aplicacdo do método de gestdo de
riscos, colocam-se duas similares ao objetivo deste estudo. Primeiro, o desenvolvimento de
analises robustas em projetos de investimento que possam integrar o pequeno produtor na
cadeia de valor, em dimensdes como a comercializacdo, as finangas rurais, mercado
internacional, entre outros. Depois, 0 avango do processo de avaliacdo das instituicdes privadas
de crédito rural, com a incorporacao do risco da cadeia nas decisfes gerenciais destas.

Diante do exposto evidencia-se que 0s projetos agroindustriais estdo expostos a uma
série de condi¢des e particularidades, sendo que tais caracteristicas implicam em estratégias
gerenciais especificas e proprias para que os resultados do projeto sejam favoraveis e
sustentaveis financeiramente (SPORLEDER e BOLAND 2011). Porém, grande parte das
ferramentas de gestdo apresentam inadequacGes, quando aplicadas nestes empreendimentos,
visto que, foram desenvolvidas para outros setores, e ndo contemplam as especificidades dos
sistemas agroindustriais (BATALHA e SILVA, 2007).
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4.2.Analise de viabilidade econdmico-financeira: métodos classicos de avaliagdo de
projetos.

4.2.1. Valor Presente Liquido (VPL)

Considerado um dos métodos mais populares na avaliacdo de projetos de investimento,
a técnica do valor presente liquido é utilizada em larga escala por empresas e analistas
(BRIGHAN; EHRHARDT, 2010). Independente dos objetivos e da inclusdo de outras técnicas
a presenca do VPL é quase constante na avaliagdo de ndo importa qual projeto.

A medida do valor presente liquido é obtida pela diferenca entre o valor presente dos
beneficios liquidos de caixa, previstos para cada periodo do horizonte de duracéo do projeto, e
0 valor presente do investimento (desembolso de caixa) (ASSAF NETO, 2010). O VPL pode
ser calculado pela seguinte expressao:

VPL = i FC.
e a+p

n

bty G
t=1

Onde:

FC; = fluxo (beneficios de caixa do periodo);

K = taxa de desconto do projeto, representada pela rentabilidade minima exigida;

I,= investimento Inicial do projeto;

I.= valor do investimento previsto para 0s periodos subsequentes;

Seréa considerado viavel ou atraente o projeto que apresente um VPL maior ou igual a
zero. Ja projetos com VPL negativo devem ser considerados inviadveis. O valor negativo indica
qgue o retorno positivo é inferior aos custos, utilizando uma taxa minima de atratividade
requerida pela organizacdo. Assaf Neto (2010) coloca que o VPL n&o apura diretamente a
rentabilidade do projeto, ja que desconta todos os fluxos de entrada e saida de um investimento
por uma taxa de desconto minima aceitavel pela organizacdo. Assim, o VPL expressa 0
resultado econémico (riqueza) atualizado do projeto.

A citada popularidade do uso do VPL pode ser atribuida a alguns pontos positivos da
técnica, estes relacionados a utilizacdo e apuracdo dos fluxos de caixa do projeto. Ross et al.,
(2015) coloca que o fluxo de caixa pode ser utilizado para outras decisGes gerenciais,
contribuindo com a organizagao, bem como a técnica desconta o valor presente deste.

Ja Brealey et al., (2018) colocam mais dois pontos que favorecem o uso do VPL frente

a outras ferramentas de andlise. Primeiro, o fato de o indicador considerar o valor do dinheiro
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no tempo, ja que qualquer critério que ndo considere o valor da moeda no tempo deve ser
considerado errado. Em segundo lugar figura a necessidade apenas do fluxo de caixa previsto
e de custo de oportunidade do capital, evitando a inclusdo de informagdes subjetivas ou

baseadas em critérios questionaveis.

4.2.2. Taxa Interna de Retorno (TIR)

O método da Taxa Interna de Retorno (TIR) representa a taxa de desconto que iguala,
em determinado momento (geralmente a data de inicio do investimento), as entradas e saidas
previstas de caixa (ASSAF NETO, 2010).

O valor da TIR representa a taxa de retorno, ou a rentabilidade, equivalente anual do
projeto, ndo podendo ser considerada como ganho efetivo em cada periodo (ano), mas sim como
a rentabilidade periodica ponderada geometricamente de acordo com critério de juros
compostos.

A TIR pode ser calculada da seguinte forma:

n

< FC,
I°+Z(1+1<)t= (1+K)t
t=1 t=1

Onde:

I,= investimento inicial do projeto;

I.= investimento previsto durante o projeto;
K= taxa interna de retorno (TIR);

FC= fluxo previstos de beneficios em cada periodo de vida do projeto;

A TIR ndo indica diretamente a rejeicdo ou aprovacdo do projeto, para tal, € necessario
comparar seu resultado com a taxa minima de atratividade requerida pela organizacdo. Caso a
TIR seja igual ou superior a taxa minima de atratividade (TMA) considera-se o investimento
economicamente atraente (aceito), caso contrario € recomendada sua rejeicdo (BREALEY et.
al., 2018).

Como ponto positivo ao uso da TIR destaca-se o fato desta fornecer um Unico nimero
gue resume 0s méritos ou ndo do projeto, refletindo apenas fatores internos ao projeto (ROSS
etal., 2015).
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4.2.3. Andlise Custo-Beneficio (ACB) e Custo-Efetividade (ACE)

O objetivo amplo da ACB é contribuir para a tomada de decisdo em projetos de cunho
coletivo ou social, facilitando a alocacdo mais eficiente de recursos e demonstrando que
determinada decisdo, publica ou privada é viavel economicamente ou ndo (BOARDMAN et
al., 2006).

E importante ressaltar que este estudo pretende utilizar principios de ACB e ACE sociais
ou econdmicas, em oposicdo a ACB e ACE financeiras, mais comuns no setor privado. A
Anélise de Custo-Beneficio e Custo-Efetividade Social considera todos os custos e beneficios
que impactam os stakeholders dos projetos, sejam eles monetéarios ou ndo monetarios. Nesta
visdo, 0s impactos negativos s@o considerados custos e 0s positivos sdo considerados
beneficios.

Ja as analises Custo-Beneficio e Custo-Efetividade Financeira consideram apenas 0s
beneficios monetérios da organizacao. Existe uma diferenca entre as duas abordagens no que
se refere ao numero de fatores (custos e beneficios) a serem considerados nas andlises. A
primeira € mais recomendada para analise de programas mais complexos e de cunho social,
enguanto a segunda atende fins mais contabeis (CELLINI; KEE, 2010).

Cellini e Kee (2010) afirmam que a analise Custo-Beneficio é recomendada quando o
objetivo é avaliar a relacdo entre os beneficios (resultados) de um projeto e 0s custos (impactos)
de sua implantacdo, determinando o quanto os beneficios excedem os custos (ou ndo). Ja a
Analise Custo-Efetividade € utilizada quando se quer comparar o resultado alcancado em
relacio aos custos. E necessario apontar o objetivo principal do projeto e a ferramenta favorece
a comparacao de programas ou projetos de mesmo objetivo.

Boardman et al., (2006) e Cellini e Kee (2010) apresentam 10 etapas para a realizacédo
da ACB e ACE. Séo elas:

1° Escolha entre ACB e ACE e do periodo da andlise: Nesta etapa o analista deve
optar pela ferramenta de analise que utilizara, atentando sempre para qual é seu objetivo em
relacdo & investigagdo. E possivel utilizar em conjunto as duas ferramentas para 0 mesmo
projeto.

2° Definicdo dos Custos e Beneficios do projeto: A etapa prevé a defini¢do de todos
0s custos e beneficios do projeto, apontando quais serdo os individuos atingidos e com qual
intensidade os impactos acontecerao.

3° Identificacdo e Categorizacdo dos Custos e Beneficios: Esta etapa consiste em

identificar todos os custos e beneficios possiveis do projeto. O analista deve efetuar um esforco
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para aponta-los, principalmente aqueles que apresentam efeito significativo para o projeto ou
politica em avaliagdo.

E importante destacar que quanto maior for o nimero de itens (beneficios e custos)
incluidos na analise, maior deve ser a eficiéncia na analise. Este estudo dara especial atencao a
esta etapa (3°), bem como as demais que contribuam para um resultado mais eficiente e para
robustez do modelo (principalmente etapas 4°, 5°, 7° e 99).

4° Definicdo do horizonte de planejamento do projeto e 0 comportamento dos
custos e beneficios: Definido o horizonte de planejamento do projeto (a vida do projeto), é
necessario prever o comportamento dos custos e beneficios, ou seja, se eles aumentam,
diminuem ou desaparecem e em qual intensidade isto ocorre no tempo.

5° Atribuicdo do valor monetario aos custos: Nesta etapa é necessario transformar
todos os custos em moeda, principalmente os intangiveis. E importante detalhar cada
pressuposto utilizado para o célculo monetario de cada item do custo, procurando ser claro e
aderente ao projeto. Projetos agroindustriais podem apresentar custos de dificil mensuracdo em
moeda, porém, a robustez do modelo passa pela superacdo desta dificuldade.

6° Quantificacdo dos beneficios para ACE e atribuir valor monetario para ACB:
Enquanto para os custos o procedimento é igual as duas andlises, para os beneficios ele é
divergente. Para ACE o analista deve apontar de forma quantitativa os objetivos alcancados. J&
para ACB é necessario apontar o valor monetario dos beneficios alcancados.

7° Aplicacdo da taxa de desconto para obter o valor presente dos custos e
beneficios: A etapa consiste em trazer para o valor presente os custos e beneficios do projeto.
Pode-se dizer que o dinheiro apresenta um “pre¢o” ao longo do tempo, bem como as pessoas
tendem a valorizar mais beneficios imediatos que no longo prazo.

Esta etapa merece especial aten¢do quanto a definicdo da Taxa de Desconto a utilizar.
Olhando para projetos avaliados pela iniciativa privada considera-se comumente o custo de
capital e o prémio pelo risco da organizacdo, j& em projetos avaliados e fomentados pela
iniciativa pablica e com beneficios coletivos (sociais) deve-se utilizar a Taxa de Desconto
Social, j& que as taxas de mercado ndo atendem o objetivo da avaliag&o.

Para projetos agroindustriais voltados para a agricultura familiar no Brasil, respeitadas
algumas limitacGes de ordem legal, as Taxas de Desconto Social podem ter as taxas aplicadas
pelo Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF) como valores
de referéncia. Este programa tem como objetivo estimular a gera¢do de renda e melhorar o uso

da mdo de obra familiar, por meio de financiamento de atividades e servigos rurais
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agropecudrios e ndo agropecudrios desenvolvidos em estabelecimento rural ou areas
comunitérias proximas (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2016).
Escolhida a Taxa Social de Desconto deve-se aplicar sobre os Custos e Beneficio para

conhecer o valor presente destes. Como segue:

t
C
Valor Presente do Custos = tZl (1+—tK)t

Onde:
C, = Custos do periodo t;

K = taxa de desconto do projeto, representada pela rentabilidade minima exigida;

t
B
Valor Presente dos Beneficio = ; 1+ _|_tK)t

Onde:
B, = Beneficios do periodo t;

K = taxa de desconto do projeto, representada pela rentabilidade minima exigida;
8° Calculo do Custo-Efetividade e o Custo-Beneficio:

Calculando o Custo-Efetividade:

Valor Presente dos Custos

Custo Efetividade =
f Beneficios Unitdrios

Os beneficios unitarios sdo a quantidade unitaria de beneficios gerados pelo projeto ou
programa, por exemplo, quantidade de produtores que ndo mudaram de cultura/atividade em
determinado periodo. Neste exemplo, o resultado expressa em moeda o valor gasto por produtor
beneficiado pelo projeto ou iniciativa.

O calculo da relacdo Custo-Beneficio é apresentado a seguir. Este representa objetivo
inicial da analise Custo-Beneficio, ou seja, indicar se 0 empreendimento é viavel ou ndo, onde

0s beneficios gerados superam os custos, sendo a relagdo C/B maior que 1.

Valor Presente dos Beneficios

CustoBeneficio =
f Valor Presente dos Custos

A partir dos itens utilizados para analise é possivel realizar o calculo do VPL para o

custo e beneficios do projeto. A técnica do VPL ja foi abordada anteriormente, porém quando
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utilizada, seguindo a formulagdo dos Custos e Beneficios Econémicos ou Sociais, esta revela
informagdes mais robustas e completas para a analise.

9° Aplicacéo da analise de sensibilidade: A analise de sensibilidade dos pressupostos
empregados pelo analista € importante para o processo de avaliacdo. Ela permite compreender
como varia¢Ges no comportamento dos pressupostos afetam o resultado do projeto.

10° Apresentacdo dos Resultados e Recomendagdes: A etapa final consiste em
apresentar as conclusfes sobre as analises efetuadas, indicando a rejeicdo ou aprovacao do
projeto, para ACB, ou a comparacdo com alternativas para ACE. Ressalta-se que as
informacdes e contribui¢des qualitativas nesta etapa sdo fundamentais ou tdo mais importantes
que a concluséo em aprovar ou nao.

Ao aplicarem a ACB em projetos de P&D, Andoseh et al., (2014) propuseram uma
agenda de boas praticas que quando desenvolvida deve contribuir com melhores resultados para
a técnica e o sucesso dos projetos avaliados. S&o estas:

e Os pesquisadores devem fornecer estimativas mais realistas de sucesso e fracasso,
notadamente em pesquisas de P&D. Tais parametros sao fundamentais em analises com
opcoes reais, por exemplo.

e As informacdes quanto a probabilidade de sucesso (e outras) podem levar a conflitos de
interesse ou dados falhos. Assim, é relevante que tal conclusdo seja revisada por outro
pesquisador.

e E necesséaria uma estimativa do impacto potencial da pesquisa, tais como o ganho
esperado de produtividade, taxas e prazos de adocdo.

e Eimportante a clareza de quem s&os os doadores, qual volume financeiro, e qual estagio
do projeto, bem como, quem sdo os beneficiados e quais sdo seus beneficios, ou seja, é
possivel e importante ligar o recurso investido ao beneficiario.

e Necessidade de mensurar os efeitos colaterais do projeto, j& que, mesmo indiretos,

podem representar relevantes ganhos (ou prejuizos).

Como apresentado nesta secdo, as ferramentas para analise econdmico-financeira
cumprem de forma eficiente seu papel quando aplicadas de forma correta e guardando
premissas basicas quanto a qualidade. Contudo, o processo de avaliacdo e selecdo de
empreendimentos agroindustriais coletivos mostra-se bastante complexo, devido as diversas
caracteristicas proprias destas iniciativas produtivas. Desta maneira, o préximo capitulo ocupa-

se em apresenta-las.
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5. DETERMINANTES DE DESEMPENHO E VIABILIDADE EM PROJETOS
AGROINDUSTRIAIS COLETIVOS

O presente capitulo foi desenvolvido a partir da revisao sistematica de literatura (RSL)
e tem como objetivo apresentar os principais determinantes do desempenho e da viabilidade
dos projetos agroindustriais coletivos. As condi¢Oes e determinantes aqui identificados
explicam em larga medida o sucesso ou o fracasso do projeto agroindustrial desenvolvido por
organizacg0es coletivas.

A primeira secdo apresenta e discute as condi¢Ges e determinantes relacionados
diretamente ao projeto e ao empreendimento coletivo, observando, por exemplo, variaveis
relacionadas as “caracteristicas do grupo” e a qualidade da “gestdo, operacao e finangas”. Em
seguida, destacam-se os determinantes e condi¢cOes relacionadas ao processo de avaliacdo e
selecdo de projetos, como a necessidade do “conhecimento da cadeia de valor” e a atencdo

dedicada aos “riscos do projeto”.

5.1.Determinantes relacionadas ao projeto e empreendimento

Os determinantes relacionados ao projeto e ao empreendimento, a partir do modelo
proposto, foram agrupados em cinco conjuntos de fatores, “Infraestrutura local”,
“Caracteristicas individuais”, “Caracteristicas do grupo”, “Gestdo, Operagdo e Finangas” e

“Confianga, Comprometimento € Participa¢do” e estdo apresentados a seguir.

5.1.1. Infraestrutura local

As condicdes da infraestrutura local onde o empreendimento rural esta inserido sdo
fundamentais para favorecer ou limitar de maneira significativa seu desempenho. E
reconhecido que fatores externos afetam em grande medida os resultados dos esfor¢os coletivos
para producdo e comercializagdo agricola (DEGRANDE et al., 2014).

Os grupos que operam em Estados frgeis e com a presenca de instabilidades locais
desfrutam de menor incentivo e enfrentam maiores barreiras para uma cooperagdo bem-
sucedida (MARKELOVA; MWANGI, 2010; SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011). Estes
Estados néo apresentam capacidade adequada para fornecer condicGes facilitadoras e servigos

de apoio aos produtores agricolas e seus empreendimentos.
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Empreendimentos coletivos agroalimentares sdo notadamente investimentos de longo
prazo, exigindo assim condigdes de apoio e suporte por parte dos governos locais e nacionais
(UETAKE, 2014). Estes ndo devem criar condi¢cdes ou medidas que sejam conflitantes ou
atrapalhem os objetivos dos empreendimentos (AGRAWAL, 2001).

Neste sentido, destaca-se, a importancia do acesso a assisténcia técnica e servicos de
apoio ofertado pelo estado e demais stakeholders em todas as fases de desenvolvimento do
projeto. A oferta e 0 acesso a assisténcia técnica é de fundamental importancia para o
desempenho e a viabilidade do projeto agricola coletivo (AGRAWAL, 2001; OERLEMANS;
ASSOULINE, 2004; RAGASA; GOLAN, 2014; UETAKE, 2014; JELSMA et al., 2017).

Cabe destacar que o estagio de vida do projeto deve determinar as caracteristicas mais
apropriadas de suporte. Na fase de implantacdo, o suporte assume o carater de facilitador ou
agente de implantacdo (MILLS et al., 2011; SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011), jaem
um segundo momento, 0 apoio ganha carater direcionado a questdes mais técnicas (produtivas)
e ligadas a governanca, baseando-se na necessidade do empreendimento (PAUMGARTEN et
al., 2012; DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017).

Ainda, alguns autores (BAYNES et al., 2015; LAMPRINOPOULOU; TREGEAR,
NESS, 2006; PAUMGARTEN et al., 2012) observam também o suporte institucional ofertado
ao projeto como varidvel com efeito sobre o desempenho. Como exemplo do suporte
institucional pode-se citar a criacdo de barreiras de protecdo ao pequeno produtor, medidas que
fortalecam a organizacéo rural coletiva e a reducdo da burocracia.

O fornecimento de incentivos financeiros, e ndo apenas fisicos e gerenciais, esta
frequentemente presente em projetos de desenvolvimento rural coletivo, em especial aos
voltados a pequenos produtores em situacdo social desfavoravel. Tal condi¢do pode elevar o
desempenho e possibilitar o enfrentamento das condic¢des iniciais que o empreendimento
recém-formado pode enfrentar (NEWBERY et al., 2013; UETAKE, 2014). O que colabora para
que alguns autores (MILLs et al. 2011; SCHOLL et al., 2016) observem a condigdo em suas
analises.

Além do acesso a assisténcia e servicos de apoio, é fundamental que o projeto ndo
enfrente limitacbes quanto a infraestrutura fisica local. Problemas de infraestrutura podem
representar limitadores relevantes ao desempenho do projeto e do empreendimento coletivo
(HAJJAR et al., 2011; PAUMGARTEN et al., 2012).

Entre as limitagGes e falhas de infraestrutura destaca-se a auséncia de fonte de agua
confidvel (BARHAM; CHITEMI, 2009), condicdo fundamental para o desenvolvimento da
atividade agricola. Depois, faz-se necessario a presenca de suprimento de eletricidade
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confiavel (LATYNSKIY; BERGER, 2016), ja que a auséncia deste ou falhas temporarias
podem causar significativo prejuizo a algumas cadeias produtivas.

Porém, além da agua e da eletricidade, ¢ fundamental considerar o acesso do
empreendimento a telefonia e a internet, visto que tal condicdo favorece e é requisito para
algumas etapas da atividade produtiva como, por exemplo, para a comercializacdo e o contato
com fornecedores.

Por fim, a qualidade das estradas e pontes locais (COULIBALY-LINGANI et al.,
2014) e a distancia até o mercado consumidor (KNICKEL et al., 2008; RAGASA; GOLAN,
2014) constituem duas variaveis a serem consideradas no processo de avaliacdo de um projeto
agroindustrial. Estes dois fatores podem impor custos e barreiras significativas para
comercializacao e acesso aos mercados e, em alguns casos extremos, considerados como fatores
impeditivos a atividade. Cabe destacar que o efeito da distancia é distinto para especificidades
e caracteristicas prdprias do produto e da cadeia. Alguns produtos exigem condicfes especiais
de transporte e/ou ndo podem ser transportados por longas distancias, ja outros ndo apresentam

qualquer restricéo.

5.1.2. Caracteristicas dos produtores rurais

O desempenho do projeto é fundamentalmente baseado na acdo dos produtores rurais
associados. Estes sdo os atores responsaveis pelas acdes e decisdes necessarias para conducéo,
gestdo e desenvolvimento do empreendimento. S&o eles que fornecem matéria-prima,
compartilham ativos, assumem riscos e arcam com direitos e deveres em relacdo ao projeto.
Assim, é fundamental identificar, compreender e considerar as caracteristicas individuais dos
produtores envolvidos com o projeto.

Entre estas caracteristicas destacam-se o nivel de renda e a condicdo social dos
produtores como varidveis a serem consideradas no processo de avaliacdo. A condicdo
socioeconémica desfavoravel tem impacto negativo no desempenho do empreendimento e do
projeto (AGRAWAL, 2001; KAGANZI et al., 2009; DEGRANDE et al., 2014). Esse efeito é
originado em grande medida pela presenca de restrices econémicas e sociais associadas ao
produtor rural, que, por consequéncia, transformam-se se em barreiras ao desempenho do
projeto.

Para Wangel e Blomkvist (2013), quando o grupo é caracterizado pela pobreza e

caréncia de seus usuarios, ha falta de incentivo para a agéo coletiva — reduzindo o desempenho,
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ja que os membros estdo mais ocupados em atender suas necessidades basicas. Como afirmado,
ninguém pode se dedicar integralmente ao bem coletivo, pois estdo mais comprometidos com
sua propria subsisténcia.

A condicéo social também apresenta efeito sobre a coeséo e a participacdo no grupo. O
nivel de cooperagdo estaria diretamente relacionado com o volume de producédo e a area
cultivada (SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008), condicdes reconhecidamente reduzidas
nestes produtores. Além disso, o tamanho da area cultivada tem efeito diretamente proporcional
a participacao em reunides, produtores com menor area participam menos dos encontros, e no
volume de venda realizado via organizacao (FISCHER, QAIM; 2014).

Para Markelova et al., (2009), a literatura ainda discute a viabilidade e a eficiéncia de
projetos e programas desenvolvidos em condicdes sociais e de renda relativamente reduzidas,
especialmente os de acesso a novos mercados e a comercializacdo. Tal condicéo € classificada
como “vazio de viabilidade”, ou seja, 0 acesso ao mercado pode ndo ser a melhor alternativa
para reducédo da pobreza e geracdo de renda.

O nivel de escolaridade dos produtores associados também tem efeito importante sobre
o desempenho. Todavia, o efeito deve ser observado com cautela e relacionado especificamente
ao tipo e as condicGes do projeto. Entre os estudos observados para Barham e Chitemi (2009),
Fischer e Qaim (2014) e Latynskiy e Berger (2016), o nivel educacional do usuario vai implicar
em um maior desempenho, ou seja, quanto maior a instrucdo escolar, melhores serdo os
resultados. Porém, outros autores como Place et al., (2004), Kola et al., (2014), Lopes et al.,
(2015) e Orsi et al., (2017) ndo encontraram uma relagédo significativa entre as condigdes
educacionais e o desempenho. A divergéncia nos resultados pode ter origem no tipo de
atividade avaliada, onde o nivel de educacdo formal pode ndo ser requerido ou ser o
direcionador das competéncias e habilidades necessarias a atividade (LOPES et al., 2015).

Por outro lado, o efeito da experiéncia e do conhecimento préatica da atividade
agricola (produtiva) sobre a produtividade e o resultado da atividade parece encontrar maior
concordancia por parte dos pesquisadores. Maior experiéncia e conhecimento implicardo em
melhores resultados produtivos - qualidade, produtividade, preco — e, por consequéncia,
favorecem a viabilidade do projeto (PAUMGARTEN et al., 2012).

A produtividade agricola, fomentada por um nivel adequado de tecnologia, informacao
e conhecimento produtivo, € fundamental para favorecer a viabilidade econémica e a
competividade na atividade agricola, em especial para pequenos produtores (SHIFERAW et

al., 2011). Tal condicdo ajuda a compreender o investimento das agdes coletivas agroindustriais
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incentivando seus produtores a acessarem novas tecnologias, conhecimento e informagéo, com
0 objetivo de elevar a eficiéncia individual.

Destaca-se que a experiéncia e o conhecimento pratico (técnico) sdo ainda mais
indispensaveis para a viabilidade de projetos que exigem padrdes definidos de qualidade e ou
condigOes particulares de produgdo (KNICKEL et al., 2008), como a rastreabilidade,
certificacbes ambientais e produtivas, por exemplo. Contudo, a baixa qualificacdo pessoal é
importante limitador para atividade coletiva agricola (LATYNSKIY; BERGER, 2016), em
especial nos empreendimentos formados por pequenos produtores rurais e com condi¢do
financeira restritas.

McRoberts et al., (2013), por exemplo, ao investigarem o impacto de diversas variaveis
sobre a viabilidade econdmica e operacional da implantacdo de uma cooperativa para producao
de queijo no México, destacam, entre 0s resultados, que a auséncia de experiéncia e
conhecimento, relacionados a higiene e qualidade, impactaram de forma negativa a viabilidade
da cooperativa. J& Hajjar et al., (2011) ao observarem organizacGes coletivas voltadas ao
manejo comunitario florestal na Amazonia brasileira, concluem que os produtores associados
podem ndo apresentar a experiéncia e conhecimento necessario para lidar com as exigéncias
externas da atividade, como as ambientais e legais. Concluséo similar a Uetake (2014), que
destaca a importancia que cada produtor associado apresente conhecimento sobre gestdo e
preservacdo ambiental para o sucesso dos projetos.

E importante destacar que alguns estudos observam o conhecimento e a experiéncia de
uma forma um pouco distinta. A oportunidade de aprendizagem, investigada por Mills et al.,
(2011), a importancia de o produtor aprender com as falhas colocada por Gouét e Van Paassen
(2012) e a necessidade de aprendizagem interativa para treinamentos e outras intervengoes
colocada por Kaganzi et al., (2009) também sdo fatores ligados ao conhecimento e a experiéncia
dos agricultores que estariam ligados a viabilidade do empreendimento. Essas condicdes
favoreceriam o conhecimento e a experiéncia, e como ja colocado, a viabilidade do negécio

coletivo.

5.1.3. Caracteristicas do grupo
A partir da associagdo de produtores individuais, que se unem na busca de um mesmo
objetivo e compartilham dos mesmos interesses, surge 0 grupo responsavel pelo

empreendimento e sua estrutura. Esse € formado por um conjunto de individuos que

77



apresentam diferencas sociais, econdmicas e emocionais, as quais podem dificultar de forma
significativa a convivéncia entre 0s membros, a gestdo do grupo, e, por consequéncia, 0 SuUcesso
das iniciativas produtivas. Neste sentido, € necessario conhecer e incluir no processo de
avaliacdo e selecdo os determinantes relacionados ao grupo.

A unido de um conjunto de produtores rurais com caracteristicas distintas, bem como a
formagdo de qualquer grupo social, sera marcada pela existéncia de conflitos, diferencas e
disputas internas, condi¢cdes consideradas inerentes aos empreendimentos coletivos. No
entanto, a medida que a incidéncia de conflitos aumenta, o nivel de cooperacdo do grupo
diminui, levando a reducéo direta do desempenho do projeto (BAYNES et al., 2015).

O impacto negativo dos conflitos, diferencas e disputas internas, foi constatado pelo
estudo de Jelsma et al., (2017), ao observarem a eficiéncia de cinco cooperativas agricolas
produtoras de 6leo de palma na Indonésia. Situacdo idéntica foi constatada por Stefani et al.,
(2017) ao investigarem uma associagdo de produtores de trigo e pdo na Italia. Entre os exemplos
reais de desvios e conflitos encontrados em projetos coletivos agricolas, coloca-se o furto no
armazenamento de produtos (SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008), além de problemas
enfrentados na compra de insumos e na entrega da producdo (KOLA et al., 2014).

Um ponto importante para reducdo dos niveis de conflito dentro do grupo, conforme
observado por alguns autores, € a qualidade e a justica na distribuicdo dos beneficios do projeto.
Jelsma et al., (2017) destacam que é necessaria a existéncia de regras para condicionar um
beneficio ao exercicio de algum custo ou contribuicdo como, por exemplo, uma pequena
cobranca pelo uso de determinado servi¢o. No entanto, este custo ndo deve onerar em demasia
0 usuario, o que poderia enfraquecer a cooperacao.

Assim, a distribuicdo justa dos beneficios entre os produtores associados é condi¢do
fundamental para evitar problemas que podem gerar conflitos, disputas e reduzir os niveis de
cooperacdo (AGRAWAL, 2001; NEWBERY et al., 2013). Como colocado por Lyon (2003), o
grupo ndo funcionara sem a presenga de bons incentivos e sem que 0s membros estejam
convencidos que serdo beneficiados pessoalmente, via resultados visiveis e beneficios claros.

O nivel de conflitos e disputas internas pode ser significativamente reduzido na presenca
de algumas estruturas desenvolvidas pelos grupos com o objetivo de favorecer a convivéncia
harmonica entre os associados. Markelova e Mwangi (2010), por exemplo, destacam que
sancOes e penas graduais, bem como a elaboracdo de regras simples de funcionamento,
elevaram o desempenho de um grupo de pequenos produtores para comercializagéo agricola no

Continente Africano.
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Ainda, deve-se destacar o efeito positivo da presenca de mecanismos de controle de
conflitos, construidos para disciplinar a corrigir as ocorréncias internas do grupo. (RAGASA,
GOLAN, 2014; TIERLING; SCHMIDT, 2017). Este fato coloca a necessidade de uma
comunicacdo eficiente entre os participantes do grupo (UETAKE, 2014), de preferéncia
realizada face a face e ndo apenas de forma escrita (TIERLING; SCHMIDT, 2017).

Parte consideravel dos conflitos presentes na forma organizacional coletiva pode
encontrar sua origem na heterogeneidade do grupo. Tal condi¢do é amplamente investigada na
literatura, seja de forma individual ou como condicdo que influencia outras variaveis, como por
exemplo, o nivel de coesdo. Os estudos que abordam a condi¢do divergem inicialmente na
escolha da dimens&o investigada, por exemplo, a dimensdo socioecondmica, com a renda, a
propriedade de ativos, e a area cultivada, e a dimensdo cultural, como a cultura, etnia, religiao,
entre outros (JONES, 2004). Embora as pesquisas tenham avangado de forma consistente tanto
no campo tedrico como empirico, ainda é discordante e contraditério o impacto da
heterogeneidade — principalmente a de riqueza — sobre o desempenho de projetos coletivos
(WANGEL; BLOMKVIST, 2013).

Scholl et al., (2016), ao investigarem diferentes grupos de produtores de suinos no
Vietnd, concluiram que grupos mais homogéneos, que pertenciam a uma mesma regido (aldeia),
apresentaram melhores resultados do que grupos cujos membros pertenciam a comunidades
diferentes. Resultado similar foi encontrado por Coulibaly-lingani (2014), observando acdes
coletivas para exploracdo e comercializacdo de recursos florestais em Burkina Faso (Africa).
Neste caso, 0s autores observaram a heterogeneidade étnica no interior dos grupos.

Ao observar empreendimentos voltados para a comercializagdo agricola, Markelova e
Mwangi (2010) colocam que os grupos onde a condicdo socioecondmica dos membros é a
mesma, sdo mais estaveis e eficientes, ja& que apresentam menor custo de coordenacdo e
monitoramento. Ja Tierling e Scmidt (2017) e Jelsma et al., (2017) apontam que um alto nivel
de heterogeneidade pode elevar o desempenho do grupo, se acompanhado de outras condic¢des
internas, tais como, por exemplo, capacidade de inovacdo dos membros.

As colocagbes de Wangel e Blomkvist (2013) ao observarem o impacto da
heterogeneidade de riqueza, medida pelos autores por meio da renda e do volume de ativos de
cada agricultor, colaboram de forma relevante ao tema. Para os autores, se 0 grupo for
caracterizado pela pobreza de seus membros, a homogeneidade é negativa, ou seja, todos
apresentam falta de recurso. Porém, se o grupo for heterogéneo em renda, e 0s produtores em

melhor condigédo colaborarem com a estrutura, essa deve apresentar um efeito positivo.
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Diante do exposto, este estudo adota um posicionamento de cautela sobre a
heterogeneidade, destacando a necessidade de considerar as condicdes locais e sociais, dos
individuos e do empreendimento. Por fim, alguns autores observaram a distribuicéo de género
(BARHAM; CHITEMI, 2009; LOPES et al., 2015; ORSI et al., 2017) e de idade (PLACE et
al., 2004; KOLA et al., 2014), porém as conclusdes ndo permitem incluir tais dimensées no
processo de avaliacdo.

O empreendimento coletivo rural enfrenta a constante presenca de atitudes oportunista
de produtores, condicdo essa que impacta de forma relevante, direta e indiretamente, o
desempenho do negocio coletivo. Tal comportamento € atribuido aos chamados “caroneiros”,
individuos que buscam objetivos e ganhos econdmicos sem incorrer em nenhum custo ou risco
préprio, ou seja, agem de forma completamente oportunista.

O estudo de Uetake (2014) reforca a relevancia e o impacto de free-riders (caroneiros)
sobre o desempenho. O autor buscou resumir os beneficios, as barreiras e os fatores-chave para
0 sucesso das agdes coletivas agricolas na Europa. Para tal, explorou de forma detalhada um
relatorio com diversos estudos de caso da Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE). Para o autor, a presenca de free-riders e atitudes oportunistas sdo uns dos
principais problemas da agdo coletiva agricola, ja que os beneficios da gestdo sdo em sua
maioria bens-publicos, sendo quase impossivel excluir usuéarios que ndo apresentaram
contribuicdo efetiva. Tierling e Scmidt (2017) chegam a conclusdes similares. Para estas
autoras, tal condicdo reduz o desempenho e a geracdo de valor pela organizacdo. Elas
argumentam que mesmo em um ambiente com alto nivel de cooperacdo o oportunismo
encontra-se presente € pernicioso ao empreendimento.

Os efeitos danosos do oportunismo sobre o desempenho de investimentos coletivos
também foram investigados em abordagens alternativas pela literatura. A partir da teoria da
acao coletiva, ja abordada em secdo anterior, destaca-se a necessidade de limites claramente
definidos para o projeto. Desta forma, é fundamental que os usuarios (produtores), os ativos e
0s recursos, sejam claramente definidos, indicando quem sdo os possiveis beneficiarios e em
que condicdes os beneficios podem ser desfrutados.

Diversos estudos se ocuparam em investigar e validar o efeito de limites claramente
definidos sobre o desempenho do projeto (AGRAWAL, 2001; MARKELOVA et al., 2009;
UETAKE, 2014; LANDOLT; HALLER, 2015, WERTHMANN, 2015; BASSI;
CARESTIANO, 2016; JELSMA et al., 2017; STEFANI et al., 2017). Parte-se do principio que
0 oportunismo presente no projeto, de produtores e outros envolvidos, pode ser minimizado a

partir da presenca de limites claramente definidos.
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A forma legal do grupo, que na grande maioria dos casos divide-se em Cooperativas,
Associagdes ou Grupos informais de produtores, também recebeu atengdo na literatura devido
ao efeito desta condicdo sobre o desempenho do empreendimento. E essencial que o grupo
apresente condicdo adequada de formalizacdo e reconhecimento de direitos por outras
instituicdes externas, como o Estado, por exemplo. Tal condi¢do é conhecida como o principio
do minimo reconhecimento como organiza¢do (OSTROM, 1990).

Em sua maioria os trabalhos investigam o impacto da formalizacao sobre o desempenho
do projeto, ou seja, se 0 grupo onde o projeto é desenvolvido é formal - cooperativa, associacdo
ou outros, ou é informal, como os estudos de Place et al., (2004) e Ragasa e Golan (2014).
Outros exemplos sdo os estudos de Jelsma et al., (2017), desenvolvido na Indonésia, Landolt e
Haller (2015) na Suica e Bassi e Carestiano (2016) com produtores da Italia, ambos apontando
para relacdo positiva e direta entre a formalizacéo e os resultados.

Outros autores colocam abordagens alternativas ligadas diretamente a formalizacao,
como a segurancga na posse da terra (BAYNES et al., 2015; PAUMGARTEN et al., 2012) e a
necessidade de gestdo juridica na fase de implantacdo do projeto (HAJJAR et al., 2011). Por
fim, cabe destacar que a literatura ainda ndo explica de forma definitiva qual € o tipo, a natureza
e a forma de organizacdo mais efetiva para atender seus membros (RAGASA, GOLAN; 2014).

Destaca-se agora um determinante que aparenta ser vital para o desempenho e a
sustentabilidade do projeto coletivo, a qualidade da lideranc¢a da organizacéo e do projeto. O
lider é ator responsavel por motivar, agregar e direcionar a a¢do dos usuarios envolvidos,
devendo ainda possuir as habilidades e competéncias necessarias para a eficiente gestdo do
empreendimento coletivo (MARKELOVA et al., 2009).

Para Latynskiy e Berger (2016), especialmente na fase de implantacéo do projeto, o lider
local tem um papel fundamental, sendo o responsavel por atrair os agricultores interessados,
fornecendo informacdes e esclarecendo os beneficios da adesdo. Lamprinopoulou, Tregear e
Ness (2006) reforcam, destacando que as pesquisas empiricas indicam a necessidade de um
lider carismatico e com capacidade empreendedora, favorecendo o sucesso da acao coletiva.

E importante considerar que as caracteristicas do projeto e seus objetivos, favorecem
ainda mais a importancia da lideranca para o desempenho. Em um projeto onde a atividade
essencial é 0 acesso a novos mercados para comercializacdo, por exemplo, a lideranca pode ser
considerada como fator de maior impacto (KAGANZI etal., 2009). E a medida que a atividade
avanca em complexidade, eleva-se a necessidade que o lider apresente habilidades especificas
e alta capacidade de aprendizado (HAJJAR et al., 2011).
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Desta forma, reforga-se que a lideranca deve ser considerada como um fator central para
0 bom desempenho do empreendimento agricola coletivo, influenciando diretamente nos niveis
e na qualidade do resultado apresentado (AGRAWAL, 2001; LYON, 2003; OERLEMANS;
ASSOULINE, 2004; SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008; ISLAM et al., 2011; MILLS
et al., 2011; PAUMGARTEN et al., 2012; COPPOCK; DESTA, 2013; MCROBERTS et al.,
2013; UETAKE, 2014; LOPES et al., 2015; WERTHMANN, 2015; SCHOLL et al., 2016).

Uma lideranca de sucesso deve apresentar algumas caracteristicas e qualidades
essenciais, como ser confiavel (KOLA et al., 2014), promover a transparéncia (GOUET; VAN
PAASSEN, 2012), apresentar um alto nivel de capital social e fomentar a rede de contato da
organizacdo (NEWBERY et al., 2013), alem de motivar e incentivar a coesdo dos associados
(MARKELOVA; MWANGI, 2010).

Mesmo que o grupo apresente condicdes satisfatorias para as variaveis ja apresentadas,
pode-se considerar que seu desempenho sera em certa medida limitado se este ndo apresentar
uma rede de relacionamento externa estavel e de longo prazo com outros agentes do estado
e do mercado (COPPOCK; DESTA, 2013). Para Turner et al., (2013) as parcerias,
especialmente as comerciais, com o setor privado, com fornecedores de insumos, instituicdes
financeiras e compradores, séo fundamentais para garantir a viabilidade e sustentabilidade em
longo prazo no projeto rural coletivo. Tais parcerias envolvem e facilitam o acesso a canais de
comercializacdo, produtos e servicos de crédito e insumos (MARKELOVA et al., 2009).

Cabe destacar que a rede de relacionamento externa da organizacao pode ser investigada
de forma direta, como fizeram os autores citados no paragrafo anterior, ou como uma estrutura
e dimensdo do capital social da organizacdo. No decorrer deste capitulo essa ultima abordagem
é apresentada em espaco reservado para discutir o capital social.

Por fim, outra condi¢do estrutural bastante observada é o tamanho do grupo (himero
de membros) e sua relacdo com o desempenho e a viabilidade do projeto. Porém, é necessaria
certa cautela ao abordar esta relacdo de forma absoluta, ja que a literatura ainda diverge bastante
quanto a relagdo existente entre tamanho do grupo e desempenho do empreendimento.

O estudo de Markelova et al., (2009), por exemplo, ao investigar questdes importantes
para o desempenho de acGes coletivas de pequenos produtores rurais para comercializacao,
destaca em seus resultados que os grupos menores apresentam melhor desempenho devido a
niveis mais elevados de coesdo e monitoramento entre os produtores, e ainda 0s custos de
coordenacdo dos pequenos grupos e a possibilidade de comportamentos oportunistas tendem a
ser reduzidos (TIERLING; SCHMIDT, 2017). Apontam também para melhores resultados para
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grupos menores os resultados de Agrawal (2001), Barham e Chitemi (2009) e Mills et al.,
(2011).

Ja Fischer e Qaim (2014) ao investigar grupos de produtores quenianos de banana
participantes de um programa de desenvolvimento, estes constroem um framework analitico
para avaliar a participagéo e o desempenho dos agricultores e do grupo. Os resultados indicam
que os grupos maiores tendem a apresentar um melhor desempenho, impulsionados pela
participacdo dos agricultores. Para os autores, 0 agricultor pode pensar que grupos maiores
apresentam maior sucesso, assim aumentando sua participacao e envolvimento. Conclusao essa
que foi similar a Newbery et al., (2013), que investigou o desempenho de 15 associagdes rurais
na Inglaterra e constatou efeito positivo do aumento do grupo sobre o desempenho.

Porém, alguns estudos foram menos conclusivos e preferiram apontar para resultados
inconclusivos na relacdo tamanho e desempenho. Para Shiferaw, Hellin e Muricho (2011), por
exemplo, o crescimento do grupo reduz custos e gera economia de escala. No entanto, a partir
de certo nivel, os custos gerenciais e de transacdo implicam na reducdo do desempenho, onde
0 tamanho &timo vai depender da atividade e das habilidades dos membros. Conclusdo essa
também apontada por Markelova e Mwangi (2010) e Werthmann (2015). Por fim, alguns
estudos, como os de Coulibaly-lingani (2014) e Lopes et al., (2015) ndo encontraram
significancia estatistica para a relacdo. Diante do exposto nota-se que ndo existe uma conclusao
definitiva para a relacdo. Este estudo adota a posicdo dos autores que defendem a necessidade
de avaliar o contexto e a atividade do empreendimento para definir qual é o efeito do nimero

de usuérios e sua intensidade sobre o desempenho.

5.1.4. Gestéao, operacao e financas

Empreendimentos agroindustriais, coletivos ou ndo, demandam um nivel adequado de
gestdo administrativa, operacional e financeira, que lhe permita alcancar seus objetivos.
Contudo, os riscos inerentes aos projetos agroindustriais, as caracteristicas dos produtores
envolvidos, e as condi¢es do negdcio coletivo, exacerbam os desafios relacionados a gestdo
destes empreendimentos. E necessario entdo incorporar criteriosamente as variaveis
relacionadas a gestdo, operacao e financas no processo de avaliacao e selegéo.

A literatura € bastante clara em apontar os efeitos positivos das habilidades gerenciais e
comerciais sobre o desempenho dos empreendimentos e projetos agricolas coletivos
(PAUMGARTEN et al., 2012; LATYNSKIY; BERGER, 2016). Destaca-se que um grupo de

agricultores s6 pode existir de forma sustentavel se possuir as habilidades necessarias para
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enfrentar as mudancas e desafios externos que se mostram constantes (SCHOLL et al., 2016).
Porém, tais condigdes e habilidades muitas vezes sdo escassas nas comunidades rurais
(HAJJAR et al., 2011).

A capacidade de gestao necessaria ao gerenciamento eficiente do projeto coletivo exige
habilidades bastante especificas, como visdo de negdécios, capacidade empreendedora, de
tomada de decisdo e de resolugdo de conflitos (GOUET, VAN PAASSEN; 2012). Neste
sentido, parte dos trabalhos identificados na literatura ocupam-se em investigar a necessidade
e 0 impacto positivo do treinamento gerencial fornecido aos produtores e a organizacao
(KAGANZI et al., 2009; MCROBERTS et al., 2013; RAGASA; GOLAN, 2014; SCHOLL et
al., 2016; CORSI; MARCHISIO, ORSI, 2017; ORSIl et al., 2017).

Ja outro grupo de autores observa diretamente o efeito positivo da capacidade de gestao
eficiente no desempenho e na viabilidade do negécio (HAJJIAR et al., 2011; COPPOCK;
DESTA, 2013; DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017). Estes destacam que 0 modelo de gestéo
aplicado deve ser simples, eficiente e respeitar os condicionantes e as limitagdes locais (MILLS
etal., 2011).

Porém, a flexibilidade do modelo ndo deve reduzir seus resultados ou produzir
ineficiéncias no grupo (LYON, 2003). O conceito de governanga local (AGRAWAL, 2001;
BASSI; CARESTIANO, 2016) destaca a necessidade de adaptacdo da gestdo as
particularidades do projeto, considerando 0s usuarios, os recursos e as condi¢bes locais,
evidenciando que inexiste uma formula pronta para o gerenciamento do projeto coletivo rural.

O estudo de Lopes et al., (2015) destaca duas condic¢Oes que estdo diretamente ligadas
ao sucesso do projeto. Elas séo a frequéncia de reunides realizadas e a estrutura gerencial do
empreendimento. A primeira, segundo os autores, apresenta alto impacto no desempenho,
conclusdo similar a de Corsi, Marchisio e Orsi (2017), visto que 0s encontros proporcionam o
compartilhamento de informacdes e solugcbes, aléem de reforcar 0 comprometimento. Ja a
estrutura gerencial, mensurada pelo nimero de cargos definidos, exemplo, presidente,
secretario e tesoureiro, indica o nivel de maturidade da gestdo, colaborando também com o
resultado.

Em seguida é importante considerar o efeito da capacidade comercial do
empreendimento. A presenca de mecanismos eficientes para comercializagéo favorecera a
viabilidade do negocio (DEGRANDE et al., 2014), ja que existe a necessidade de insercdo
comercial das organizagdes rurais nas cadeias de negdcio, proporcionando acesso ao mercado
consumidor e a geracao de receita. Neste sentido, ganha destaque a necessidade da existéncia
de treinamento em habilidades comerciais e de marketing (SHIFERAW; OBARE, MURICHO,
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2008; KAGANZI et al., 2009), e em especial nos projetos que buscam 0 acesso aos canais de
comercializacdo. Corsi, Marchisio e Orsi (2017), por exemplo, constatam essa necessidade ao
observar uma associagao rural de produtores de amendoim em Chad (Africa).

A capacidade comercial, destaca-se, por exemplo, na necessidade de constantes ajustes
comerciais e operacionais para o atendimento de requisitos comerciais especificos — qualidade,
padronizacdo, entre outros (KAGANZI et al., 2009). E ainda pela adequada capacidade de
inovacdo e resposta as mudancas, ja que diversos exemplos marcados pelo insucesso
apresentaram como limitacdo falhas de planejamento e resposta comercial ao negocio
(GOUET; VAN PAASSEN, 2012).

E de importancia central considerar também a insercdo do empreendimento na cadeia
produtiva. O relacionamento da organizagdo com outros agentes da cadeia, como
processadores, varejistas, exportadores, e fornecedores, quando sélido e amplo, eleva a
potencialidade dos resultados (CORSI; MARCHISIO, ORSI, 2017). A medida que o
empreendimento apresenta maior intensidade e profundidade de relacionamento com os atores
da cadeia, melhor serdo as condi¢des de operagdo e comercializacdo, bem como as
oportunidades de negdcios e troca de informacoes (UETAKE, 2014).

Ainda, buscando o fomento do negdcio, tem destaque estratégias como estabelecimento
de parcerias e coordenacdo na cadeia (SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011), criacdo de
redes externas (NEWBERY et al., 2013; LOPES et al.,, 2015; ORSI et al., 2017), e 0
fortalecimento de ligacbes com intermediarios e coordenadores (UETAKE, 2014), por
exemplo, com pequenos e médios varejistas, processadores e as parcerias publico-privada
(BASSI; CARESTIANO, 2016).

A estratégia e posicionamento comercial adotado pela organizacdo também foi
observada por alguns autores como importante para o sucesso do empreendimento. O estudo de
Sisay, Verhees e Van Trijp (2017), por exemplo, dedicou-se exclusivamente a investigar qual
0 impacto e os efeitos da orientacdo de mercado sobre o desempenho de negdcio de
cooperativas rurais de pequenos produtores para producio de sementes na Etidpia (Africa).
Estes autores apontam em seus resultados que a orientacdo ao mercado estd associada a
melhores resultados. Essa conclusdo é compartilhada por Kaganzi et al., (2009) ao avaliar o
desempenho de uma associacdo de produtores de batata em Uganda, e por Lamprinopoulou,
Tregear e Ness (2006), desta vez avaliando acdes coletivas de pequenos produtores
agroalimentares na Grécia.

No entanto, mesmo considerando um nivel adequado na capacidade de gestdo e

comercial, faz-se necessario investigar e incorporar ao cenario de avaliacdo a qualidade da
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capacidade técnica e produtiva do empreendimento. E forcoso reconhecer que falhas
operacionais e técnicas devem impactar diretamente e de maneira intensa 0 sucesso e a
viabilidade do projeto. Entre as falhas e ineficiéncias no processo de producdo tem destaque a
dificuldade de atender requisitos de qualidade produtiva e perdas no processo de
armazenamento. Estas foram condigdes encontradas, por exemplo, por Shiferaw, Obare e
Muricho (2008) ao investigarem cerca de 400 produtores membros de uma acao coletiva para
comercializacdo de grdos no Kenya (Africa). Ainda, Knickel el et. al. (2008) e Kaganzi et al,
(2009), destacam em seus resultados que as cooperativas agricolas tradicionais apresentam
incapacidade de diferenciarem seus produtos, além de ndo atenderem niveis de qualidade e
rastreabilidade exigidos. CondigOes essas que reduziriam sensivelmente a viabilidade do
projeto e a competitividade de longo prazo da organizacéo.

Por fim, a incapacidade técnica e produtiva foi expressa também na limitacdo presente
nas organizagdes coletivas rurais em atingir niveis definidos de qualidade no processo de
producéo. Tais conclusdes foram destacadas por Mcroberts et al., (2013) e Latynskiy e Berger
(2016). Esse ultimo ressalta a auséncia de informacGes relacionadas a producdo, falhas no
processo de transporte e armazenamento.

Os estudos observados indicaram também que o desempenho e a viabilidade do projeto
podem ser condicionados ao tempo de fundacéo e atividade da organizacdo onde esse €
desenvolvido. Esta varidvel ganha mais relevancia diante da exigéncia da maioria dos
programas de desenvolvimento rural que colocam a necessidade da formalizacdo legal da
organizacdo, ou seja, muitas organizacGes sao criadas exclusivamente para atender pré-
requisitos formais a obtencdo de um beneficio qualquer.

Barham e Chitemi (2009), ao investigarem trinta e quatro grupos de produtores
envolvidos em um projeto de desenvolvimento rural e acesso a mercados na Tanzania,
concluem que a maturidade do grupo é um fator com alta influéncia no desempenho. Ja que os
grupos ja existentes antes da implantacdo do projeto apresentaram menores dificuldades e maior
sucesso, em comparacao aos grupos que foram formados apenas para ingresso no programa.
Resultado similar alcangou Lopes et al., (2015) em estudo feito com trinta cooperativas e grupo
de agricultores do Timor Leste (Asia). Segundo estes autores, o tempo de experiéncia do grupo
apresentou significancia positiva sobre o resultado. Ja Place et al., (2004) colocam que o0s
grupos que apresentam mudancas de objetivo e finalidade ao longo do tempo também
apresentam desempenho superior a grupos que permanecem estagnados em suas finalidades.

Alguns estudos observam o impacto do tempo de fundacdo e atividade da organizacgao

em uma perspectiva mais ampla. Neste sentido ganha destaque a proposicdo de Francesconi e
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Wouterse (2015), introduzindo o conceito de ciclo de vida ou maturidade da organizacgdo. Os
autores relacionaram e testaram a validade do conceito do ciclo de vida das cooperativas sobre
0 desempenho destas organizacdes, investigando o expressivo nimero de 500 cooperativas
agricolas em Gana (Africa).

O modelo tedrico para ciclo de vida das cooperativas foi baseado em Cook e Chambers
(2007). Este modelo assume que a salde da cooperativa varia de acordo com sua fase de ciclo
de vida. Sdo trés fases, a comecar pela fase (1) classificada com incentivos iniciais e
desenvolvimento, onde a cooperativa é formada devido a uma justificativa econémica. A fase
(2) representa um periodo de crescimento e gloria, onde eleva-se 0 nimero de cooperados e 0
desempenho. Por fim, a fase (3), conhecida como problemas e conflitos, onde pode ocorrer 0
colapso ou a reinvencdo da organizacdo. Os resultados empiricos do autor validaram o modelo,
indicando que as cooperativas classificadas na fase 1, incentivo e desenvolvimento, apresentam
desempenho médio e exigem atencdo em sua gestdo. Na fase 2, fase de crescimento e
prosperidade, os empreendimentos vao apresentar desempenho superior. Por fim, na fase 3 ou
problema, o resultado é reduzido e restrito.

A condicao financeira da organizacdo que implanta o projeto também recebeu atengédo
de diversos autores. Visto que, a saude financeira da organizacdo, €, sem duvida, uma variavel
que impacta diretamente na viabilidade do empreendimento e por consequéncia do projeto.
Coloca-se, por exemplo, os achados de Latynskiy e Berger (2016) ao investigarem o
desempenho de uma associacdo de produtores rurais de café em Uganda, participante de um
programa de desenvolvimento financiado pelo governo da Alemanha e pelo Fundo
Internacional de Desenvolvimento Agricola (IFDA). Esses concluem que 57% dos
respondentes indicaram ser a liquidez financeira (disponibilidade de recursos) a maior restricdo
ao bom desempenho do projeto. Tal conclusdo é similar a colocada por Donovan, Blare e Poole
(2017), ao investigaram quatro cooperativas de produtores de cacau no Peru com o objetivo de
verificar quais fatores afetam o desempenho destas organizagdes. Os autores destacam que a
condigéo financeira limita consideravelmente o desempenho, a destacar a falta e a dificuldade
de acesso ao capital de giro e a necessidade de recursos proprios para investimentos produtivos.

Neste cenario, cabe destacar que diversos projetos produtivos agricolas tém como
objetivo a agregacdo de valor a producdo, exigindo assim um alto volume financeiro para
investimento em estruturas produtivas. No entanto, a organizacdo coletiva e os produtores
envolvidos podem ndo dispor de tais recursos (SHIFERAW et al., 2008; KNICKEL et al., 2008;
MARKELOVA et al., 2009), limitando o processo de investimento ou estabelecendo riscos

desnecessarios para os envolvidos.
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Ainda, nota-se que a incapacidade financeira apresenta relagdo direta com outras
condices e variaveis com influéncia no desempenho do negécio. O atraso no pagamento aos
produtores, colocado por Fischer e Qaim (2014), vai implicar diretamente na reducdo de
entregas, além de gerar conflitos e reduzir a coesdo, ou seja, impactara na reducdo do resultado.

Por fim, é importante ressaltar que a capacidade financeira ird impactar todas as fases
do projeto, porém no momento de implantagdo essa deve ser classificada como condicéo
capacitadora, ou seja, habilita ou ndo a organizacéo a dar inicio ao projeto (HAJJAR et al.,
2011). Sao exemplos de atividades limitadas pela incapacidade financeira: compra de
equipamentos e ferramentas bésicas, compra de insumos, investimento em infraestrutura,
contratacdo e desenvolvimento de plano de negdcio e pesquisa, pagamento de taxas e licencas.

Cabe colocar que algumas organizagdes desenvolvem estruturas e mecanismos para
enfrentar e minimizar os efeitos da restricdo financeira. Por exemplo, as iniciativas e redes de
crédito, microcrédito e poupanca para emergéncias (KAGANZI et al., 2009; ISLAM et al.,
2011).

Por ultimo, mas ndo menos importante, é necessario considerar a infraestrutura do
empreendimento antes da implantacdo do investimento, ou seja, a sede, as maquinas,
equipamentos e veiculos, e o seu efeito sobre o desempenho do projeto. A infraestrutura do
empreendimento, representada por sua capacidade de ofertar servigos estruturais e de apoio,
tem efeito positivo e fundamental para viabilidade do negécio implantado (BAYNES et al.,
2015).

Cabe entdo destacar que a oferta de servigos estruturais e de apoio — baseado na
infraestrutura disponivel, € um dos objetivos centrais da adesdo a uma organizacao coletiva de
produtores, e representa, em grande medida os beneficios gerados pela acao coletiva. Para Orsi
et al., (2017) a acdo coletiva agricola deve fornecer condi¢Ges de acesso aos recursos fisicos,
humanos e financeiros, melhorando os resultados do produtor e criando condi¢bes de
sustentabilidade ao empreendimento.

A presenca de infraestrutura em nivel satisfatorio ira proporcionar, por exemplo, o
fornecimento de estrutura para armazenagem (CORSI; MARCHISIO, ORSI, 2017), como silos
e barrac@es, e para agregacdo de valor e processamento (GOUET; VAN PAASSEN, 2012),
como caixas, equipamentos de limpeza e classificacdo. Atividades essas que condicionam
positivamente o desempenho e a viabilidade do negdcio.

Ao investigar uma cooperativa de pequenos produtores em horticultura da Ucrania,
Turner et al., (2013) destacam em seus resultados que o fornecimento de servicos agricolas e

de apoio foi fundamental para o sucesso do grupo. Porém, ressalta-se que apenas a presenca da
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estrutura e o fornecimento de servicos ndo ira garantir melhores resultados, é fundamental

considerar a qualidade na proviséo dos servigos prestados (KAGANZI et al., 2009).

5.1.5. Confianca, comprometimento e participacao

Grande parte das variaveis discutidas neste capitulo ndo sdo exclusivas das acdes
coletivas agroindustriais, sendo observadas em maior ou menor intensidade em
empreendimentos ndo agroindustriais e ndo coletivos. Contudo, no caso dos empreendimentos
que sdo alvo desta tese, € fundamental incorporar as variaveis e condi¢des relacionadas a
confianca, comprometimento e participacdo dos produtores dentro do projeto e da organizacéo.
Essas variaveis podem afetar de forma importante a viabilidade do projeto, além de
influenciarem indiretamente em outras condigdes ja discutidas.

A acdo coletiva agroindustrial, como ja colocado, envolve um conjunto de produtores
individuais que se associam entre si na busca de interesses e objetivos comuns. Neste cenario,
€ necessario que cada individuo participe de forma ativa e direta das decisdes relevantes ao
negdcio, ndo transferindo essa tarefa a terceiros, seja ele o lider ou ndo da organizagao.

Em um empreendimento onde o processo de tomada de decisdo € coletivo
(democratico) e marcado por um elevado nivel de transparéncia, espera-se um efeito positivo
sobre o desempenho e a viabilidade do projeto (PRETTY; WARD, 2001; MARKELOVA et
al., 2009; SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011; UETAKE, 2014; BAYNES et al., 2015;
LANDOLT; HALLER, 2015; WERTHMANN, 2015; STEFANI et al., 2017). A participacao
democratica e a transparéncia no processo de decisdo devem elevar a qualidade das decisfes
tomadas, e, por consequéncia, colaborar diretamente com melhores resultados para iniciativa
produtiva.

Ao participarem das decisdes 0s agricultores sentem-se mais participativos e
auténomos, o que reforca o sentimento de inclusdo ao grupo e de responsabilidade sobre a
decisdo (MILLS et al., 2011). Wilson et al., (2013) destacam que “as pessoas odeiam que as
digam o que fazer, mas vao trabalhar duro para alcancar as metas que elas ajudaram a
estabelecer em grupo”. Tem destaque a importancia de um processo de decisdo construido em
uma perspectiva de baixo para cima, ou seja, os individuos que ocupam cargos e exercem a
lideranca ndo devem impor suas vontades, e sim a decisdo deve ser construida com a
participacédo de todos, emergindo do grupo (JELSMA et al., 2017).

A manutencao de um nivel adequado de transparéncia no processo de tomada de decisao
do grupo é importante (GOUET; VAN PAASSEN, 2012; TURNER et al., 2013; LATYNSKIY;
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BERGER, 2016; SCHOLL et al., 2016). Ambientes marcados por pouca transparéncia
favorecem desvios na gestéo e a ocorréncia de conflitos, o que reduziria o nivel de cooperacéo,
e, por consequéncia a consecucao dos resultados pretendidos. Entre os diversos estudos que
observaram o impacto positivo das decisfes democraticas e transparentes sobre o desempenho
do empreendimento, podem-se destacar os exemplos de Landolt e Haller (2015) e Bassi e
Carestiano (2016). O primeiro observou o desempenho a robustez de cooperativas de leite na
Suica, ao passo que o segundo investigou o papel e 0 desempenho de agdes coletivas rurais da
Italia.

Vérios autores consideram que a participacdo dos associados nas atividades da
organizacdo tem efeito importante e direto sobre o desempenho do negdcio. Destaca-se que as
participacOes dos agricultores nas atividades, nos compromissos e metas estabelecidas, sdo de
fundamental importancia para a viabilidade e o sucesso das ac¢Ges coletivas agroindustriais
(UETAKE, 2014; LOPES et al., 2015), em especial as de pequenos agricultores. O estudo de
Liang et al., (2015), por exemplo, buscou observar como a participagcdo dos associados
relacionava-se com o capital social da organizacao e posteriormente com o desempenho. Os
autores concluiram que a participacdo do produtor tem efeito positivo sobre o resultado do
grupo. Essa participacéo foi mensurada pela presenga em treinamentos e em reunides gerais da
organizacdo. Para os autores a participacdo pode ser aplicada para mensurar o capital social da
iniciativa coletiva.

A participacdo dos produtores em reunides gerais recebeu atencdo de diversos autores
investigados (SHIFERAW et al., 2008; FISCHER, QAIM; 2014; CORSI et al., 2017;
STEFANI et al.,, 2017). O interesse dos pesquisadores justifica-se pelo efeito positivo
constatado sobre o resultado do negdcio, bem como pela realizacdo de reunides ser uma
atividade rotineira e presente em quase todas as acdes coletivas.

Ja outros autores mensuraram a participacdo dos produtores utilizando como referéncia
a participacdo nas vendas em conjunto da organizacdo, ou seja, 0 se 0 produtor entrega e
comercializa a sua producéo via empreendimento coletivo ou ndo. Onde deve-se entender que
a reducdo nas vendas em conjunto reduz o desempenho do projeto (FISCHER, QAIM; 2014).
McRoberts et al., (2013), acrescenta, destacando que a medida que os produtores reduzem sua
participacdo nas transacOes coletivas a receita gerada pela organizacdo sofre reducdo,
impactando assim a viabilidade do empreendimento.

Ainda, o estudo de Kola et al., (2014) indica a necessidade de se considerar ndo apenas
a participacdo, mas também a intensidade com que cada produtor participa das a¢6es do grupo.

Exemplo, de forma “pouca ativa” ou da forma de “lideranca ativa”, condigdes que diferem
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consideravelmente. Por fim, é importante considerar a percepgdo dos produtores em relacao a
atividades que eles julguem desnecessarias, essa condi¢do reduzira de forma significativa a
participacdo nas acGes do grupo.

Um grande numero de estudos e autores ocuparam-se em investigar os efeitos do capital
social nos projetos coletivos de producdo e comercializacdo agroindustrial. Incluir o efeito do
capital social sobre a viabilidade dos projetos e empreendimentos coletivos € fundamental.
Negligenciar a dimensdo implica em excluir fator altamente relevante e condicionante das
relacdes e da governanca interna e externa de qualquer grupo.

Para Liang et al., (2015) o papel do capital social em empreendimentos agricolas
coletivos € comparavel ao papel do capital fisico ou financeiro nas demais organizacoes
empresariais. Para estes autores o capital social e suas dimensdes colaboram para que a
eficiéncia e a governanca da acdo coletiva sejam bem-sucedidas (BARHAM; CHITEMI, 2009).

O capital social pode ser visto como sendo “qualquer caracteristica da organizagdo,
como redes, normas e confiangas, que facilita a coordenacéo e a cooperacdo para beneficio
mutuo” (PUTNAM 1993; LIANG et al., 2015), ou seja, redes que facilitam as interac6es entre
os individuos. Para Call e Jagger (2017), ao contrario de outros ativos e recursos, o capital
social ndo é reduzido apds seu uso, pelo contrario, tem seu nivel elevado.

Pode-se recorrer ao estudo de Pretty e Ward (2001) para um entendimento mais
detalhado sobre a composicéo do capital social e seu papel dentro das acdes coletivas. Para 0s

autores séo quatro os aspectos centrais que descrevem o capital social, a saber:

1) Confianca: um adequado nivel de confianca reduz os custos de transacdo e de
monitoramento entre os individuos. Ja que ndo é necessario investir em monitoramento, e 0s
membros agem da forma esperada, gera-se economia de tempo e dinheiro, além de fomentar a
obrigacdo social. Em uma sociedade marcada pela desconfianca é improvavel que surjam
acordos cooperativos, pode-se considerar que a confianca lubrifica a cooperagédo (PRETTY;
WARD, 2001);

2) Reciprocidade: a relacdo de reciprocidade e as trocas aumentam o nivel de confianga dentro
do grupo. A medida que a reciprocidade é sustentada, em longo prazo, relacdes de obrigacéo
entre as pessoas sdo criadas, sendo um importante mecanismo para favorecer resultados

positivos;
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3) Regras comuns, normas e sangdes: sdo normas ou padrdes de comportamento geralmente
acordados ou transmitidos que colocam os interesses dos grupos acima dos individuais. Elas
dao ao individuo a confianca para investir em atividades coletivas, sabendo que outros também

o fardo — sdo as “regras do jogo”;

4) Conectividade, redes e grupos: aspectos vitais do capital social, a conexdo entre os
individuos e entre outros grupos € dividida em 5 elementos: 1) conexdo local entre individuos;
2) conexdo horizontal entre grupos dentro de uma mesma comunidade; 3) conexao vertical entre
grupos e organizacOes/grupos externos; 4) conexdo entre grupos externos e outros grupos

também externos; 5) conexdes externas entre grupos;

Outras abordagens também s&o encontradas na literatura. Para Call e Jagger (2017),
parte consideravel dos estudos considera uma perspectiva ampla com trés dimensdes do capital
social. O capital social de unido (ou coesdo) (1) inclui a coesdo social dentro do grupo,
resultante do relacionamento entre as pessoas, que é favorecido por algum conjunto de
caracteristica similar, como etnia, condicdo social, valores compartilnados e localidade
geogréfica. O capital social de transicdo (ou rede) (2) descreve as redes e relacionamentos
estruturais que conectam grupos sociais e organizacOes através de colaboracdo, coordenacéo,
suporte social e compartilhamento de informac6es. O capital social de ligacdo (3) incorpora o
cruzamento a e conexao de status, como por exemplo a conexdo de alguém em situagdo de
pobreza e outro em posicdo de influéncia. Destaca-se que 0s autores constataram o efeito
positivo das trés condi¢cdes sobre o desempenho de grupos de produtores rurais em Uganda.

Um exemplo bastante préatico € visualizado no estudo de Herbel, Rocchigiani e Ferrier
(2015). Estes autores observaram as Cooperativas de Maquinas Agricolas da Franca (Farm
Machinery Co-operatives) buscando obter licdes sobre o papel do capital social como fator
critico para o desempenho destas organizacfes. Para 0s autores pode-se comparar o capital
social a uma “cola” que produz a coesdo necessaria para que um grupo de individuos possa
colaborar em direcdo a conquista de um objetivo comum. Assim, trés dimensbes foram
discutidas por este estudo, primeiro o capital social de ligacdo (Bonding) expresso pela relagéo
entre os individuos da cooperativa (confianca e coesdo), seguido do capital social de ponte
(Bridging) caracterizado pela relagdo e a associagdo a outras cooperativas na forma de
federacdo (para o estudo sé&o mais de onze mil e quinhentas cooperativas unidas através de uma
federacdo). Por fim discutiu-se o capital social de conexdo, identificado pela construcdo e

acesso com atores externos considerados chaves e que podem trazer beneficios (6rgdos de
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pesquisa, fabricantes de maquinas e o governo). Os resultados indicaram que as trés dimensdes
sdo fatores criticos para o desempenho das cooperativas investigadas.

Ja o trabalho de Ruben e Heras (2012) tém como base a construcdo de um modelo
tedrico para a investigacao do efeito do capital social sobre o desempenho de cooperativas
agroindustriais. O modelo divide o capital social em duas dimensdes, a estrutural composta
pelas redes internas e redes externas, e a cognitiva formada pela confianca e reciprocidade. Os
resultados indicaram que o desempenho produtivo e econdmico da cooperativa é afetado
positivamente pelo capital social estrutural e suas duas variaveis e condi¢des, a coesdo interna
(bonding) e a rede externa (bridging), com maior intensidade de efeito para o primeiro sobre 0
resultado. E ainda, o capital social cognitivo e suas varidveis, confianca e reciprocidade,
também afetam positivamente o desempenho.

A abordagem de Liang et al., (2015) foi bastante similar ao modelo de Ruben e Heras
(2012), bem como encontrou 0 mesmo efeito positivo, dividindo o capital social em estrutural
ou externo, referindo-se as redes e relagdes sociais utilizadas pela empresa para acessar recursos
e facilitar as transagdes, depois em relacional, exemplificado pela confianca e confiabilidade
entre 0s membros da cooperativa que fomenta a coesao, e por fim, o cognitivo, composto pela
visdo compartilhada sobre a forma de agir e o entendimento da orientacdo coletiva.

Observando o estudo de Islam et al., (2011) nota-se uma abordagem considerada mais
genérica. Os autores, com 0 objetivo de construir um modelo estrutural indicando os fatores
gue tornam os grupos de extensdo rurais mais viaveis e sustentaveis, dividem o capital social
em trés grupos: (1) referente as experiéncias e acdes passadas (quando positivo aumenta o
desempenho); (2) referente a relacdo entre os membros do grupo e os agentes externos; e (3)
referente a presenca de conflitos internos entre os membros.

Como exposto, o capital social apresenta diversas abordagens tedricas e empiricas, onde
segundo Liang et al., (2015), até 0 momento ele ndo foi medido diretamente, e frequentemente
é reduzido a um conjunto limitado de indicadores, como as redes, as normas e a confianca.
Considerando o exposto até 0 momento, a presente tese opta por observar o capital social em
trés condigdes, o Capital Social de Rede, o Capital Social de Confianca, e o Capital Social de
Coesao.

O Capital Social de Rede, aqui denominado como determinante rede de
relacionamento externa da organizacao, é representado pelas relaces da organizagdo onde
o0 projeto é desenvolvido e os stakeholders relacionados. A destacar os atores representantes do

mercado - favorecendo a comercializacdo, os profissionais técnicos, e outras instituicdes de

93



assisténcia técnica e gerencial. A dimenséo foi observada por Pretty e Ward (2001), Ruben e
Heras (2012), Herbel, Rocchigiani e Ferrier (2015), Liang et al., (2015) e Call e Jagger (2017).

A definicdo quanto a rede e quem séo os atores envolvidos podem variar entre projetos.
Pode-se observar, por exemplo, a capacidade de relacionamento do presidente da cooperativa
ou grupo (LIANG et al.,, 2015), ou qual a amplitude e a qualidade do relacionamento
estabelecidos com outros atores considerados criticos para 0 empreendimento rural, como
Orgdos de pesquisa, agéncia governamentais, compradores, entre outros (HERBEL,;
ROCCHIGIANI, FERRIER, 2015).

J& o Capital Social de Coeséo, determinante denominado coesdo e envolvimento entre
os associados, foi representado por diversas abordagens nos estudos até o momento
encontrados. Pode-se dizer que esse demonstra o nivel de compartilhamento de um mesmo
objetivo e interesse pelos membros do grupo. E a medida que os produtores compartilham o
mesmo interesse e objetivo a coesdo deve ser maior, elevando a possibilidade de melhores
resultados (OERLEMANS; ASSOULINE, 2004; MARKELOVA et al., 2009; MARKELOVA,
MWANGI, 2010; MILLS et al., 2011; COPPOCK; DESTA, 2013; RUBEN; HERAS, 2012
UETAKE, 2014; BAYNES et al., 2015).

A coesdo é expressa pelo comprometimento que os membros do grupo tém com o0s
demais e com a organizagdo como um todo (BARHAM; CHITEMI, 2009; GOUET; VAN
PAASSEN, 2012; LOPES et al., 2015; TADESSE; KASSIE, 2017). Esse comprometimento é
fomentado conforme os membros do grupo apresentem ligacdes sociais e interdependéncia
entre si (AGRAWAL, 2001; RAGASA; GOLAN, 2014; WERTHMANN, 2015).

E importante observar uma condigao relevante que impacta sensivelmente a coesio e o
comprometimento do grupo. Trata-se do histérico de sucesso ou fracasso das experiéncias
anteriores referentes a iniciativas coletivas de producdo (ISLAM et al., 2011). Se esta
experiéncia foi negativa, marcada, por exemplo, por conflitos, fraudes e falhas, a iniciativa atual
deve enfrentar grandes desafios para manutencdo de um nivel satisfatério de coesdo e
cooperacdo (KAGANZI et al., 2009; PAUMGARTEN et al., 2012; LATYNSKIY; BERGER,
2016). Por outro lado, se o historico for positivo a condicdo deve ser facilitada (BARHAM;
CHITEMI, 2009; FISCHER; QAIM, 2014).

A experiéncia anterior em cooperativismo e associativismo também esté positivamente
relacionada com a coeséo do grupo (LAMPRINOPOULOU; TREGEAR, NESS, 2006; JONES,
2004; KOLA et al., 2014). Grupos onde os membros ja participaram de iniciativas relacionadas
ao cooperativismo devem apresentar um nivel maior de coesdo e comprometimento para o

projeto vigente. Por fim, cabe colocar que a medida que o produtor é mais dependente do
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resultado do projeto e dos efeitos da atividade, esse deve apresentar um nivel maior de
envolvimento e cooperacdo, elevando assim o desempenho (AGRAWAL, 2001).

O empreendimento coletivo deve emergir da relacdo de confianca baseada em normas
e valores da comunidade ou alicer¢ada nos principios do negécio cooperativo, ndo surgindo
desta forma é grande o risco de insucesso ou desempenho reduzido (TADESSE; KASSIE,
2017). Destaca-se que a dimensdo confianca do capital social é altamente relevante para o
desempenho do grupo — “a confianga lubrifica a cooperagdo (PRETTY; WARD, 2001). Como
ja apresentado, Ostrom (2010) coloca a confianca, ao lado da reputacdo e reciprocidade, como
as trés variaveis centrais que condicionam o nivel de cooperagdo e por consequéncia o
desempenho do empreendimento coletivo, reforca-se assim a necessidade de atenc¢do ao tema.

O estudo de Tierling e Scmidt (2017) buscou investigar a influéncia (positiva ou
negativa) das variaveis da teoria da acao coletiva sobre a criacdo de valor aos produtores rurais
familiares de uma associacao no estado do Parana (Brasil). Especificamente sobre a confianca
entre os associados, as autoras concluem que a dimensdo € presente no grupo e gera valor,
acompanhada da reputacao entre os individuos, o que gera o compartilhamento de informacdes
e experiéncias, elevando o desempenho do agricultor e da organizacao.

J& Tadesse e Kassie (2017) buscaram investigar ndo s6 a confianga entre 0s membros
(maioria dos estudos), mas também a confianca destes para com a organizacdo. Os autores
observaram 16 cooperativas agricolas para producdo e comercializacdo na Etiopia (Africa),
buscando desenvolver uma abordagem alternativa para mensurar a confianca e o
comprometimento dentro de cooperativas agricolas. Segundo os autores, a confianca € ha muito
tempo reconhecida como promotora de crescimento econdémico, permitindo a construcao de
instituicGes melhores, a criacdo de capital humano, e como forca que aumenta a disposicéo para
participar em acdes coletivas, reduzindo os problemas proprios da cooperacao.

A confianca no gestor foi mensurada por Donovan, Blare e Poole (2017) ao observarem
quatro cooperativas rurais de produtores de cacau no Peru, com o objetivo de verificar os fatores
que afetam o desempenho destas organizagdes. Eles concluem que entre outras condices, a
confianca limitada no gestor reduz o desempenho do empreendimento, j& que a confianga no
gestor e a qualidade do relacionamento deste com o0 mercado afetam o volume de negécios da
cooperativa, onde € fundamental a confianca para manutencdo dos niveis de entrega da
producéo do cooperado para a cooperativa.

Por fim, destaca-se que a confianca foi investigada por diversos estudos e autores
(PRETTY; WARD, 2001; LYON, 2003; JONES, 2004; SHIFERAW; HELLIN, MURICHO,
2011; RUBEN; HERAS, 2012; NEWBERY et al., 2013; LIANG et al., 2015; LOPES et al.,
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2015; WERTHMANN, 2015; LATYNSKIY; BERGER, 2016; SCHOLL et al., 2016). De
forma geral, estes indicam que o nivel de confianca dentro da ac&o coletiva é fundamental para
garantia de resultados sustentaveis e positivos no projeto.

Outra variavel a ser observada no processo de avaliacdo e selecdo de projetos em
empreendimentos coletivos é a presenca de outras estruturas e atividades coletivas, em
especial as desenvolvidas anteriormente ao projeto. As organizacGes que ja apresentam um
historico reconhecido em atividades conjuntas de seus produtores devem apresentar uma maior
eficiéncia e desempenho na implantacdo de novas atividades (JONES, 2004). Ainda, a
experiéncia anterior em cooperativismo e associativismo, e suas atividades, estdo positivamente
relacionadas com o desempenho do grupo (LAMPRINOPOULQOU; TREGEAR, NESS, 2006;
JONES, 2004; KOLA et al., 2014), em grande medida pelo elevado nivel de coesdo
proporcionado pelas experiéncias anteriores. E importante ressaltar que se a inciativa anterior
apresentar historico negativo, marcada por exemplo, por conflitos, fraudes e falhas, a iniciativa
atual deve enfrentar grandes desafios para manutencdo de um nivel satisfatorio de eficiéncia
(KAGANZI et al., 2009; PAUMGARTEN et al., 2012; LATYNSKIY; BERGER, 2016), e se
o histérico for positivo a condicao deve ser facilitada (BARHAM; CHITEMI, 2009; FISCHER,;
QAIM, 2014).

O Quadro 17 apresenta os determinantes encontrados e 0s respectivos autores de origem.
O arcabouco tedrico que fundamenta o modelo conceitual e analitico que esta na base desta tese
foi construido a partir destes fatores.

Quadro 17 - Determinantes do desempenho em projetos agroindustriais
INFRAESTRUTURA LOCAL
DETERMINANTE AUTORES

. A ; (AGRAWAL, 2001); OERLEMANS; ASSOULINE, 2004);
ACESSO A ASSISTENCIA TECNICA E | (LAMPRINOPOULOU; TREGEAR, NESS, 2006):(MILLS et al., 2011);
SERVICOS DE APOIO (SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011); (PAUMGARTEN et al., 2012):
(RAGASA; GOLAN, 2014); (UETAKE, 2014); BAYNES et al., 2015)
(DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017); (JELSMA et al., 2017)

ACESSO GARANTIDO A AGUA,

ENERGIA TELEFONIA E INTERNET (BARHAM; CHITEMI, 2009); (HAJJAR et al., 2011); (PAUMGARTEN et

al., 2012); (LATYNSKIY; BERGER, 2016)

QUALIDADE DAS ESTRADAS E PONTES
LOCAIS

DISTANCIA ATE O MERCADO
CONSUMIDOR

(COULI BALY-LINGANI etal., 2014);

(KNICKEL et al., 2008); COULIBALY-LINGANI et al., 2014); (RAGASA;
GOLAN, 2014)
CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS

NIVEL DE ESCOLARIDADE DOS (PLACE et al., 2004); (BARHAM; CHITEMI, 2009); (FISCHER; QAIM,
PRODUTORES 2014); (KOLA et al., 2014); (LOPES et al., 2015); (LATYNSKIY; BERGER,

2016); (ORSI et al., 2017)

EXI?ERIENCIA EO CONHECIMENTO (KNICKEL et al., 2008); (KAGANZI etal., 2009); (HAJJAR etal., 2011);

PRATICO NA ATIVIDADE AGRICOLA | (miLLS etal., 2011); (SHIFERAW et al., 2011); (GOUET; VAN PAASSEN,
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2012); PAUMGARTEN et al., 2012); (MCROBERTS et al., 2013);
(UETAKE, 2014); (LATYNSKIY; BERGER, 2016)

NIVEL DE RENDA E A CONDICAO
SOCIAL DOS PRODUTORES

(AGRAWAL, 2001); (KAGANZI et al., 2009) ; (SHIFERAW; OBARE,
MURICHO, 2008) (MARKELOVA et al., 2009); (WANGEL; BLOMKVIST,
2013); (DEGRANDE et al., 2014); (FISCHER; QAIM, 2014);

CARACTERIS

TICAS DO GRUPO

CONFLITOS, DIFERENCAS E DISPUTAS
INTERNAS

(LYON, 2003); (SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008); (BARHAM;
CHITEMI, 2009); (MARKELOVA; MWANGI, 2010); (WANGEL;
BLOMKVIST, 2013); (COULIBALY-LINGANI et al., 2014); (KOLA et
al., 2014); (RAGASA; GOLAN, 2014); (UETAKE, 2014); (BAYNES et al.,
2015); (LOPES et al., 2015); (SCHOLL et al., 2016); (JELSMA et al., 2017);
(STEFANI et al., 2017); (TIERLING; SCHMIDT, 2017)

ATITUDES OPORTUNISTAS DOS
PRODUTORES

(AGRAWAL, 2001); (MARKELOVA et al., 2009); (UETAKE, 2014);
(LANDOLT; HALLER, 2015); (WERTHMANN, 2015); (BASSI;
CARESTIANO, 2016); (JELSMA et al., 2017); (STEFANI et al., 2017);
(TIERLING; SCHMIDT, 2017)

A FORMA LEGAL DO GRUPO

(PLACE et al., 2004); (HAJJAR et al., 2011); (PAUMGARTEN et al.,
2012);(RAGASA; GOLAN, 2014); (BAYNES et al., 2015); (LANDOLT;
HALLER, 2015); (BASSI; CARESTIANO, 2016); (JELSMA et al., 2017)

A LIDERANCA DA
ORGANIZAGCAO/PROJETO

(AGRAWAL, 2001); (LYON, 2003); (OERLEMANS; ASSOULINE, 2004);
(LAMPRINOPOULOU; TREGEAR, NESS, 2006); (SHIFERAW; OBARE,
MURICHO, 2008); (KAGANZI et al., 2009); MARKELOVA et al., 2009);
(MARKELOVA; MWANGI, 2010); (ISLAM et al., 2011);(SHIFERAW;
HELLIN, MURICHO, 2011); (MILLS et al., 2011); (GOUET; VAN
PAASSEN, 2012); (PAUMGARTEN et al., 2012); (COPPOCK; DESTA,
2013); (MCROBERTS et al., 2013); (NEWBERY et al., 2013); (KOLA et al.,
2014); (UETAKE, 2014); (LOPES et al., 2015);(WERTHMANN,
2015);(LATYNSKIY; BERGER, 2016); (SCHOLL et al., 2016);
(TIERLING; SCHMIDT, 2017)

A REDE DE RELACIONAMENTO
EXTERNA DA ORGANIZACAO

(PRETTY; WARD, 2001); (MARKELOVA et al., 2009); (RUBEN; HERAS,
2012); (COPPOCK; DESTA, 2013); (TURNER et al., 2013) (HERBEL;
ROCCHIGIANI, FERRIER, 2015); (LIANG et al., 2015); (CALL; JAGGER,
2017);

TAMANHO DO GRUPO

(AGRAWAL, 2001); (BARHAM; CHITEMI, 2009); (MARKELOVA et al.,
2009); (MARKELOVA; MWANGI, 2010); (MILLS et al., 2011);
(SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011); (NEWBERY et al., 2013);
(COULIBALY-LINGANI et al., 2014); (FISCHER; QAIM, 2014); (LOPES
et al., 2015); (WERTHMANN, 2015); (TIERLING; SCHMIDT, 2017)

GESTAO, OPERACAO E FINANCAS

CAPACIDADE DE GESTAO

(AGRAWAL, 2001); (LYON, 2003); (KAGANZI et al., 2009); (HAJJAR et
al., 2011); (MILLS et al., 2011); (GOUET; VAN PAASSEN, 2012);
(COPPOCK; DESTA, 2013); (MCROBERTS et al., 2013); (RAGASA;

GOLAN, 2014); (LOPES et al., 2015); (BASSI; CARESTIANO, 2016);
(LATYNSKIY; BERGER, 2016); (SCHOLL et al., 2016); (CORSI;
MARCHISIO, ORSI, 2017); (DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017); (ORSI
etal.,, 2017)

CAPACIDADE COMERCIAL

(LAMPRINOPOULOU; TREGEAR, NESS, 2006); SHIFERAW; OBARE,
MURICHO, 2008); (KAGANZI et al., 2009); (SHIFERAW; HELLIN,
MURICHO, 2011); (NEWBERY et al., 2013);(DEGRANDE et al., 2014);
(UETAKE, 2014); (LOPES et al., 2015); (BASSI; CARESTIANO, 2016);
(CORSI; MARCHISIO, ORSI, 2017); (ORSI et al., 2017); (SISAY;

VERHEES, VAN TRIJP, 2017)
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) (KNICKEL et al., 2008); (KAGANZI et al., 2009); (SHIFERAW; OBARE,
CAPACIDADE TECNICA E PRODUTIVA | muRICHO, 2008); (MCROBERTS et al., 2013); (LATYNSKIY; BERGER,

2016)
TEMPO DE FUNDACAO E ATIVIDADE (PLACE et al., 2004); (BARHAM; CHITEMI, 2009); (FRANCESCONI;
DA ORGANIZACAO WOUTERSE 2015); (LOPES et al., 2015)

(KNICKEL et al., 2008); (SHIFERAW; OBARE, MURICHO,
2008);(KAGANZI et al., 2009);(MARKELOVA et al., 2009); (HAJJAR et
al., 2011); (ISLAM et al., 2011); (FISCHER; QAIM, 2014); (LATYNSKIY;
BERGER, 2016); (DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017)
(KAGANZI etal., 2009);(GOUET, VAN PAASSEN; 2012); (TURNER et

INFRAESTRUTURA DO al., 2013); (BAYNES et al., 2015); (CORSI; MARCHISIO, ORSI,
EMPREENDIMENTO 2017);(ORSI et al., 2017)
CONFIANCA, COMPROMETIMENTO E PARTlClPACAO
(PRETTY; WARD, 2001); (MARKELOVA et al., 2009); (MILLS etal.,
N 2011); (SHIFERAW; HELLIN, MURICHO, 2011); (GOUET; VAN
DECISOES TOMADAS DE FORMA PAASSEN, 2012); TURNER et al., 2013); (UETAKE, 2014); (BAYNES et
COLETIVA E TRANSPARENTE al., 2015); (LANDOLT; HALLER, 2015); (WERTHMANN, 2015); (BASSI;
CARESTIANO, 2016); (LATYNSKIY; BERGER, 2016); (SCHOLL etal.,
2016); (JELSMA et al., 2017); (STEFANI et al., 2017);
(SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008); (NEWBERY et al., 2013);
~ (MCROBERTS et al., 2013); (FISCHER; QAIM, 2014); (UETAKE, 2014);
PARTICIPAGCAO DOS ASSOCIADOS NAS | (koLA etal., 2014); (LIANG et al., 2015); (LOPES et al., 2015); (CORSI;
ATIVIDADES DA ORGANIZACAO MARCHISIO, ORSI, 2017); (STEFANI et al., 2017);

CONDIGAO FINANCEIRA

(PRETTY; WARD, 2001); (LYON, 2003); (JONES, 2004); (SHIFERAW;
HELLIN, MURICHO, 2011); (RUBEN; HERAS, 2012); (NEWBERY et al.,
A CONFIANCA DENNTRO DA 2013); (HERBEL; ROCCHIGIANI, FERRIER, 2015); (LIANG et al., 2015);
ORGANIZACAO (LOPES et al., 2015); (WERTHMANN, 2015); (LATYNSKIY; BERGER,
2016); (SCHOLL et al., 2016); (DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017);
(TIERLING; SCHMIDT, 2017); (TADESSE; KASSIE, 2017)

(AGRAWAL, 2001); (PRETTY; WARD, 2001); (JONES, 2004);
(OERLEMANS; ASSOULINE, 2004); (LAMPRINOPOULOU; TREGEAR,
NESS, 2006); (BARHAM; CHITEMI, 2009); (MARKELOVA et al., 2009);

(KAGANZI etal., 2009); (MARKELOVA; MWANGI, 2010); (ISLAM et
- al.,, 2011); (MILLS etal., 2011); (GOUET; VAN PAASSEN, 2012);
A COESAO E O ENVOLVIMENTO ENTRE (PAUMGARTEN et al., 2012); (RUBEN; HERAS, 2012); (COPPOCK;

OS ASSOCIADOS DESTA, 2013); (FISCHER; QAIM, 2014); (RAGASA; GOLAN, 2014);
(KOLA et al., 2014); (UETAKE, 2014); (BAYNES et al., 2015); (HERBEL;

ROCCHIGIANI, FERRIER, 2015); (LIANG et al., 2015); (LOPES et al.,

2015); (WERTHMANN, 2015); (LATYNSKIY; BERGER, 2016); (CALL;

JAGGER, 2017); (TADESSE; KASSIE, 2017); (TIERLING; SCHMIDT,

2017)
(JONES, 2004); (LAMPRINOPOULOU; TREGEAR, NESS, 2006);
PRESENCA DE ESTRUTURAS E (BARHAM: CHITEMI, 2009); (KAGANZI et al., 2009); (PAUMGARTEN
ATIVIDADES COLETIVAS etal., 2012); (FISCHER; QAIM, 2014); (KOLA et al., 2014);

(LATYNSKIY; BERGER, 2016)

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.2. Proposicao do framework conceitual

ApOs a apresentacdo e a discussdo de fatores e determinantes que influenciam o
desempenho e a viabilidade de um projeto agroindustrial coletivo, é possivel apresentar um
framework tedrico que considere os fatores que condicionam o sucesso ou 0 fracasso de um
dado empreendimento. A partir de modelos empiricos desenvolvidos por Shiferaw, Hellin, e
Muricho (2011), Fischer e Qaim 2014, Gyau et al., (2014) e Donovan, Blare, e Poole (2017), e
incluidas as adaptacgdes julgadas necessarias apds o processo de investigacao de literatura aqui

desenvolvido, esta tese propdem e emprega o0 modelo empirico apresentado na Figura 8.

Figura 8 - Framework Conceitual. Desempenho de Projetos Agroindustriais Coletivos
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Fonte: elaborado pelo autor.

O modelo proposto parte da preposicdo que o desempenho do projeto coletivo é
influenciado inicialmente pela infraestrutura local e os determinantes que o compdem, por
exemplo, o0 acesso garantido a 4gua, energia, telefonia e internet. O sucesso do projeto é ainda
impactado pelas caracteristicas individuais dos produtores associados, 0s quais apresentam
caracteristicas préprias, como o nivel de renda e a condicao social.

Estes usuarios entdo formam um grupo, aqui ndo definido ainda como a forma legal do
empreendimento (cooperativa, por exemplo), e sim a unido de usuarios para um objetivo
comum. O desempenho do empreendimento depende entdo das caracteristicas do grupo, a
destacar, por exemplo, a lideranca e a rede de relacionamento externa da organizacdo. Todavia,
0 projeto é desenvolvido dentro de uma dada estrutura organizacional, e como qualquer
atividade empresarial, esse tem seu desempenho ligado a aspectos da gestdo, operacéo e

financas, por exemplo, a condicdo financeira e a capacidade comercial.
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Por fim, a infraestrutura, o individuo, o grupo, e o empreendimento estdo inseridos em
um sistema baseado em confianga, comprometimento e participagdo. Sistema préprio do
modelo coletivo de negdcio e com impacto central sobre a viabilidade do negocio, e sobre 0s
demais fatores.

Em resumo, a viabilidade e o desempenho do projeto agroindustrial coletivo é funcéo
da infraestrutura local, das caracteristicas individuais, e depois do grupo, além da qualidade da
gestdo, operacdo e financas, e, por fim, do funcionamento do sistema de confianca,
comprometimento e participacdo, sendo que cada fator € composto por seus respectivos

determinantes, j& apresentados e discutidos na se¢do anterior e resumidos no Quadro 5.

5.3. Variaveis e condicdes relacionadas ao processo de avaliagdo de viabilidade

Essa secdo apresenta as variaveis e condi¢cdes encontradas no levantamento
bibliografico que apresentam relacdo direta com sucesso dos projetos e, portanto, merecem
participar do processo de avaliagcdo econdmico-financeira de projetos agroindustriais coletivos.
Ao inclui-las busca-se elevar a qualidade do processo decisorio relativo a implementagdo ou
ndo de um projeto coletivo agroindustrial, superando ineficiéncias ou falhas que possam vir a
ocorrer neste processo. Cabe destacar que tais varidveis, em sua maioria, ndo sdo exclusivas da
avaliacdo de projetos coletivos, sendo empregadas e necessarias para qualquer processo de
avaliagéo.

O insucesso de um projeto produtivo de negdcio pode ser explicado, entre outras razées,
por um conjunto de falhas e ineficiéncias encontradas no processo inicial de proposicdo do
negdcio, especialmente nas fases de planejamento e desenvolvimento. Desta forma, é
importante considerar a qualidade da proposta de negécio — plano de negécios - e das decisdes
estratégicas necessarias para concepcao e implantacdo do empreendimento.

E importante compreender qual é o contexto social e econdmico que a organizacao esta
inserida, e quais sdo as caracteristicas exclusivas da cadeia produtiva que serd operada
(TURNER et al., 2013). Um diagnostico da cadeia de valor do empreendimento, bem
conduzido, é uma etapa essencial para a implantacdo de projetos ligados especialmente a
comercializa¢do, visto que as restricbes sdo distintas para cada produto e cadeia, o que
impossibilita a implantacdo de projetos padronizados e eleva sensivelmente o risco de operacéo
(DEGRANDE et al., 2014).
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E essencial para a implantacéo de qualquer projeto que este esteja baseado em um plano
de negocios com razoavel nivel de qualidade. Gouét e Van Paassen (2012), por exemplo,
destacam em suas pesquisas a necessidade de um plano de negdcios que seja claro e coerente,
ou seja, adequado aos objetivos do projeto e ao contexto local, além de baseado em continuas
analises de mercado. Para os autores o plano deve indicar (a) quais condigdes precisam ser
atendidas para aproveitar as oportunidades do negdcio, (b) a capacidade da organizacdo em
atender essas necessidades e (€) quais mudancas e estratégias serdo necessarias para isto.

Ja Oerlemans e Assouline (2004) destacam a necessidade de uma avaliacdo eficiente de
impacto e resultado, tanto na fase de implantagdo como na fase operacional. O que possibilita
desde o desenvolvimento do empreendimento compreender quais Sa0 0S ajustes necessarios
para adequar os resultados alcan¢ados com o objetivo inicial.

Observadas pequenas excecdes, a aprovacdo e a selecdo de um projeto de investimento
produtivo deveriam estar condicionadas a existéncia de um nivel adequado e testado de
viabilidade econdmico-financeira (GOUET; VAN PAASSEN, 2012). No entanto, a
aprovacao de projetos que sdo inviaveis do ponto de visto financeiro é recorrente em programas
e projetos de desenvolvimento rural (DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017).

E importante garantir que a iniciativa aprovada nio apresente retornos econémicos
insuficientes para manutencdo de resultados sustentaveis e para garantir a atracdo de novos
produtores (HAJJAR et al., 2011). Entre as condi¢des que favorecem um melhor nivel de
viabilidade colocam-se: nova oportunidades em compras publicas, mecanismos alternativos
para comercializacdo, programas de certificacdo e diferenciacdo de alimentos, além da
agregacdo de valor as matérias-primas dos agricultores (KNICKEL et al., 2008).

Um nivel adequado de viabilidade econémico-financeira, passa, sem duvida, pelo
resultado da margem de lucro de producéo e ou comercializa¢do do projeto implantado.
Essa condicdo recebeu atencdo de diversos autores, o que destaca sua importancia na
implantacdo do empreendimento. Cabe colocar que a importancia da variavel é observada de
duas formas, primeiro, do ponto de vista econdmico, ou seja, se a atividade apresenta
lucratividade adequada. Depois em uma perspectiva mais ampla, onde é observado se a margem
de lucro da atividade € suficiente para cobrir os custos diretos e indiretos da participagdo em
um empreendimento coletivo, ja que o produtor poderia, em tese, operar sozinho e obter ganhos
superiores ou iguais.

Ressalta-se que os estudos que investigam esta variavel observam as caracteristicas do
produto operado pelo empreendimento. Markelova e Mwangi (2010), por exemplo, ao

observarem cooperativas e associa¢des de pequenos produtores no continente africano, colocam
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que o tipo do produto é importante para apontar a viabilidade ou ndo da a¢do conjunta de
producdo ou comercializagao.

Os autores investigaram trés grupos de produtos e sua atratividade econdmica para a
acao coletiva, as principais conclusGes foram: 1) alimentos basicos (grdos): tem pouca
atratividade, preco definido pelo mercado, altos custos logisticos — é mais vantagem ao
produtor ndo atuar em grupo; 2) culturas comerciais (cacau e café): necessitam de
processamento e intermediario, a acdo coletiva pode favorecer atividade — o produtor tem
razoavel vantagem em atuar via grupo; 3) produtos pereciveis (frutas, legumes e verduras):
necessitam de processamento e requisitos especificos, atuagdo em conjunto pode agregar valor
— 0 produtor tem grande vantagem em atuar em grupo.

As conclus@es apresentadas anteriormente sdo similares a de Hellin, Lundy e Meijer
(2009), ao observarem cinco cooperativas e associacdes em Honduras, EI Salvador e México.
Estas cooperativas eram participantes de um projeto de desenvolvimento rural ligado a FAO.
Para os autores, a producdo e comercializagdo de milho nédo justifica economicamente a
implantacdo de uma acao coletiva. Ja a producdo de hortalicas é recomendada, mesmo que as
margens e 0s beneficios gerados sejam relativamente reduzidos. Por fim, a producéo de vegetais
de maior valor agregado justificaria a formagdo e adesdo a uma cooperativa ou associagao.
Contudo, deve-se atentar que a margem encontrada foi relativamente reduzida, entre 3% e 6%,
0 que pode inviabilizar a qualquer momento o empreendimento.

Outros estudos que observaram a importancia da margem de lucro na escolha do produto
a ser produzido e ou comercializado (BARHAM; CHITEMI, 2009; MARKELOVA et al.,
2009; MCROBERTS et al., 2013; FISCHER; QAIM, 2014) também indicam que a viabilidade
de longo prazo do empreendimento é dependente da estrutura de mercado e das condi¢des de
comercializa¢do, ou seja, a maior ou menor margem de lucro pode inviabilizar e reduzir a
atratividade da atividade.

Diretamente ligado a margem de lucro e a viabilidade do negdcio, os custos totais da
atividade também receberam atencdo nos estudos identificados. A variavel torna-se ainda mais
importante em projetos que envolvem o investimento em estruturas para processamento,
comercializacdo e logistica, visto que a necessidade de capital e os custos envolvidos podem
ser altamente impactantes ao processo, em especial aos pequenos empreendimentos (KNICKEL
et al., 2008).

E necessério atentar também para os custos de transacdo da atividade coletiva, que
mesmo por vezes negligenciados, podem apresentar impacto significativo para o

funcionamento do grupo. Na fase de implantacéo, por exemplo, estes estdo presente em grande
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volume, em atividades como identificar participantes, redigir acordos, atender exigéncias, entre
outros. Esses custos podem reduzir a atratividade ou até inviabilizar a acdo coletiva (UETAKE,
2014).

Por fim, além dos efeitos diretos dos custos sobre a viabilidade € relevante destacar que
0 projeto coletivo deve sempre gerar valor aos agricultores envolvidos, ou seja, gerar beneficios
econdmicos superiores ao que o individuo conquistaria atuando sozinho. Tal cenério podera ser
alcancado via a reducdo de custos e ou 0 processo de adi¢cdo de valor, condi¢cdes essas sem as
quais o projeto torna-se inviavel em condicBes normais de competitividade (GOUET; VAN
PAASSEN, 2012).

No entanto, como esperado, € necessario incorporar 0s riscos proprios dos projetos
agroindustriais e que sao relevantes para construcdo de uma analise de viabilidade adequada.
Considera-los possibilita reduzir a possibilidade de insucesso do projeto, a medida que o
resultado da avalicdo passa a expressar de forma mais consistente o cenério previsto.

O risco associado a variacdo de prego — tdo relevante em projetos agroindustriais, foi
investigado por trés estudos. Latynskiy e Berger (2016) observaram o impacto da variacdo do
preco do café sobre o desempenho de associacdes rurais em Uganda (Africa). J& Mcroberts et
al., (2013) verificaram o efeito da variacdo do preco do queijo sobre a viabilidade de
implantacdo de uma cooperativa do produto no México. Por fim, Shiferaw, Obare e Muricho
(2008) observaram a variacao no preco de gréos e seu efeito sobre o desempenho de associag¢6es
coletivas no Kenya. Os autores citados concluem que o risco de preco € inversamente
proporcional ao desempenho, ou seja, maior risco implicara em menor desempenho.

A previsibilidade na dindmica dos resultados do projeto também tem efeito direto
sobre o desempenho do projeto. Coloca-se que a medida que existe certa previsibilidade os
produtores envolvidos concordam mais com as regras acordadas, continuam dispostos a arcar
com custos e podem mensurar melhor os resultados alcancados (AGRAWAL, 2001,
WERTHMAN, 2015). Na auséncia ou na inadequacéao de informacdes sobre preco, quantidade
e padroes de qualidade dos resultados, a eficiéncia e o desempenho do projeto sera
sensivelmente prejudicado (PAUMGARTEN et al., 2012).

Outras categorias de riscos abordadas foram o risco de demanda (AGRAWAL, 2001;
SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008; MCROBERTS et al., 2013), o risco de quebra na
producédo (LATYNSKIY; BERGER, 2016), riscos definidos como gerais (MARKELOVA et
al., 2009; FISCHER; QAIM, 2014) e riscos ambientais (RAGASA; GOLAN, 2014). O Quadro

18 apresenta as condigdes e varidveis encontradas e seus respectivos autores.
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Quadro 18 - Condicdes e varidveis do projeto
Condicdes e Variaveis do Projeto

CARACTERISTICAS E DIAGNOSTICO DA (TURNER et al., 2013) (DEGRANDE et al., 2014);
CADEIA PRODUTIVA

QUALIDADE DO PLANO DE NEGOCIOS OERLEMANS; ASSOULINE, 2004); (GOUET; VAN PAASSEN, 2012);

VIABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA | (KNICKEL et al., 2008): (HAJJAR et al., 2011): (GOUET: VAN PAASSEN,

2012); (DONOVAN; BLARE, POOLE, 2017);

(BARHAM; CHITEMI, 2009); (HELLIN; LUNDY, MEIJER, 2009);

(MARKELOVA et al., 2009); (MARKELOVA; MWANGI, 2010)
MARGEM DE LUCRO DA ATIVIDADE
(MCROBERTS et al., 2013); (FISCHER; QAIM, 2014)

CUSTOS TOTAIS DA ATIVIDADE (KNICKEL et al., 2008); (MCROBERTS et al., 2013); (GOUET; VAN

PAASSEN, 2012); (UETAKE, 2014);

RISCO - VARIACAO PRECO (SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008); (MCROBERTS et al., 2013);
(LATYNSKIY; BERGER, 2016);

RISCO - PREVISIBILIDADE RESULTADOS (AGRAWAL, 2001); (WERTHMANN, 2015);

RISCO - DEMANDA (AGRAWAL, 2001); (SHIFERAW; OBARE, MURICHO, 2008);
(MCROBERTS et al., 2013)

RISCO - PRODUCAO (LATYNSKIY; BERGER, 2016)
RISCO - AMBIENTAL (RAGASA; GOLAN, 2014);
RISCO - “GERAIS” (MARKELOVA et al., 2009); (FISCHER; QAIM, 2014);

Fonte: elaborado pelo autor.

Como apresentado na se¢éo as condicdes e determinantes relacionados ao processo de
avaliacdo de viabilidade, estdo presentes em menor volume e constancia nos estudos aqui
considerados. Contudo, como ja colocado, é essencial considerar tais condi¢fes e incorpora-las

no processo de analise e proposicdo de projetos coletivos.
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6. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados deste estudo que estdo divididos em defini¢do dos
pesos dos fatores e determinante, depois a construgdo do IPSP e a classificagéo dos projetos, e

por Gltimo, a avaliagdo de desempenho dos projetos analisados e sua relacdo com o IPSP.

6.1. Definicdo dos pesos dos fatores e determinantes pelos especialistas

O peso dos fatores e seus respectivos determinantes para o desempenho do projeto
agroindustrial coletivo foram determinados, como ja colocado na secéo 2.3, a partir da aplicacédo
do questionario apresentado no Apéndice B. Esse foi baseado nos fundamentos tedricos que
sustentam esse estudo, estruturado a partir da ferramenta SMART e aplicado no conjunto de

especialistas selecionados.
6.1.1. Peso dos fatores no desempenho do projeto
Apds a realizacdo das entrevistas e seguindo os procedimentos metodologicos adotados,

torna-se possivel apresentar qual é o peso (ou a importancia) de cada fator para o desempenho

e 0 sucesso do projeto. Os resultados estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Peso dos fatores

Fator Peso Classificagéo
Confianca, Comprometimento e Participagdo 0,27 10
Gestdo, Operagéo e Finangas 0,23 2
Caracteristicas do Grupo 0,20 3
Caracteristicas Individuais 0,17 4
Infraestrutura Local 0,12 5
1,00

Fonte: elaborado pelo autor.

Os resultados indicam que, segundo o painel de especialistas consultados, o fator
Confianca, Comprometimento e Participacéo apresenta um peso de 0,27 sob o desempenho
do projeto, ocupando assim a primeira posi¢ao quanto a importancia. Em seguida tem-se o fator
Gestdo, Operacéo e Finangas com um peso de 0,23, seguido das Caracteristicas do Grupo,
com peso de 0,20, depois as Caracteristicas Individuais, com 0,17, e por ultimo o menor

impacto foi atribuido ao fator Infraestrutura local com 0,12.
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Diante dos resultados pode-se inferir, que baseado nos especialistas entrevistados, o
fator Confianga, Comprometimento e Participacdo tem importancia de 27% sobre o sucesso do
projeto, seguido pelo fator Gestdo, Operacdo e Financas com 23% de importancia e das
Caracteristicas do Grupo com 20%, ou seja, 0s trés fatores e seus determinantes correspondem
a 70% do sucesso do projeto. Assim, fica destacada a necessidade de atencéo aos determinantes
presentes nestes fatores, ja que de forma significativa esses véao indicar a menor ou maior
possibilidade de sucesso e eficiéncia.

Os resultados para a “Infraestrutura local”, fator com a Gltima posic¢éo de importancia e
com impacto de 0,12, destaca-se pelo valor relativamente inferior para a distribuicio
encontrada. Seu impacto € 2,18 vezes menor que o fator de maior importancia e 1,88 menor
que o fator de segunda maior importancia. Neste cenario, evidencia-se que este fator nédo
apresenta grande preponderancia na determinacdo do sucesso do projeto, segundo 0s

especialistas entrevistados.

6.1.2. Peso dos determinantes do fator Confianca, Comprometimento e Participacao

Conforme discutido anteriormente, um total de cinco determinantes compdem o fator
Confianca, Comprometimento e Participacdo. A Tabela 5 ocupa-se em apresentar 0 peso
atribuido a cada um sobre o desempenho do projeto, além da classificacdo geral do determinante
guanto ao seu peso, em comparacao aos 24 investigados.

A participagdo dos associados nas atividades da organizagdo recebeu o maior peso
dentro do grupo, com 0,066, ou seja, 0 determinante tem uma importancia de 6,6% para o
sucesso do projeto. O resultado é bastante expressivo o que o coloca como o 2° maior impacto
entre todos os determinantes do modelo (24). Desta forma, tem destaque a relevéancia da
participacdo dos produtores associados nas atividades da organizacdo, contudo, a realidade
mostra que a condicdo é bastante insatisfatdria nas organizacgdes rurais, onde a participacdo €
relativamente baixa.

Tabela 5 - Peso dos Determinantes - Confianga, Comprometimento e Participacao
Confianca, Comprometimento e Participacédo

Determinante Peso Classificagdo Geral
Participagéo dos associados nas atividades da organizacdo 0,066 20
A confianca dentro da organizacao 0,062 40
Decisbes tomadas de forma coletiva e transparente 0,057 50
A coesdo e o envolvimento entre 0s associados 0,055 6°
Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,030 17°
0,271

Fonte: elaborado pelo autor.
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A confianca dentro da organizacdo ocupa a segunda posi¢cdo no grupo, com uma
importancia de 6,2% para o0 sucesso do projeto. Além do impacto individual, cabe destacar que
0 determinante tem influéncia direta em outras condi¢es. Por exemplo, a coesdo e o
envolvimento aumentam a medida que os associados confiam no grupo e na organizacéo, além
de outros determinantes que tem seu nivel influenciado diretamente pela confianca.

Para os especialistas entrevistados, um processo de decisao coletivo e transparente
apresenta impacto significativo no desempenho, colocando esta variavel na quinta posicéo geral
(de 24), com peso de 0,057. Porém, a experiéncia mostra que ndo é incomum a presenca de
lideres e grupos que centralizam a tomada de decisdo. Em muitos casos estes reduzem
deliberadamente a transparéncia dentro da organizacdo, o que contribui sensivelmente ao
insucesso do projeto e do empreendimento.

A coesdo e 0 envolvimento entre os cooperados apresentou peso de 0.057, o que a coloca
com 0 sexto maior impacto do modelo. Tal condicdo tem importancia fundamental para o
desenvolvimento eficiente e funcionamento das organizacdes rurais coletivas, visto que, em
organizacbes onde esta condicdo ndo € encontrada, o desempenho do projeto pode ser
diminuido.

Por Gltimo, a presenca de estruturas e atividades coletivas na organizacgao pré-existentes
ao projeto apresentou o menor impacto dentro do grupo, com 0,030. Ela ocupa apenas a 172
posicdo geral em relacdo a media dos seis determinantes com maior impacto. Esse resultado
indica que a existéncia ou ndo de atividades coletivas na organizacéo, antes da implantacéo do
projeto coletivo, tem impacto considerado reduzido sobre o desempenho, ou seja, caso a
organizacdo ndo apresente histérico de atividades coletivas entre 0s associados 0 projeto ndo
sera impactado de forma significativa em seu desempenho. Este resultado € relativamente

contraintuitivo e, de certa forma, contradiz muitos dos estudos consultados.

6.1.3. Peso dos determinantes do fator Gestéo, Operacéo e Financas

O fator Gestdo, Operacdo e Finangas, com impacto total de 0,23, € composto por seis
determinantes relacionados diretamente a qualidade da gestdo, operagdo e as condigédo
financeira do empreendimento onde o projeto é implantado. A Tabela 6 apresenta o peso de

cada determinante e sua classificacéo geral.
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A capacidade de gestdo recebeu a maior importéncia entre os determinantes do grupo e
a terceira entre todos os determinantes avaliados. De acordo com 0s especialistas consultados,
0 peso do determinante € de 0,064, ou seja, a capacidade de gestdo do empreendimento tem
uma importancia de 6,4% para o sucesso do projeto. Este resultado expressivo coaduna-se com
a reconhecida importancia de um adequado nivel de gestdo no desempenho e a sustentabilidade

econdmica de longo prazo de qualquer empreendimento, em especial os agroindustriais.

Tabela 6 - Peso das determinantes— Gestdo, Operacdo e Financas
Gestao, Operagdo e Finangas

Determinante Peso  Classificagéo Geral
Capacidade de gestdo 0,064 3
Capacidade técnica e produtiva 0,047 9
Capacidade comercial 0,046 100
Condigdo financeira 0,036 15°
Infraestrutura do empreendimento 0,025 200
Tempo de fundacéo e atividade da organiza¢ao 0,016 240

0,234

Fonte: elaborado pelo autor.

Em seguida, ganha destaque a capacidade técnica e produtiva da organizagdo, com peso
de 0,047, ocupando a nona posi¢do geral, acompanhada muito préxima pela capacidade
comercial, com peso de 0,046. Nota-se entdo que a importancia de ambas é sensivelmente
menor que o peso atribuido a gestdo, ou seja, a capacidade técnica e a comercial seriam
relativamente menos importantes para o desempenho do projeto que a capacidade de gestdo do
empreendimento.

A condicdo financeira da organizacdo, com peso de 0,036, ocupa apenas a 152 posicao
entre as condicdes avaliadas e a quarta dentro do fator. Esse resultado, inicialmente, pode
contrariar alguns achados da literatura e apontamentos empiricos que destacam a falta de
recursos e a sadde financeira como um grande limitador de desempenho. Contudo, diante do
contexto avaliado e baseado na experiéncia dos profissionais investigados, é possivel afirmar
que outros determinantes se destacam com maior impacto, bem como outras condigdes podem
reduzir a importancia da limitacdo financeira para o grupo.

A infraestrutura do empreendimento, representada pela presenca de bens e
equipamentos, como a sede, escritdrio, maquinas e equipamentos, teve peso atribuido de 0,025,
ocupando a quinta posicao dentro do fator e a vigésima geral. Semelhante a condicao financeira
anteriormente descrita, pode-se entender que a propriedade destes ativos ndo representa

impacto significativo no desempenho do projeto.
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Por fim, o tempo de fundacdo e atividade da organizagéo recebeu peso de 0,016, o que
coloca o determinante na ultima posic¢do dentro do fator (5°) e na classificacdo geral (24°). O
resultado é 3,9 vezes menor que a média dos 25% determinantes (6) com maior impacto — peso
médio 0,0644. E possivel inferir que o tempo de fundagéo e atividade da organizacao apresenta
impacto significativamente reduzido no desempenho (1,6%), ou seja, organiza¢des mais novas
ndo apresentam grandes desvantagens em relacdo as organiza¢fes mais velhas quanto ao

sucesso de suas iniciativas.
6.1.4. Peso dos determinantes do fator Caracteristicas do Grupo
O terceiro fator, com peso total de 0,199, é denominado “Caracteristica do Grupo”. Este

é composto por seis determinantes relacionados diretamente a estrutura do grupo e que sdo

préprios dos empreendimentos coletivos (ver Tabela 7).

Tabela 7 - Peso dos determinantes — Caracteristicas do Grupo
Caracteristicas do Grupo

Determinantes Peso  Classificagédo Geral
A lideranca da organizagdo/projeto 0,051 7°
Conflitos, diferencas e disputas internas 0,041 11°
A rede de relacionamento externa da organizagdo 0,034 16°
O tamanho do grupo 0,025 190
Atitudes oportunistas dos produtores 0,024 21°
A forma legal do grupo 0,024 220
0,199

Fonte: elaborado pelo autor.

A lideranca da organizacdo e do projeto, tema bastante relevante para o desempenho e
a viabilidade das organizacdes rurais coletivas, ocupa a primeira posic¢ao dentro do grupo, com
um impacto de 0,051 e a sétima posicao entre todos os determinantes avaliados, ou seja, teria
uma importancia de 5,1% na probabilidade de sucesso do projeto. O resultado esta alinhado
com a relevancia da condicao para o desempenho e o sucesso de organizacdes rurais coletivas.
O lider é o ator fundamental em diversas ac¢lGes necessérias para a implantacdo, o
desenvolvimento e a gestédo do projeto coletivo. Ele € responsavel, por exemplo, por motivar os
associados, negociar com agentes externos, agendar reunides e eventos, entre outras atividades.

Outra condigdo prépria dos grupos é a presenca de conflitos, diferengas e disputas
internas entre os individuos participantes. A medida que o nivel de conflitos e disputas aumenta,

é esperado que a eficiéncia do grupo, e por consequéncia 0 sucesso, seja reduzido. O peso
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atribuido a este determinante pelos especialistas foi de 0,041, colocando-a na 112 posi¢édo em
relacdo ao conjunto de todas as condigOes avaliadas.

Para o sucesso do projeto é importante também considerar a rede externa de
relacionamentos da organizacdo, ou seja, a existéncia de relacionamentos com clientes,
fornecedores, organizacgdes de assisténcia técnica e gerencial, representantes pablicos e outros
agentes. O peso atribuido foi de 0,034, o que a classifica na 162 posi¢ao quanto ao impacto no
sucesso do projeto.

O numero de associados recebeu peso de 0,025 ocupando a 192 entre todos 0s demais
determinantes. O resultado relativamente reduzido vai em linha com os achados da literatura
sobre o tema, que ainda se mostram inconclusivos sobre o tamanho do grupo, ndo existindo um
nimero de componentes considerado ideal para o funcionamento eficiente de um projeto.

Outra condicao que impacta o resultado do grupo, e por consequéncia dos projetos por
ele implantado, € a presenca de atitudes oportunistas dos produtores rurais associados. Para o
determinante, o peso atribuido foi 0,024 ocupando a 212 na classificacdo geral. E importante
destacar que tal condicdo é praticamente natural dentro de grupos sociais, ou seja, existindo a
unido de individuos o oportunismo existird, em menor ou maior grau.

Por fim, o nivel de formalizacdo do grupo, estruturado na forma de cooperativa,
associacdo ou grupo formal, ocupa a 222 posi¢do com peso de 0,024 e impacto 2,7 vezes menor
gue a média das 25% maiores variaveis. Este resultado confirma os apontamentos da literatura
gue ainda ndo sdo conclusivos em indicar qual forma de organizacéo pode ser considerada mais

eficiente.

6.1.5. Peso dos determinantes do fator Caracteristicas Individuais

As “caracteristicas individuais dos produtores” ocupam a quarta posi¢ado (peso de 0,171)
no ranking de fatores que determinariam o sucesso de um projeto coletivo agroindustrial. Este
fator é composto por trés determinantes relacionados as caracteristicas sociais e econdémicas
dos produtores associados ao projeto, com apresentado na Tabela 8. Tais condic¢des sdo de
fundamental importancia, j& que a organizacdo coletiva é caracterizada como organizacdo de
pessoas, e estas Sao 0s agentes responsaveis por seu funcionamento, gestao e operacéo.

A “experiéncia e o conhecimento pratico na atividade agricola dos produtores”, com
peso de 0,081, foi considerado o determinante mais importante para explicar 0 sucesso ou

insucesso de um projeto. Os resultados da pesquisa realizada junto aos especialistas consideram
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gue o nivel de experiéncia e conhecimento que o produtor rural possui da atividade agricola
(relacionada a principal matéria-prima) tem um impacto de 8,1% no sucesso do projeto, ou seja,

é altamente relevante e um condicionante central para a viabilidade do negécio.

Tabela 8 - Peso dos determinantes — Caracteristicas Individuais
Caracteristicas Individuais

Variavel Peso  Classificagdo Geral
Experiéncia e o conhecimento préatico na atividade agricola 0,081 1°
Nivel de escolaridade dos produtores 0,051 8°
Nivel de renda e a condigéo social dos produtores 0,039 13
0,171

Fonte: elaborado pelo autor.

Além dos conhecimentos praticos, é necessario considerar o nivel de escolaridade dos
produtores associados ao empreendimento. Os resultados indicam um peso de 0,051 para a
condicéo, 0 que a faz ocupar a oitava posi¢do no ranking dos determinantes estudados. Neste
cenario, nota-se que a escolaridade apresenta peso 1,60 vezes menor que o conhecimento
pratico e experiéncia dos produtores, ou seja, a experiéncia do produtor seria um condicionante
mais importante que a escolaridade.

Por fim, o nivel de renda e a condicdo social dos produtores recebeu peso de 0,039,
ocupando a 132 posi¢do entre os determinantes. Neste cendrio é possivel inferir que o impacto
da condicdo social sobre o sucesso do projeto é mediano. Contudo, projetos caracterizados por

condicdo social desfavoravel de seus usuarios devem apresentar severas limitagdes.

6.1.6. Peso dos determinantes do fator Infraestrutura Local

A infraestrutura local do empreendimento onde o projeto esté inserido € fundamental
para o bom funcionamento e para garantia minima de viabilidade. Este fator é composto por
quatro determinantes que juntos tem peso de 0,125 no desempenho do projeto. A Tabela 9
ocupa-se em apresenta-los.

O determinante de maior impacto dentro do grupo é o acesso garantido a &gua, energia,
telefonia e internet com peso de 0,39 e a 122 posicéo dentro do modelo. Entre os itens incluidos
no determinante destaca-se que a agua é fundamental para a atividade agricola, sem a qual essa
é inviavel ou extremamente ineficiente. J& quanto ao acesso a telefonia e internet é importante
colocar que a auséncia impacta principalmente por dificultar o acesso as informacoes

comerciais e a realizagédo de transagoes.
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Tabela 9 - Peso dos determinantes — Caracteristicas Individuais
Infraestrutura Local

Determinante Peso  Classificacdo Geral
Acesso garantido a agua, energia, telefonia e internet 0,039 120
Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio 0,038 14°
Distancia até o mercado consumidor 0,029 18°
Qualidade das estradas e pontes locais 0,019 23°
0,125

Fonte: elaborado pelo autor.

O acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio ao empreendimento, ofertado por
organizacOes publicas de extensdo rural, é condicdo também importante para o sucesso do
projeto, o determinante ocupou a 142 com peso de 0,038. E importante destacar a divisdo entre
servicos de natureza técnica e servicos de natureza gerencial, ambos com significativa
relevancia para o resultado do empreendimento.

E necessario observar a distancia até o mercado consumidor e seu impacto sobre o
resultado. Os especialistas investigados atribuiram peso de 0,029 para o determinante ocupando
assim a 182 A condicdo € observada devido ao seu impacto no custo de transporte e,
principalmente, em relacdo as cargas e produtos que exigem condicdo especial de transporte,
por exemplo, camara refrigerada e embalagens especiais.

Por fim, a qualidade das estradas e pontes locais recebeu o segundo menor peso entre
todos os determinantes, 0,019, atrds apenas do “tempo de fundacdo da organizacdo”. Esse
resultado pode indicar que a partir da experiéncia dos especialistas investigados, a condicao das
estradas e pontes locais ndo impacta de forma significativa o sucesso da iniciativa, com apenas
1,9%. A condicdo tem peso 3,39 vezes menor que as 25% variaveis com maior impacto (média
0,064).

Definidos os pesos dos determinantes avaliados o estudo avanca para mensurar qual o

desempenho e a presenca de cada condicdo no projeto avaliado, construindo assim o IPSP.

6.2. Construcéo do IPSP e classificacio dos Projetos

Esta secdo apresenta a construcéo do IPSP para cada projeto, discutindo o desempenho
de cada determinante avaliado a partir das entrevistas e visitas realizadas. Em seguida, com
base no valor conquistado para o IPSP os projetos séo classificados. O Apéndice F apresenta o

calculo completo para cada projeto.
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6.2.1. IPSP - Projeto A

Na Tabela 10 estdo apresentados o peso (P) de cada determinante (ver se¢do 6.1), e 0
desempenho (D) encontrado no Projeto A calculado a partir dos parametros apresentados na
secdo 2.5.3, e, em seguida, o resultado da multiplicacdo do peso pelo desempenho que resulta
no IPSP total (3(P = D)). Por fim, a ultima coluna (%) indica o quanto cada fator atingiu em

relacdo ao maximo esperado ou a condicdo ideal.

Tabela 10 - Construgdo IPSP - A

Fator/Determinante Peso (P) Desempenho (D) P*D X (P*D) %

Infraestrutura Local 0,125

Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio 0,038 0,50 0,019

Acesso garantido a agua, energia e telefonia 0,039 0,85 0,033

Qualidade das estradas e pontes locais 0,019 0,88 0,017 00760  60,92%
Distancia até o mercado consumidor 0,029 0,25 0,007

Caracteristicas Individuais 0,171

Nivel de escolaridade dos produtores 0,051 0,53 0,027

Experiéncia e o conhecimento pratico na atividade 0,081 0,81 0,066 0,1116 65,27%
Nivel de renda e a condi¢do social dos produtores 0,039 0,50 0,019

Caracteristicas do grupo 0,199

Confiitos, diferencas e disputas internas 0,041 0,67 0,028

Atitudes oportunistas dos produtores 0,024 0,69 0,017

A forma legal do grupo 0,024 1,00 0,024

A lideranga da organizagdo/projeto 0,051 0,83 0,043 01235  62,00%
A rede de relacionamento externa da organizagdo 0,034 0,38 0,013

O tamanho do grupo 0,025 0,00 0,000

Gestdo, Operacéo e Finangas 0,234

Capacidade de gestdo 0,064 0,43 0,028

Capacidade comercial 0,046 0,19 0,009

Capacidade técnica e produtiva 0,047 0,02 0,001

Tempo de fundag&o e atividade da organizagdo 0,016 1,00 0,016 00957 40,92%
Condigéo financeira 0,036 0,67 0,024

Infraestrutura do empreendimento 0,025 0,75 0,018

Confianga, Comprometimento e Participacdo 0,271

DecisOes tomadas de forma coletiva e transparente 0,057 0,75 0,043

Participagdo dos associados nas atividades 0,066 0,53 0,035

A confianga dentro da organizacdo 0,062 0,83 0,052 0,1802 66,45%
A coesdo e 0 envolvimento entre os associados 0,055 0,50 0,027

Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,030 0,75 0,023

INDICE DE PROBABILIDADE DE SUCESSO DO PROJETO 0,5870

Fonte: elaborado pelo autor.

O Projeto A apresentou o menor IPSP entre os avaliados, com resultado de 0,5870
pontos, lembrando que o indice pode variar de 0 a 1, sendo o valor maximo atribuido ao projeto
que apresenta presenca total dos determinantes que condicionam o desempenho.

A “infraestrutura local” ¢ seus determinantes tiveram como resultado 0,076 pontos, ou
seja, atingiram 60,92% do ideal (0,125). O menor desempenho ficou com a “distancia até o

mercado consumidor” com apenas 0,25 pontos (entre 0 ¢ 1), resultado que reflete o alto custo
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de transporte quando os volumes comercializados s&o reduzidos e ha necessidade de condi¢Ges
especiais para o deslocamento. Depois 0 “acesso a assisténcia técnica ¢ servigos de apoio”
figurou com o segundo menor desempenho, 0,50, visto que 0 acesso existe, porém, a qualidade
foi classificada como razoavel.

Os produtores e suas ‘“caracteristicas individuais” contribuiram com 0,124 pontos,
atingindo 65,27% do ideal. O maior déficit ficou com o “nivel de renda e a condicdo social”,
com 0,50, ja que apenas uma parcela dos associados costuma contribuir com necessidades
financeiras, e, dos produtores entrevistados, nenhum realizou investimentos produtivos no
ultimo ano. Ainda o “nivel de escolaridade” apresentou reduzido desempenho, entregando 0,53,
visto que, 30% dos produtores possuem nivel médio ou técnico, 50% o fundamental completo
e 20% o fundamental incompleto ou sem escolaridade.

As “caracteristicas do grupo” obtiveram resultado de 0,124 pontos — 62 % do nivel ideal.
O “tamanho do grupo” recebeu nota zero a medida que o nimero reduzido de membros impacta
negativamente a atividade. A “rede de relacionamento da organizagdo” alcangou desempenho
de apenas 0,38, no sentido que essa ndo apresenta relacionamento com fornecedores, e ja com
consumidores, organizacGes de assisténcia técnica e representantes publicos o nivel é
considerado intermediario.

O maior déficit do empreendimento ¢ quanto a “gestdo, operagdo ¢ finangas”,
entregando 40,92% do nivel esperado - equivalente a 0,084 pontos. A “capacidade técnica e
produtiva” figurou com o pior desempenho, apenas 0,02, visto que o empreendimento ndo
emprega procedimentos de controle de qualidade, ndo tem profissional dedicado, néo recebe
assisténcia externa e ndo apresentava experiéncia na atividade chave do projeto. Em seguida
colocam-se os déficits da “capacidade comercial” com 0,19, e da “capacidade de gestao” com
0,43, o que pode ser exemplificado entre outras condicdes pela auséncia de profissional
dedicado as atividades.

Por fim, com o melhor desempenho entre os fatores tem-se a ‘“confianga,
comprometimento e participagdo” entregando 0,1802 pontos ou 66,45% do esperado. A
“coesdo e o envolvimento entre os associados” apresentaram nivel reduzido — resultado de 0,50,
amedida que o nivel de cooperacdo entre os membros é considerado médio, e a coesao presente
é baixa. Depois, destaca-se que a “participagdo dos associados nas atividades da organizagao”
é reduzida, com nota 0,53, ilustrado pela participacdo de apenas 25% dos produtores nas

reunides e atividades e 50% nas vendas coletivas.
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6.2.2. IPSP - Projeto B

O melhor resultado para o IPSP foi alcangado pelo Projeto B, com 0,8382 pontos,
portanto muito proximo a condicdo ideal (1), o que deixa evidente a condi¢cdo adequada da
maior parte dos determinantes que o compdem (Tabela 11). A “infraestrutura local” colaborou
com 0,0879 pontos o que representa 70,53% do valor esperado. O maior déficit ficou com a
“assisténcia técnica e servigos de apoio”, com nota 0,25, ja que a assisténcia técnica recebida
tem nivel razoavel. Em contraste, os demais determinantes apresentam desempenho
considerado satisfatorio, entre 0,85 e 1,00, a destacar a nota maxima para a “distancia até o

mercado consumidor”, ja que o custo de transporte e a condi¢cBes ndo sdo impeditivas a

atividade.
Tabela 11 - Construcdo IPSP — B
Fator/Determinante Peso (P) Desempenho (D) P*D X (P*D) %

Infraestrutura Local 0,1247

Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio 0,0380 0,25 0,0095

Acesso garantido a 4gua, energia e telefonia 0,0390 0,85 0,0331

Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 0,88 0,0166 0.0879  70.53%
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 1,00 0,0286

Caracteristicas Individuais 0,1710

Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 0,78 0,0395

Experiéncia e o conhecimento pratico na atividade  0,0814 1,00 0,0814 0,1595 93,30%
Nivel de renda e a condicéo social dos produtores  0,0386 1,00 0,0386

Caracteristicas do grupo 0,1992

Confiitos, diferencas e disputas internas 0,0413 0,92 0,0378

Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 0,75 0,0182

A forma legal do grupo 0,0238 0,50 0,0119

A lideranga da organizagdo/projeto 0,0515 1,00 0,0515 0,1694  85,02%
A rede de relacionamento externa da organizagdo  0,0338 0,75 0,0253

O tamanho do grupo 0,0247 1,00 0,0247

Gestdo, Operacdo e Finangas 0,2339

Capacidade de gestdo 0,0643 0,86 0,0551

Capacidade comercial 0,0461 0,75 0,0346

Capacidade técnica e produtiva 0,0469 0,94 0,0441

Tempo de fundagdo e atividade da organizagéo 0,0164 1,00 0,0164 0,2104  89,94%
Condicéo financeira 0,0357 1,00 0,0357

Infraestrutura do empreendimento 0,0246 1,00 0,0246

Confianga, Comprometimento e Participacéo 0,2712

DecisGes tomadas de forma coletiva e transparente  0,0574 1,00 0,057

Participacdo dos associados nas atividades 0,0659 0,72 0,047

A confianga dentro da organizagéo 0,0624 0,94 0,059 0,2109 77,78%
A coesdo e 0 envolvimento entre os cooperados 0,0550 0,86 0,047

Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 0,00 0,000

INDICE DE PROBABILIDADE DE SUCESSO DO PROJETO 0,8382

Fonte: elaborado pelo autor.

Os produtores associados colaboram com 0,1595 pontos, entregando o expressivo valor
de 93,30% da condicdo 6tima, onde a “experiéncia e o conhecimento préatico da atividade” e o
“nivel de renda e a condigdo social” destacam-se com desempenho maximo. Sendo que o tltimo

¢ exemplificado pela contribuicdo financeira dos produtores, e que estes realizaram
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investimentos elevados no ultimo ano. O Unico déficit, mesmo que reduzido, ficou com a
“escolaridade dos produtores”, com nota 0,78.

As “caracteristicas do grupo” apresentam como resultado 0,1694 pontos o que equivale
a 85,02% do esperado. O maior déficit ficou com a “forma legal do grupo”, neste caso
associacao, gerando a nota 0,50, j& os demais determinantes destacam-se com desempenho
bastante satisfatorio, ficando entre 0,75 ¢ 1,00. Onde a “lideranga da organizagdo” ganha
destague com nivel 6timo, exemplificado pela confianga, carisma e capacidade de gestdo, e,
ainda o “tamanho do grupo”, considerado ideal tanto para escala produtiva quanto para
adequada coeséo interna.

Os determinantes que compdem o fator “gestdo, operagao e finangas” colaboraram com
0,2104 pontos, entregando 90% do valor esperado. O resultado encontra sustentacdo na
qualidade dos determinantes do fator, os quais apresentam nota entre 0,75 e 1,00, a destacar a
nota maxima para o “tempo de fundagao e atividade”, a “infraestrutura do empreendimento” e
a “condicao financeira”. Condi¢do essa exemplificada na presenga de lucro no exercicio
anterior, na auséncia de atrasos em pagamentos e na realizacdo de investimentos produtivos
consideraveis.

Os niveis de “confianga, comprometimento e participacdo” também s3o adequados,
colaborando com 0,2109 pontos ou 77,78% do ideal. O déficit apresentado pode ser visualizado,
por exemplo, na nota minima (0) atribuida a “presenca de estrutura e atividades coletivas, ja
gue o grupo ndo apresentava histérico de atividade coletiva, mesmo que informal, antes da
iniciativa. O melhor resultado, nota 1, ficou com as “decisdes tomadas de forma coletiva e
transparente”, a medida que os produtores sdo incentivados a envolver-se nas decisdes, e essas

sdo amplamente discutidas e divulgadas.

6.2.3. IPSP - Projeto C

O Projeto C apresentou IPSP de 0,5889 pontos (ver Tabela 12). Destes, a “infraestrutura
local” contribuiu com 0,0779 pontos, chegando a 62,51% do esperado como ideal. A maior
limitacdo cabe ao “acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio” com resultado de 0,25, visto
que o empreendimento recebe apenas assisténcia técnica e de qualidade razoavel. Ainda, a
distancia até o mercado consumidor penaliza o negocio, com nota 0,50, representado pelo alto
custo do frete para entrega da producdo no CEAGESP (S&o Paulo) e restricbes que reduzem a

qualidade do produto transportado.
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Tabela 12 - Construgéo IPSP - C

Fator/Determinante Peso (P) Jesempenho(D) P*D X (P*D) %

Infraestrutura Local 0,1247

Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio 0,0380 0,25 0,0095

Acesso garantido a agua, energia e telefonia 0,0390 0,90 0,0351

Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 1,00 0,0190 00779 62,51%
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 0,50 0,0143

Caracteristicas Individuais 0,1710

Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 0,70 0,0356

Experiéncia e o conhecimento pratico na atividade 0,0814 0,83 0,0678 0,1208 70,65%
Nivel de renda e a condicdo social dos produtores 0,0386 0,45 0,0173

Caracteristicas do grupo 0,1992

Conflitos, diferengas e disputas internas 0,0413 0,64 0,0264

Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 0,58 0,0141

A forma legal do grupo 0,0238 0,50 0,0119

A lideranca da organizagdo/projeto 0,0515 0,78 0,0400 01093 54,86%
A rede de relacionamento externa da organizagao 0,0338 0,50 0,0169

O tamanho do grupo 0,0247 0,00 0,0000

Gestdo, Operagao e Finangas 0,2339

Capacidade de gestdo 0,0643 0,43 0,0275

Capacidade comercial 0,0461 0,44 0,0202

Capacidade técnica e produtiva 0,0469 0,15 0,0070

Tempo de fundagéo e atividade da organizagéo 0,0164 1,00 0,0164 01195 51,08%
Condicéo financeira 0,0357 0,67 0,0238

Infraestrutura do empreendimento 0,0246 1,00 0,0246

Confianga, Comprometimento e Participagao 0,2712

Decisdes tomadas de forma coletiva e transparente 0,0574 0,92 0,053

Participacéo dos associados nas atividades 0,0659 0,62 0,041

A confianga dentro da organiza¢do 0,0624 0,53 0,033 0,1613 59,49%
A coesdo e 0 envolvimento entre associados 0,0550 0,50 0,027

Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 0,25 0,008

INDICE DE PROBABILIDADE DE SUCESSO DO PROJETO 0,5889

Fonte: elaborado pelo autor.

Os associados, representados por suas caracteristicas individuais, alcancaram 0,1208
pontos correspondendo a 70,65% do ideal. O determinante com o pior desempenho foi o “nivel
de renda e a condicdo social” com nota 0,45, a medida que apenas uma parcela dos produtores
contribui com as necessidades financeiras, e, a maioria ndo realizou investimentos produtivos
no ultimo ano. O destaque positivo ficou com a experiéncia e conhecimento préatico da atividade
agricola, com nota 0,83.

As ‘“‘caracteristicas do grupo” contribuiram com 0,1208 pontos ou 54,86% do
desempenho esperado. O “tamanho do grupo” recebeu nota zero ja que o nimero reduzido de
membros impacta de forma negativa, ¢ mais produtores poderiam ser agregados. Depois a “rede
de relacionamento da organizacdo” ¢ também deficitdria, com nota 0,50, a medida que o
relacionamento é intermediario com assisténcia técnica, funcionarios publicos e consumidores,

e inexistente para fornecedores.
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O maior déficit dentro da organizagdo fica com a “gestdo, operacgdo e financas” a medida
que apenas 51,08% do desempenho ideal é encontrado — ou 0,1093 pontos. A maior limitagdo
entre os determinantes ¢ “capacidade técnica e¢ produtiva” — 0,15, no sentido que ndo €
desenvolvido procedimento para controle de qualidade, ndo existe profissional dedicado a
atividade e sem acesso a assisténcia externa privada. Depois, encontram-se os déficits na
“capacidade de gestao” e na “capacidade comercial”, com respectivamente 0,43 e 0,44 pontos.
Nota-se que o empreendimento enfrenta severas limitacdes para seu eficiente funcionamento.

O fator “confianga, comprometimento e participagdo” entregou 0,1613 pontos, ou
59,49% do esperado. A maior limitacdo fica com a “presenca de estruturas e atividades
coletivas” — 0,25, j& que o historico anterior era de atividades coletivas bésica e marcadas por
insucesso e conflitos. Outra limita¢do consideravel é a “coesdo e envolvimento entre os

produtores” com nota 0,50, a medida que esses mostram-se pouco comprometidos com 0s

regulamentos e compromissos assumidos, além de pouco coesos e cooperativos.

6.2.4. IPSP - Projeto D

O Projeto D apresentou um IPSP de 0,6665 pontos, como apresentado na Tabela 13. A
“infraestrutura local” do empreendimento colaborou com 0,0835 pontos, entregando 66,94%
do resultado maximo. O maior déficit ficou com o “acesso a assisténcia técnica e servigos de
apoio” com nota 0,50, visto que a qualidade do servigo recebido é apenas razoavel. O “acesso
garantido a agua, energia ¢ telefonia” também ¢é problemaético, recebendo nota 0,68, onde o
suprimento de agua e internet foi considerado irregular.

Os produtores associados, representados por suas “caracteristicas individuais”,
entregaram 63,62% do desempenho ideal, o que corresponde a 0,1088 pontos. O pior resultado
ficou com o “nivel de renda e a condigdo social” dos produtores com nota 0,44, j& que a maioria
ndo pode contribuir com necessidades financeiras, e ainda ndo realizaram investimentos
produtivos no ultimo ano. O destaque positivo fica com a nota 0,75 da “experiéncia e
conhecimento pratico da atividade”, ja que a maior parte dos produtores ja atuava na atividade.

As “caracteristicas do grupo” com nota 0,1489 apresentou o melhor desempenho
percentual atingindo, 75,0% do ideal. Coloca-se, por exemplo, a nota maxima para “forma legal
do grupo” e “para lideranca do empreendimento”, onde para o Gltimo os produtores ressaltam
que a lideranca tem papel fundamental para manutencéo da organizacgéo. Ja o maior déficit fica

com o “tamanho do grupo”, nota 0,50, devido a neutralidade do nimero de membros atuais, e
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o “nivel de conflitos, diferencas e disputas internas”, exemplificado pela frequéncia de conflitos

e inexisténcia de estratégia formal para resolugdo destes, com nota 0,58.

Tabela 13 - Construcdo IPSP - D

Fator/Determinante Peso (P) Desempenho (D) P*D X (P*D) %

Infraestrutura Local 0,1247

Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio 0,0380 0,50 0,0190

Acesso garantido a gua, energia e telefonia 0,0390 0,68 0,0263

Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 0,88 0,0166 0,0835  66,94%
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 0,75 0,0215

Caracteristicas Individuais 0,1710

Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 0,60 0,0306

Experiéncia e o conhecimento pratico na atividade 0,0814 0,75 0,0610 0,1088 63,62%
Nivel de renda e a condicdo social dos produtores  0,0386 0,44 0,0172

Caracteristicas do grupo 0,1992

Conflitos, diferencas e disputas internas 0,0413 0,58 0,0241

Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 0,67 0,0162

A forma legal do grupo 0,0238 1,00 0,0238

A lideranca da organizagdo/projeto 0,0515 1,00 0,0515 01489 74,76%
A rede de relacionamento externa da organizagdo 0,0338 0,63 0,0211

O tamanho do grupo 0,0247 0,50 0,0124

Gestdo, Operacéo e Finangas 0,2339

Capacidade de gestéo 0,0643 0,57 0,0367

Capacidade comercial 0,0461 0,63 0,0288

Capacidade técnica e produtiva 0,0469 0,56 0,0263

Tempo de fundagio e atividade da organizagéo 0,0164 1,00 0,0164 0,1566  66,92%
Condicéo financeira 0,0357 0,67 0,0238

Infraestrutura do empreendimento 0,0246 1,00 0,0246

Confianga, Comprometimento e Participagdo 0,2712

DecisOes tomadas de forma coletiva e transparente  0,0574 0,83 0,048

Participacéo dos associados nas atividades 0,0659 0,36 0,024

A confianca dentro da organizagéo 0,0624 0,75 0,047 0,1688 62,24%
A coesdo e 0 envolvimento entre 0s cooperados 0,0550 0,50 0,027

Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 0,75 0,023

INDICE DE PROBABILIDADE DE SUCESSO DO PROJETO 0,6665

Fonte: elaborado pelo autor.

Os determinantes do fator “gestdo, operagéo e finangas™ tiveram como resultado 0,1566
pontos ou 66,92% do esperado. O maior déficit cabe a “capacidade técnica e produtiva” com
nota 0,56, 0 que pode ser exemplificado pelo fato da organizacdo ndo receber assisténcia técnica
externa privada e pela experiéncia menor que dois anos na atividade chave do projeto. O
resultado similar a “capacidade de gestdo”, 0,57, marcado pela inexisténcia de ferramentas
gerenciais, auséncia de balancetes mensais e 0 ndo acesso a consultoria externa na area.

A “confianca, comprometimento e participagdo” entregou 0,1688 pontos,
correspondendo a 62,24% do ideal. O resultado é composto, por exemplo, pelo déficit na
“participacdo dos associados” com nota de 0,36, a medida que apenas 10,0% dos produtores
participam das reunides e atividades e 15,0% das vendas coletivas. Depois, pelo reduzido nivel

de “coesdao e envolvimento entre os produtores”, nota 0,50, ja que estes ndo estdo
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comprometidos com o regulamento e compromissos, e a cooperacdo ndo € a adequada. Em

contraste, o “processo de decisdo” ¢ democratico e transparente — com nota 0,83.

6.2.5. IPSP - Projeto E

A Tabela 14 apresenta o IPSP do Projeto E e sua composicao, que resultou em 0,7727
pontos. A “infraestrutura local” teve como resultado 0,0818 pontos ou 65,64% do esperado —
ocupando a pior posi¢do. O “acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio” teve 0 maior
déficit, recebendo nota 0,25, ilustrado pelo recebimento apenas de assisténcia técnica e em nivel
razoavel. Ja o melhor desempenho fica com o “acesso garantido a dgua, energia e telefonia” e
com a “qualidade das estradas e pontes locais”, evidenciando que a regido ¢ bem estruturada
nestes quesitos.

As “caracteristicas individuais dos associados” apresentaram como resultado 0,1390
pontos ou 81,29% do valor esperado. O maior déficit ficou com o “nivel de escolaridade” com
nota 0,63, visto que 60% dos produtores possuem ensino fundamental completo, 30% possuli
escolaridade em nivel médio ou técnico e 10% ensino superior. E ainda, merece destaque a nota
maxima para “a experiéncia e o conhecimento pratico”, ja que os produtores atendem os niveis
de qualidade requeridos e apresentam o tempo de experiéncia adequado.

O grupo e suas caracteristicas apresentam como resultado 0,1506 pontos, entregando
88,11% do ideal, ocupando o melhor desempenho percentual entre os fatores. A “lideranca do
grupo” recebeu a nota maxima (1) o que deixa claro que os produtores reconhecem na lideranca
niveis ideais de confianga, carisma e capacidade de gestdo. Depois, a “rede de relacionamento
da organizacao” ¢ bastante qualificada, com nota 0,88, devido ao relacionamento avangado com
consumidores, organizacdes de assisténcia técnica e representantes publicos. O maior déficit
ficou com o “conflito, diferencgas e disputas internas”, 0,69, ja que a estratégia para lidar com

estes desvios € apenas informal.
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Tabela 14 - Construgéo IPSP - E

Fator/Determinante Peso (P) Desempenho (D) P*D XP*D) %

Infraestrutura Local 0,1247

Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio 0,0380 0,25 0,0095

Acesso garantido a 4gua, energia e telefonia 0,0390 1,00 0,0390

Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 1,00 0,0190 00818  65,64%
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 0,50 0,0143

Caracteristicas Individuais 0,1710

Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 0,63 0,0318

Experiéncia e o conhecimento préatico na atividade 0,0814 1,00 0,0814 0,1390 81,29%
Nivel de renda e a condicdo social dos produtores 0,0386 0,67 0,0258

Caracteristicas do grupo 0,1710

Conflitos, diferencas e disputas internas 0,0413 0,69 0,0286

Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 0,71 0,0172

A forma legal do grupo 0,0238 1,00 0,0238

A lideranga da organizagdo/projeto 0,0515 1,00 0,0515 0,1506  88,11%
A rede de relacionamento externa da organizacdo 0,0338 0,88 0,0296

O tamanho do grupo 0,0247 0,00 0,0000

Gestdo, Operacdo e Financas 0,2339

Capacidade de gestdo 0,0643 0,57 0,0367

Capacidade comercial 0,0461 0,75 0,0346

Capacidade técnica e produtiva 0,0469 0,80 0,0375

Tempo de fundacio e atividade da organizagéo 0,0164 1,00 0,0164 0,1855 79.29%
Condigéo financeira 0,0357 1,00 0,0357

Infraestrutura do empreendimento 0,0246 1,00 0,0246

Confianga, Comprometimento e Participacéo 0,2712

Decisdes tomadas de forma coletiva e transparente 0,0574 1,00 0,057

Participagdo dos associados nas atividades 0,0659 0,73 0,048

A confianca dentro da organizagdo 0,0624 0,83 0,052 0,2158 79,56%
A coesdo e 0 envolvimento entre os cooperados 0,0550 0,78 0,043

Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 0,50 0,015

INDICE DE PROBABILIDADE DE SUCESSO DO PROJETO 0,7727

Fonte: elaborado pelo autor.

A “gestdo, operacao e financas” entregou 79,29% do desempenho esperado com 0,1855
pontos. A “capacidade de gestao” figurou com o maior déficit — 0,57, a medida que n&o sdo
empregadas ferramentas gerenciais e 0 empreendimento ndo acessa consultoria externa.
Contudo, a “condi¢do financeira” recebeu nota maxima, a medida que a iniciativa vem
apresentando lucro, ndo atrasando pagamentos aos associados e realizando investimentos
produtivos. E ainda, a infraestrutura e o tempo de funcdo da organizacdo apresentaram
desempenho 6timo.

Por fim, a “confianga, comprometimento e participacao” colaborou com 0,2158, pontos,
o equivalente a 79,56% do valor esperado. A menor nota ficou com a “presenga de estruturas e
atividades coletivas” — 0,50, j& que o historico anterior era marcado por insucessos e falhas nas
acoOes conjuntas. A “participagdo dos produtores nas atividades” ¢ relativamente adequada, nota
0,73, onde 70% dos produtores participam das vendas coletivas e 50% das reunides e atividades.
A nota maxima ficou apenas com as “decisdes tomadas de forma coletiva e transparente”,

denotando a qualidade e o respeito ao processo.
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6.2.6. IPSP - Projeto F

O Projeto F apresentou um IPSP de 0,7744 pontos e sua composi¢do é apresentada na
Tabela 15. Nota-se que a “infraestrutura local” colaborou com 0,0766 pontos, desempenhando
0 menor resultado percentual entre os fatores (61,44%). O deficit mais expressivo é atribuido
ao “acesso garantido a agua, energia e telefonia” e a “distancia até o mercado consumidor”,
ambos com nota 0,50. O primeiro reflete o acesso irregular aos suprimentos, e o segundo, a
distancia e o custo para transporte at¢é o CEAGESP (Sao Paulo). Em contraste o “acesso a
assisténcia técnica e servigos de apoio” e a qualidade das estradas e pontes locais” ¢
relativamente adequada, com desempenho de 0,75.

As “caracteristicas individuais” dos associados destacam-se com o melhor desempenho
percentual (87,30%) a partir da entrega de 0,1492 pontos. Os produtores receberam nota
maxima quanto a “experiéncia e conhecimento pratico”. Ja para o “nivel de renda e condigdo
social” a nota foi 0,83, o que reflete a contribuicdo para as necessidades financeiras da
organizacao e a realizagdo de investimentos.

Os determinantes relacionados as “caracteristicas do grupo” resultaram em
0,1453 pontos — equivalente a 72,3% do ideal. Tem destaque o expressivo déficit para a “rede
de relacionamento externa”, com nota 0,38, a medida que o nivel de relacionamento ¢
intermediario com consumidores, fornecedores e assisténcia técnica, e inexistente com
representantes publicos. Os destaques positivos com nota maxima ficam com o “tamanho do
grupo”, considerado ideal, e a com a “qualidade da lideranca”, reflexo da reconhecida condi¢ao
de confianca, carisma e gestao apresentada.

A “gestdo, operacdo e financas”, mensurada pelos determinantes investigados, atingiu
72,01% do ideal, 0 que coloca o fator com 0 menor desempenho percentual, entregando 0,1685
pontos. A “capacidade técnica e produtiva” apresentou o maior déficit, com nota 0,56,
alicercado no fato do empreendimento nédo apresentar profissional dedicado a atividade e ndo
fornece assisténcia técnica aos produtores, desempenho similar a “capacidade de gestao”. No
entanto, trés determinantes apresentaram nota maxima, sdo eles: o “tempo de fundagdo e

atividade”, a “condi¢do financeira” e a “infraestrutura do grupo”.
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Tabela 15 - Construcgdo IPSP- F

Fator/Determinante Peso (P) Desempenho(D) P*D X (P*D) %

Infraestrutura Local 0,1247

Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio  0,0380 0,75 0,0285

Acesso garantido a agua, energia e telefonia 0,0390 0,50 0,0195

Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 0,75 0,0143 0,0766  61,44%
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 0,50 0,0143

Caracteristicas Individuais 0,1710

Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 0,70 0,0356

Experiéncia e 0 conhecimento pratico na atividade 0,0814 1,00 0,0814  0,1492 87,30%
Nivel de renda e a condicdo social dos produtores  0,0386 0,83 0,0322

Caracteristicas do grupo 0,1992

Conflitos, diferengas e disputas internas 0,0413 0,75 0,0309

Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 0,56 0,0136

A forma legal do grupo 0,0238 0,50 0,0119

A lideranca da organizagao/projeto 0,0515 1,00 0,0515 0.1453 72,93%
A rede de relacionamento externa da organizagdo  0,0338 0,38 0,0127

O tamanho do grupo 0,0247 1,00 0,0247

Gestdo, Operacéo e Financas 0,2339

Capacidade de gestdo 0,0643 0,57 0,0367

Capacidade comercial 0,0461 0,63 0,0288

Capacidade tecnlcza e prgqmlva o 0,0469 0,56 0,0263 0.1685 72,01%
Tempo de fundacéo e atividade da organizagdo 0,0164 1,00 0,0164

Condicéo financeira 0,0357 1,00 0,0357

Infraestrutura do empreendimento 0,0246 1,00 0,0246

Confianga, Comprometimento e Participacao 0,2712

Decises tomadas de forma coletiva e transparent  0,0574 0,96 0,055

Participacdo dos associados nas atividades 0,0659 0,92 0,060

A confianca dentro da organizacdo 0,0624 0,86 0,054 0,2348 86,58%
A coesdo e 0 envolvimento entre os associados 0,0550 0,78 0,043

Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 0,75 0,023

INDICE DE PROBABILIDADE DE SUCESSO DO PROJETO 0,7744

Fonte: elaborado pelo autor.

As condigoes de “confianga, comprometimento e participacao” apresentam um nivel

bastante adequado, com 86,58% do ideal, e 0,2348 pontos. Nota-se um pequeno déficit na

“presenca de estruturas e atividades coletivas” com nota 0,75, a medida que as atividades

coletivas anteriores eram formais e basicas. Em seguida tem-se a “coesdo e o envolvimento

entre os produtores”, com 0,78, onde o nivel de cooperacdo entre 0s produtores é pouco

deficitario. Os melhores desempenhos ficaram com o “processo de decisdo coletivo e

transparente”, com 0,96 e muito proximo do ideal, e a “participacdo dos associados nas

atividades da organizagao” — 0,92.

6.2.7. Classificacao dos projetos pelo ranking IPSP

A construgdo do IPSP permitiu classificar cada projeto de acordo com os resultados

apresentados - e ja discutidos na secdo anterior. A Tabela 16 apresenta a classificacdo do
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projeto, do 1° ao 6°, de acordo com o IPSP, e ainda as diferencas em relacdo a média (A Média)

e em relacdo ao melhor classificado (A 1°).

Tabela 16 - Classifica¢do dos projetos
Classificacdo Projeto IPSP A Média (0,7046) A 1°(0,8382)

1° B 0,8382 18,95%

2° F 0,7744 9,91% -7,60%
3° E 0,7727 9,66% -7,81%
40 D 0,6665 -5,40% -20,48%
50 C 0,5889 -16,43% -29,74%
6° A 0,5870 -16,69% -29,97%

Fonte: elaborado pelo autor.

O Projeto B apresentou o maior IPSP, ocupando a primeira posi¢cdo no ranking, com
0,8382 pontos. A segunda e terceira posi¢cdo ficam com o Projeto F e E, com pontuacdes
semelhantes de 0,7744 e 0,7727, respectivamente. A quarta posicdo, com IPSP de 0,6665
pontos, é ocupada pelo Projeto D, seguido pelos Projetos C, com 0,5889 e pelo A, com 0,5870,
na ultima posi¢do. A média dos resultados é de 0,7046 pontos.

Entre os resultados, tem destaque o expressivo desempenho do Projeto B, com IPSP de
0,8382 pontos, valor aproximadamente 19,00% superior a media do portfélio avaliado. Os
Projetos F e E também apresentam IPSP superior a média, em 9,00%, contudo ainda séo 7 %
inferiores ao melhor classificado (B).

O Projeto A ocupa a ultima colocacdo com IPSP de 0,5870 pontos, seguido muito
préximo pelo Projeto C na quinta posi¢do com 0,5889 pontos. Se consideramos a diferenca em
relacdo a média, o resultado assume ainda maior destaque, visto que o IPSP de ambos é
aproximadamente 16,00% inferior a média do portfélio, e, ainda, cerca de 30,00% menor que
o melhor classificado (B).

Neste cenério, baseado nas premissas que sustentam o estudo e de acordo com 0s
resultados encontrados em campo, os achados permitem classificar os projetos avaliados de
acordo com o IPSP. A aplicacdo do modelo permite ao tomador de decisdo classificar, e
posteriormente, selecionar 0 projeto ou os projetos mais adequados para implantacdo, bem
como impor medidas que possam fomentar os determinantes deficitarios e as condi¢des que
venham a favorecer o0 sucesso da iniciativa produtiva.

Assim, a classificacao relativa dos projetos de acordo com seu potencial de sucesso,
baseado no IPSP, é a seguinte (Tabela 16): 1° Projeto B (0,8332), 2° Projeto F (0,7744), 3°
Projeto E (0,7727), 4° Projeto D (0,6665), 5° Projeto C (0,5889) e 6° Projeto A (0,5870).

Entdo, é recomendado que a preferéncia na distribuicdo de recursos siga a ordem colocada, ou
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ainda, que os projetos com desempenho sensivelmente inferior sejam excluidos ou submetidos
a ajustes necessarios para garantia minima de eficiéncia.

A proposicdo do IPSP torna-se mais eficiente se este for submetido a testes que
possibilitem comparar se o resultado encontrado para cada projeto guarda semelhanca com o
desempenho empirico. O estudo avanca para avaliar indicadores de desempenho reais dos

projetos investigados e objetivos especificos de cada iniciativa.

6.3. Avaliagdo de desempenho e objetivo

A avaliacdo de desempenho dos projetos — entendido aqui como a capacidade que ele
teve de atingir os objetivos propostos no plano de trabalho apresentado para obter o
financiamento segue o0s procedimentos e premissas estabelecidos na se¢éo 5.7.

A Tabela 17 apresenta o IPSP e os indicadores de desempenho apurados para cada
projeto, seguindo a ordem de classificacdo conquistada, ou seja, 1° Projeto B (0,8332), 2°
Projeto F (0,7744), 3° Projeto E (0,7727), 4° Projeto D (0,6665), 5° Projeto C (0,5889) e 6°

Projeto A (0,5870. Estes resultados s&o discutidos na sequéncia desta segéo.

Tabela 17 - Indicadores de desempenho

Projeto B F E D C A
IPSP 0,8382 0,7744 0,7727 10,6665 0,5889 0,5870
Geracao de receita em relagdo a proposta 102,31% 108,17% 30,96% 55,05% 8,31% 15,78%
Produtores participantes da organizagao 100,00% 100,00% 68,75% 16,67% 42,86% 45,45%

Produtores participantes em relacdo a proposta 175,00% 183,33% 66,67% 66,67% 65,22% 47,62%

Geracao de empregos emrelagdo a proposta  150,00% 300,00% 100,00% 85,71% 0,00% 20,00%

Capacidade utilizada dos ativos 100,00% 100,00% 100,00% 20,00% 2,00% 0,00%

Incremento da renda do produtor 46,67% 56,67% 30,00% 6,67% 0,00% 0,00%
Fonte: elaborado pelo autor.

Projeto B (1°)

O projeto B atingiu 102,31% da receita prevista no plano de negécios submetido no
processo de avaliagdo da proposta de investimento, faturando em 2019 cerca de R$ 516.000,00.
O faturamento alcancado é o resultado das vendas coletivas de 63 produtores associados. A
proposta de investimento contava com 36 produtores, sendo que esse numero hoje é 175%
maior. Diante destes resultados, € possivel pensar que o empreendimento foi eficiente na
geracao de receita e comercialmente atrativo ao produtor rural associado.

Os bons resultados estendem-se para a dimensdo operacional do empreendimento. Ja
que, segundo os entrevistados, a ocupacao dos ativos é proxima a 100%, em especial no periodo
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de colheita do café, o que deixa evidente que a operagdo é ativa e dindmica. Depois, a atuacdo
de trés colaboradores, sendo dois em funcfes operacionais e um em servigos administrativos,
alcanca 150% dos postos de trabalho inicialmente esperados.

O incremento de renda ao produtor foi de 46,67%, de acordo com os entrevistados,
denotando a capacidade do empreendimento em gerar beneficios econdémicos diretos aos
associados. Assim, como esperado, os resultados e objetivos sdo considerados satisfatorios para
produtores e para a diretoria.

O empreendimento apresentava o0s seguintes objetivos especificos: (1) agregar valor ao
café produzido, (2) gerar renda de forma sustentavel e (3) exportar cafés especiais, sendo que
todos foram atingidos de forma total. Destaca-se também a exportacéo de cafés para o exterior
a precos altamente atrativos em relacdo ao mercado, além da renda ao produtor, ja apontada nos

indicadores de desempenho.

Projeto F (2°)

Em 2019 a receita do Projeto F foi de R$ 4.500.000,00, atingindo 108,17% do previsto
no plano de negocios. O faturamento deriva da participacdo de 33 produtores associados nas
vendas coletivas, o que corresponde a 100% dos associados comercializando via organizacéo.
Considerando a previsao inicial, de 18 produtores, o crescimento de associados foi da ordem
de 183,33%. Assim, evidencia-se que a atividade é atrativa comercialmente aos produtores e
vem sendo eficiente na geracao de receita.

A funcao operacional é também eficiente, visto que hoje os trés funcionarios contratados
representam o triplo do que havia sido previsto no projeto (contratacdo de um funcionério).
Destaca-se que a capacidade dos ativos utilizadas € de aproximadamente 100%, demonstrando
gue o projeto nao possui capacidade ociosa significativa. A comercializacdo intermediada pela
organizacgao € ativa e vem sendo atrativa aos produtores associados.

Os produtores entrevistados indicaram que o incremento de renda médio foi de 56,67%
a partir da implantacdo da iniciativa, o que exemplifica de forma concreta os beneficios
econbmicos gerados diretamente. O projeto apresentou trés objetivos iniciais (incluidos na
proposta de negdcio), sdo eles: (1) o acesso ao mercado, (2) a agregacdo de valor e a (3) geracdo
de receita ao produtor, sendo que todos foram atingidos de forma total.

Segundo o presidente da organizacdo, o empreendimento ndo consegue atender a

demanda do mercado por seus produtos, 0 que apontaria para uma trajetdria de sucesso do
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empreendimento. Isso justifica-se pelo crescimento do consumo de organicos e pela reduzida
oferta em condicdo de qualidade e regularidade. Ainda, destaca-se que recentemente a
organizacdo mudou sua forma legal, passando de associacdo (no momento da entrevista) para
cooperativa. Por fim, entre as novas estratégias pretende-se desenvolver uma marca propria e
abrir lojas especializadas em organicos, comercializando inclusive produtos de outros

produtores e organizagoes.

Projeto E (3°)

O Projeto E, ocupando a terceira posicao classificado pelo IPSP, apresentou bons
resultados para seu desempenho e a conquista dos objetivos (Tabela 17). Em 2019, com uma
receita de R$1.300.000,00 o empreendimento alcancou 30,96% da receita esperada no plano de
negdcios. Movimento que corresponde a participagdo de 32 associados nas vendas da
organizacdo, ou 68,75% dos associados atuais e 66,67% dos produtores previstos inicialmente.
Nota-se que a organizacdo pode atrair ainda mais produtores para participacdo ativa em suas
vendas.

Os indicadores relacionados a opera¢do produtiva mostram-se bastante positivos. Onde
100% dos empregos previstos foram criados, ou seja, existem cinco funcionarios distribuidos
entre funcdes administrativas e operacionais. Ainda aproximadamente 100% da capacidade
dos ativos estd ocupada, notadamente os veiculos para transporte e distribuicdo de mercadorias.

Neste cenario o incremento de renda para os produtores foi de 30% a partir da
implantacdo do projeto, 0 que torna evidente os beneficios econémicos diretos. E, como
esperado, 0s objetivos proprios do projeto foram totalmente atingidos, sendo a (1) agregacao
de valor ao produto, (2) a comercializagdo da producéo, (3) 0 acesso a novos mercados e a (4)
prépria geracdo de receita aos associados.

O destacado desempenho pode ser ilustrado pelo fato de a organizacdo atender
atualmente redes de supermercados que exigem elevados padrdes de qualidade e a frequéncia
de seus fornecedores, sdo elas as redes Jau Serve, Muffato e Angeloni. Neste altimo, o
empreendimento envia produtos para o Estado de Santa Catarina, operacdo que exige alto
padrdo de qualidade, implicando em uma complexa e custosa operacao logistica (camara fria,

caixas especiais e fretes compartilhados).
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Projeto D (4°)

O Projeto D ficou com a quarta posicdo com IPSP de 0,6665 pontos. Em 2019 o
empreendimento atingiu aproximadamente 55,00% da receita projetada no plano de negécio,
faturando o equivalente a R$ 1.200.000,00. Contudo, cabe destacar que grande parte deste
faturamento ndo vem dos ativos do projeto, e sim, de vendas institucionais e outras operacdes.

Nota-se que o empreendimento é pouco atrativo para os produtores associados, Visto
que apenas 16,67% (20) realizam vendas frequentes do total de 120 associados, ja em relacdo
ao previsto na proposta inicial a participacdo ¢é de 85,71%. E possivel inferir que as condigdes
e possibilidades comerciais desempenhadas pelo empreendimento apresentam reduzida
atratividade ao produtor associado.

Observando a condicao operacional, tem destaque o baixo uso dos ativos operacionais
do projeto, aproximadamente 20,00%, o que pode ser exemplificado com a presenca de
caminhdes sem uso e camaras frias com baixa capacidade utilizada. Neste cenario, como era
esperado, o incremento de renda ao produtor foi de 6,67% a partir da implantacao da iniciativa
produtiva.

Quanto aos objetivos especificos do projeto, os resultados sdo parcialmente alcangados
até o momento, sendo: (1) acessar o mercado, (2) agregar valor ao produto, (3) gerar receita ao
produtor e (4) comercializar produtos minimamente processados. O desempenho parcial pode
ser ilustrado por resultados positivos encontrados em algumas iniciativas pontuais para
comercializacdo e producéo, que contrastam com a baixa capacidade operacional utilizada do
empreendimento e em especial aos ativos para processamento de vegetais.

Coloca-se ainda que os produtores reconhecem o papel estratégico da organizacao ao
permitir a comercializagdo de forma constante ao longo do ano e em condicGes parcialmente
favoraveis, ja que a auséncia da organizacdo implicaria em severas limitacGes ao produtor para

0 acesso ao mercado consumidor.

Projeto C (5°)

O Projeto C, na 52 posicéo, apresentou em 2019 apenas 8,31% da receita projetada na
proposta de negdcio, faturando cerca de R$ 706.000,00. O movimento tem como origem a
participacdo de 42,86% dos produtores nas vendas coletivas, ou seja, 30 dos 70 que séo

associados, ao considerar a previsao inicial a percentual de participacéo é de 65,22%. Denota-
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se entdo que o empreendimento deve buscar elevar seu faturamento a partir de oportunidades
comerciais vidveis e que possa atrair a participacdo do produtor.

O empreendimento é pouco ativo operacionalmente sendo que apenas 2,00% dos ativos
do projeto estdo ocupados efetivamente. E a organizacdo atualmente apresenta apenas um
contrato modesto para fornecimento de produtos a uma prefeitura da regido, ndo realizando
outras transacGes comerciais. Neste cenario de quase inatividade, nenhum dos 6 postos de
trabalho previstos estdo ocupados, sendo que as funcbes administrativas e operacionais vigentes
sdo realizadas unicamente pelo presidente da organizacéo.

Diante deste contexto ndo houve incremento de renda ao associado a partir da
implantacdo do projeto. Contudo, estes declaram estar parcialmente satisfeitos com os
resultados do empreendimento, visto que, como exposto pelos entrevistados, a organizacao
possibilita a existéncia de um canal de comercializacdo constante, e ainda, outros efeitos
indiretos favorecem a continuidade da atividade agricola em pequena escala.

Os objetivos especificos ndo foram atingidos, séo eles: (1) busca de novos mercados,
(2) agregar valor ao produto, (3) diminuir os custos de logistica, (4) aumento do preco de
comercializacdo e (5) reducdo nas perdas na comercializacdo. Esse desempenho sensivelmente
negativo denota que as condi¢des necessarias para viabilidade do empreendimento sdo ausentes
— como indicado no IPSP, implicando nestes resultados e no cenério de insucesso.

Projeto A (6°)

O Projeto A, que ocupou a Ultima posicéo, alcancou em 2019 apenas 15,78% da receita
esperado no plano de negécio, faturando cerca de R$ 200.000,00. E relevante colocar que quase
a totalidade deste faturamento teve origem em vendas institucionais e ndo no uso dos ativos
industriais do empreendimento que compdem a iniciativa produtiva.

A organizacdo é composta por 22 produtores associados e destes apenas 10 participam
ativamente das vendas coletivas, ou seja 45,45%, e dos produtores inicialmente incluidos no
plano de negdcio cerca de 47,62% realmente comercializam via empreendimento, ou seja, as
condigdes e oportunidades comerciais apresentadas pela organizagdo séo pouco atrativas.

Quanto a geragdo de empregos, hoje o empreendimento conta com apenas um
colaborador, sendo que o esperado pela proposta eram cinco, ou seja, apenas 20% do previsto.
A ineficiéncia dos resultados é mais evidenciada com a constatacdo que atualmente os ativos
do projeto nédo estdo sendo utilizados, ja que ndo ocorre processamento produtivo frequente, e

quando ocorre 0 volume é reduzido e quase inexpressivo.
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Neste cenario notadamente negativo, como era esperado, o projeto ndo implicou em
incremento de renda para os produtores o que indica a auséncia de beneficios diretos. Destaca-
se que 0s objetivos proprios, (1) aumento do mercado consumidor, (2) elevacdo da rentabilidade
do negdcio, (3) aumento da receita do produtor e (4) estruturar a organizacdo, destaca-se que

estes ndo foram atingidos nem de forma parcial.

6.3.1. Sintese dos resultados — IPSP e Desempenho

Como apresentado na se¢do 6.2.6 e de acordo com Tabela 17, o IPSP indicou a seguinte
ordem de classificacdo: 1° Projeto B (0,8332), 2° Projeto F (0,7744), 3° Projeto E (0,7727),
4° Projeto D (0,6665), 5° Projeto C (0,5889) e 6° Projeto A (0,5870). Retomando a se¢éo
anterior, é evidente que os projetos com a melhor classificacdo apresentaram os melhores
resultados para os indicadores de desempenho e para a conquista dos objetivos. Os Graficos 2,
3 e 4 colaboram para ilustrar os resultados sensivelmente favoraveis aos projetos com maior
IPSP.

O Grafico 2 apresenta o IPSP, o percentual de receita alcan¢ado em relacéo a proposta
e o incremento de renda ao produtor. Esses dois indicadores de desempenho podem ser
considerados beneficios econémicos diretos da iniciativa produtiva, possibilitando entdo

compreender se o projeto foi eficiente ou ndo nestes quesitos.

Gréfico 2 - IPSP, Receita e Renda
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Nota-se que os projetos com maior IPSP também foram mais eficientes na geracédo de
receita em relacdo ao esperado, por exemplo, o Projeto B atingiu e superou a receita esperada,
enguanto os Projetos A e C nédo atingiram nem 15% do esperado. Para o incremento de renda
ao produtor, os resultados sdo ainda mais divergentes, ja que os Projetos A e C ndo geraram
nenhum incremento, enquanto os dois melhores classificados geram incremento superior a
40%.

E interessante observar a capacidade do projeto e do empreendimento em atrair o
produtor rural associado para participacdo nas vendas via organizacdo. A medida em que a
atividade comercial se torna interessante ao produtor, gerando condi¢cdes mais favoraveis, é
esperado que esse passe a comercializar via organizagdo, evitando negocios externos com
outros agentes. Neste contexto, o Grafico 3 coloca o IPSP, o percentual de produtores da

organizacdo que participam das vendas e o percentual de produtores em relacdo ao previsto

inicialmente.
Gréfico 3 - IPSP e Produtores
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os resultados evidenciam que os projetos com menor IPSP ndo séo eficientes em atrair
seus associados para operarem via organizacao, por exemplo, menos de 50% dos associados
participam das vendas nos empreendimentos A e C, em contraste, os Projetos F e B atraem
100% dos seus associados para comercializacdo coletiva.

Quanto a participacdo do numero de produtores inicialmente esperados, nota-se que o
Projeto A conta atualmente com menos de 50% dos produtores €, os Projetos C, D e E, pouco
mais que 50%. Ja as iniciativas F e B atraem mais produtores do que o inicialmente esperado,
ou seja, fornecem beneficios e condigdes comerciais e operacionais que se mostram atrativas e

benéficas aos outros produtores que antes ndo estavam ligados a iniciativa produtiva.
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E possivel observar o desempenho do empreendimento, considerando se os ativos est&o
sendo efetivamente utilizados, e, ainda, se esse gerou os postos de trabalho que eram projetados,
o Grafico 4 apresenta essas informacdes.

Os resultados denotam que os trés projetos pior classificados apresentam um nivel
alarmante de capacidade ndo utilizada, indicando que o negdcio se encontra quase inativo. Essa
condicdo representa risco consideravel a continuidade do empreendimento e para condi¢des de
sustentabilidade econdmico-financeira de longo prazo. J&, em grande contraste, as iniciativas
E, F e B operam com a utilizacdo de aproximadamente 100% da capacidade de seus ativos, essa
situacdo torna bem evidente que os ativos estdo sendo empregados para os fins que foram

requeridos.

Gréfico 4 - IPSP, Empregos e Capacidade
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Fonte: elaborado pelo autor.

A geracdo de empregos em relacdo ao inicialmente projetado também é mais favoravel
aos projetos com maior IPSP. Os Projetos B e F geram atualmente 150% e 300% dos postos de
trabalho esperado, respectivamente. Enquanto o Projeto A gera apenas 20% e o Projeto C néo
conta com colaborador efetivo.

Para os objetivos especificos, os resultados também indicam a ampla vantagem para 0s
projetos melhor classificados, como colocado no Quadro 19. Os dois piores projetos, 0 A e C,
ndo foram exitosos em atingir seus objetivos, 0 que torna evidente a ineficiéncia destes, ja o

projeto D atingiu de forma apenas parcial.
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Quadro 19 - Resumo Objetivos Especificos

IPSP Projeto A (6°) D IPSP Projeto E (39) D
Aumento do mercado consumidor 0 Agregagdo de valor 1
Elevacdo da rentabilidade do negocio 0 Comercializagdo da producdo 1

0,5870 . 0,7727
Aumento da receita do produtor 0 Acesso a novos mercados 1
Estruturar a organizacao 0 Geracdo de receita 1
Projeto C (5°) Projeto F (2°)
Buscar novos mercados 0,5 Acesso ao mercado 1
Agregar valor ao produto 0 0,7744  Agregagdo de valor 1
0,5889 | Diminuir os custos de logistica 0 Geracdo de receita 1
Aumento do preco de comercializacdo 0
Reduzir as perdas na comercializagéo 0
Projeto D (4°) Projeto B (19)
Acessar 0 mercado 05 Agregar valor ao café produzido 1
0,665 Agregar valor ao produto 0,5 0,8382 | Gerar renda de forma sustentavel 1

' Gerar receita ao produtor 05 Exportar café especiais 1

Comercializar produtos minimamente processados 0,5
D = Desempenho; 0 = ndo atingiu o objetivo; 0,5 = atingiu parcialmente; 1 = atingiu totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Em amplo contraste os projetos melhores classificados, na 12, 22 e 32 posi¢éo, atingiram
de forma total seus objetivos, o que torna evidente a eficiéncia operacional destes e o éxito
quanto aos objetivos para os quais foram propostos. Por exemplo, ocorreu a agregacao de valor
ao produto, além do fomento da comercializacdo, e, até o mercado internacional foi acessado
por uma das iniciativas.

A classificacdo pelo IPSP acompanhou a qualidade e a eficiéncia dos resultados e
objetivos das iniciativas produtivas. Desta forma, em um cenério onde o portfélio de projetos é
classificado pela ferramenta e esse ranking subsidia a ordem de preferéncia ou até a aprovacao
ou ndo do investimento, € esperado que os resultados futuros sejam sensivelmente melhores,
guardando relacdo direta com a indicacdo apontada pelo IPSP.

Em sintese, o IPSP teve destaque como uma ferramenta preditiva eficiente para tomada
de decisdo para classificacdo e selecdo de projetos agroindustriais coletivos. Ja que o ranking
indicado pela ferramenta guarda similaridade e vai na mesma direcdo dos resultados
encontrados nos testes empiricos de desempenho das iniciativas avaliadas. Contudo, cabe
colocar que novos testes e ajustes podem agregar ainda mais acuracia ao modelo, em especial

a medida gue o universo de projetos avaliados cresca em numero e particularidades.
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7. CONSIDERAGCOES FINAIS

As mudangas impostas pelo ambiente competitivo pressionam os agentes produtivos a
utilizarem o menor volume de recursos para alcancar os melhores resultados. Neste contexto,
decisbes gerenciais de producdo e investimento tornam-se essenciais e devem guardar as
maiores eficiéncia e eficacia possiveis.

Contudo, alguns setores e atividades se distinguem por suas particularidades e pelos
niveis de riscos que potencializam os possiveis efeitos negativos de decisdes de producdo e de
investimento inadequadas. Empreendimentos produtivos agroindustriais coletivos inserem-se
neste contexto. Suas particularidades tém origem nas proprias especificidades dos sistemas
agroindustriais de producdo e no carater coletivo das organizagdes.

Foi neste contexto que esta tese se prop0s a construir um modelo de apoio a tomada de
decisdo que incorporasse as condi¢cfes e 0s determinantes que afetariam o desempenho e a
viabilidade dos projetos agroindustriais coletivos no Brasil.

O desenvolvimento da revisao sistematica de literatura (RSL) lancou luz sobre achados
relevantes. Em primeiro lugar cabe assinalar que a maior concentragdo dos estudos
selecionados, que observaram o desempenho de projetos e empreendimentos coletivos
agroindustriais, se dedica a investigar iniciativas produtivas no continente Africano. Esta
condicdo tem origem na maior presenca de programas de desenvolvimento rural no continente,
em especial aqueles executados por agéncias e 6rgaos de desenvolvimento, como a FAO e
IFDA. Estes projetos apresentam também um nUmero mais expressivo de produtores
envolvidos, condicdo que proporciona a aplicacdo de modelos mais robustos nas investigacoes.

Os resultados da RSL permitem constatar que os estudos encontrados nédo utilizam, em
sua maioria esmagadora, métodos de avaliacdo financeira para testar o desempenho das
iniciativas avaliadas. Boa parte dos estudos observa critérios gerais de desempenho, nédo
discorrendo sobre quais métricas foram utilizadas para mensurar o sucesso da iniciativa, e 0 uso
dos métodos classicos de avaliacdo de investimento (VPL, TIR, Payback) € inexistente. Esta
condicdo torna evidente a contribuicdo desta tese em alinhar a viabilidade econdmica e a
avaliagdo de desempenho.

A maioria dos estudos considerados utiliza um nimero limitado de determinantes — por
vezes concentrados em um Unico fator — para definir as chances de sucesso de um determinado
projeto. Se por um lado essa providéncia simplifica o processo de avaliagdo, por outro ela
negligencia fatores que, como esta pesquisa mostrou, sdo importantes para o éxito dos

empreendimentos. O modelo desenvolvido nesta tese propde um conjunto mais amplo e
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completo de fatores criticos de sucesso para projetos coletivos agroindustriais do que o0s
disponiveis na literatura. De qualquer forma, & muito importante sublinhar que ndo existe na
literatura sobre o assunto um modelo que se destaque pelo seu uso ou por seu nivel de
aceitabilidade. Esta situacdo denota que este tema de pesquisa ainda é merecedor de esforcos
que resultem em avancos tedricos e novas ferramentas para tomada de decisdo.

Os resultados da pesquisa mostraram que a importancia de alguns determinantes
converge com o que parece ser o entendimento comum relatado na bibliografia sobre o assunto.
O “tempo de fundacdo e atividade da organizacdo” e a “atitude oportunistas dos produtores”
sdo citados por muitos autores como fatores que impactam fortemente o sucesso dos negocios
agroindustriais coletivos. No entanto, esta pesquisa concluiu que, no contexto e no limite da
metodologia de pesquisa utilizada, o tempo de fundacdo ndo apresenta efeito significativo,
devido ao fato de comumente diversas organizacdes rurais existirem apenas no papel, ou seja,
sdo fundadas, mas ndo realizam atividades. J& quanto ao oportunismo, os especialistas
consultados, em sua maioria, indicaram que essa condicéo é inerente ao modelo coletivo de
producdo, e, desta forma, apresenta pouca necessidade de atencéo, visto que existira em menor
ou maior grau dentro de qualquer grupo e seu efeito ja € certo.

Ja em relagdo aos determinantes que surpreenderam com importancia acima daquela
que os levantamentos bibliogréaficos indicavam, destaca-se a “experiéncia e o conhecimento
pratico na atividade”, confirmados mais tarde pela aplicacdo do modelo a casos reais, este
determinante é realmente muito importante. A opinido dos especialistas é baseada
essencialmente no entendimento que muitos produtores ndo apresentam o conjunto de
conhecimento e habilidades que garante as condi¢fes de qualidade, quantidade e estabilidade
de producdo em um nivel aceitavel para a manutencdo de uma posi¢do competitiva sustentavel.

Convém dizer que os especialistas entrevistados foram unanimes em reconhecer a
atualidade e a pertinéncia da pesquisa que resultou nesta tese. Estes reconhecem a inexisténcia
de métodos e ferramentas mais eficientes que permitam avaliar e selecionar iniciativas
produtivas mais eficientes e sustentaveis. Esta constatacdo é importante porque ela indica as
boas chances de que a ferramenta seja adotada pelos profissionais e incluida em suas atividades
rotineiras de avaliacdo de projetos.

E importante conhecer as condicdes do ambiente onde a pesquisa se desenvolveu para
melhor interpretar seus resultados e compreender seus limites. Os projetos investigados foram
desenvolvidos no Estado de S&o Paulo, condi¢cdo que impde niveis proprios de fatores e
determinantes que podem ser diferentes de outras regides do Brasil. A infraestrutura local, por

exemplo, mostrou-se razoavelmente adequada, condi¢ao que pode nao ser encontrada em outros
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Estados do Brasil ou em outro pais. No entanto, as diferencas que possam existir nao
inviabilizam a aplicacdo do IPSP. O modelo capta as condi¢es singulares da iniciativa
avaliada, por exemplo, se a regido é subdesenvolvida em infraestrutura, a situacéo ira refletir
na avaliacdo do determinante.

As caracteristicas do empreendimento, em especial quanto ao tipo de produto
comercializado e a atividade desenvolvida, também ndo inviabilizam a aplica¢do do IPSP, visto
que os fatores e determinantes estdo presentes em qualquer iniciativa coletiva de producédo. A
Unica ponderacdo a ser feita refere-se aos indicadores de desempenho que poderdo ser usados
para o teste do modelo, j& que as caracteristicas do empreendimento favorecem ou limitam a
proposicao e uso de indicadores de desempenho especificos.

Os resultados encontrados mostraram que a aplicacdo do modelo foi capaz de classificar
e avaliar projetos agroindustriais coletivos, 0 que permitiria que os tomadores de decisdo
selecionassem as iniciativas com maior possibilidade de sucesso. A iniciativa de confrontar o
ranking de classificagdo resultante da aplicacdo do IPSP com a situacdo real e atual de
funcionamento de cada projeto, buscou testar e validar o modelo conceitual proposto. Essa acdo
contribuiu para sustentar a qualidade e a confiabilidade dos resultados aqui apresentados. A
comparacdo tornou evidente que os projetos com melhor IPSP apresentaram também o0s
melhores resultados.

O namero relativamente alto de determinantes implicou em significativa dificuldade ao
desenvolvimento do framework, em especial quanto a escolha do método de classificacao, ja
que algumas técnicas se mostram mais adequadas e funcionais aos modelos com menor nimero
de variaveis. Além disso, a subjetividade presente em alguns determinantes implicou em
dificuldades adicionais, visto que mensuracdo empirica exigiu a escolha de medidas objetivas
que fossem eficientes em captar a percepcao do respondente.

A andlise conjunta dos resultados para o portfélio de projetos permitiu notar que o fator
“gestdo, operacdo e finangas” aparece como destaque negativo para os empreendimentos com
pior desempenho. Pode-se constatar, a titulo de exemplo, que os trés projetos melhores
classificados atingiram em média, aproximadamente, 81% do nivel 6timo para este fator,
enquanto os trés piores apenas 53%. Esse resultado reforca a necessidade de que o
empreendimento rural coletivo esteja atento a qualidade de sua gestdo e, ainda, indica aos
tomadores de decisdo e interessados a importancia de avaliar e empreender medidas que
favorecam as capacidades gerenciais das organizagoes rurais.

O desenvolvimento do estudo permite a apresentacdo de algumas implicagdes gerenciais

que podem ser importantes aos tomadores de deciséo e gestores da area, sdo elas:
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1. A ponderacdo dos determinantes permite ao gestor adotar prioridades de acdo tomando
como base os diferentes impactos. E possivel, por exemplo, desenvolver praticas e
acOes voltadas para qualificacdo técnica do produtor, visto que este determinante
apresenta alto impacto na possibilidade de sucesso do projeto, quando comparado aos

demais;

2. De forma similar ao item anterior, a avaliacdo por grupo de fatores permite um
diagnostico segregado de cada dimensdo avaliada. O desempenho para os fatores
“gestdo, operacdo e finangas” ou “infraestrutura local”, por exemplo, possibilitam agdes

especificas voltadas para estes temas.

3. A padronizacdo da avaliacdo a partir do modelo proposto possibilita a aplicacdo aos
mais diversos contextos operacionais, econémicos e sociais, e ainda a qualquer

empreendimento estruturado a partir do agrupamento coletivo de individuos.

Como sugestdo de pesquisas futuras pode-se colocar a aplicagédo do modelo em outros
portfélios de projeto, em especial em contextos diferentes, como outras regiGes ou até paises
com distintas realidades. Ainda, a pesquisa pode avancar para o desenvolvimento de medidas
mais adequadas de desempenho para os determinantes investigados, visto que estes apresentam
amplas caracteristicas e origens, exigindo ajustes e flexibilizaces.

O numero avaliado de seis projetos atende de forma satisfatoria aos objetivos propostos,
porém um numero maior de investigacdes poderia enriquecer os resultados, no sentido de
possibilitar analises adicionais (até econométricas), 0 que se pode considerar como uma
limitacdo do estudo. Ainda, o limite temporal da pesquisa impossibilitou a acompanhamento
completo de um processo de proposi¢do, avaliacdo e implantacao da iniciativa produtiva, o que
poderia exigir alguns anos de observacdo, a depender do programa de desenvolvimento e dos

agentes envolvidos.
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(TURNER et al., 2013)

crania (Europ

Cooperativa

Projeto de Desenvolvimento para
Horticultura

Desempenho geral; Renda dos
produtores

Nivel de coletividade; NGUmero de

Serra Leoa < . "
(WANGEL; BLOMKVIST, 2013) (Africa) Agao Coletiva / Grupo (2) Gestéo e uso florestal atividades em conjunto; Sistema de
(COULIBALY-LINGANI etal., Burkina ~ . Exploracédo e comercializagdo Desempenho econdmico, ambiental e
Faso Acgao Coletiva/Grupo L . o
2014) P participativa de recursos florestais na tomada de decisdo
(Africa)
Camardes e ializaca
(DEGRANDE et al., 2014) Acéo Coletiva/Grupo Comercializagdo G.'e produtos Acesso a cadeia de comercializagédo
Congo florestais
(FISCHER: QAIM, 2014) l§er‘_|ya Cooperativa Projeto de de~senvolvlmento rural | Adeséo e intensidade de participagdo
(Africa) (produgéo de Banana) no grupo
Albani . i a o =
(KOLA et al., 2014) bania Cooperativa Cooperativa para produgo de Probabilidade de cooperagéo
(Europa) hortalicas
. Fornecimento de insumos; Atividade
Congo Grupo de produtores agricolas €M | ge comercializagdo; Fornecimento de

(RAGASA; GOLAN, 2014)

(Africa)

Acéo Coletiva / Grupo (181)

diversas atividades

assisténcia

= N

técnica e gerencial;
o £

(UETAKE, 2014)

planda (Europ

Cooperativa

Cooperativa agricola para servigos
e preservagdo agro-ambiental

Desempenho geral

(BAYNES et al., 2015)

Nepal,
Meéxico,
Filipinas e
outros

Acaéo Coletiva/Grupo

Gestdo comunitaria e coletiva de
florestas

Desempenho Geral

(FRANCESCONI; WOUTERSE
2015)

Gana
(Africa)

Cooperativa (500)

Cooperativas Agricolas diversas

Investimento em capital fisico e
humano; Risco

(LANDOLT; HALLER, 2015)

Suica
(Europa)

Cooperativa (2)

Cooperativas de produtores de
leite em pastagens comuns na
o

Robustez institucional, Desempenho
geral

(LIANG et al., 2015)

China (Asia)

Cooperativa (147)

Cooperativas agricolas diversas

Volume de vendas da cooperativa
(receita)

(LOPES et al., 2015)

Timor Leste
(Asia)

Cooperativas e grupos de
produtores (30)

Projeto de desenvolvimento
(Producéo de semente de milho

Volume produzido por produtor;
Volume de estoque

(WERTHMANN, 2015)

Camboja,
Vietna e

india

Agao Coletiva / Grupo (6)

Pescadores e coletoras de lenha

Beneficios da atividade; Tempo de
operacgao

HERBEL et al., (2015)

Franca
(Europa)

Cooperativas

Cooperativas Agricolas para
Mecanizagdo

Beneficios da atividade; Papel no
sistema agricola

(BASSI; CARESTIANO, 2016)

Italia
(Europa)

Associacéo rural (10)
Comunidade Familiar (9)

Consoércios para gestdo de
recursos comuns em comunidades
aaricolas

Viabilidade Ambiental, Social e
Econémica

(LATYNSKIY; BERGER, 2016)

Uganda
(Africa)

Associacéo rural

Projeto de desenvolvimento rural
(Produtores de café)

Desempenho Geral

(SCHOLL et al,, 2016)

Vietna
(Asia)

Acao coletiva / Grupos (18)

Produtores de suino para
comercializagdo que foram
atendidas por um_projetos

Aumento de renda do produtor

(CALL; JAGGER, 2017)

ganda (Afric

Acéo Coletiva/Grupo

Acesso, gestdo e uso de pastagens
comuns

Acesso, qualidade e distribuicdo da
pastagem

(CORSI; MARCHISIO, ORSI,
2017)

Chad
(Africa)

Associacao rural de
produtores

Projeto de desenvolvimento para
financiado pela Unido Européia

Acesso ao mercado consumidor

(DONOVAN; BLARE, POOLE,
2017)

Peru
(América do
Sul)

Cooperativa (4)

Cooperativas de produtores rurais
de Cacau

Desempenho Financeiro; Capacidade
de Investimento; NUumero de
cooperados; Rede de relacionamento
e governanga;

(JELSMA et al., 2017)

Indonésia
(Asia)

Cooperativas e
Organizac¢des de produtores

Producéo de 6leo de Palma por
pequenos produtores

Produtividade; Desempenho
Comercial

(ORSI etal., 2017)

Chad (Africa,

Associacéo rural

Aumento da comercializagéo,
geragéo de valor e desempenho

Quantidade; Qualidade; Lucro

(SISAY; VERHEES, VAN
TRIJP, 2017)

Etidpia
(Africa)

Cooperativa (29)

Pequenos produtores rurais
produtores de sementes

Desempenho Geral

(STEFANI et al., 2017)

Italia
(Europa)

Associacgédo (1)

Produtores de trigo e pdo em
cadeia curta

Qualidade; Reputacdo na atividade;
Retorno econdémico ao produtor

(TADESSE; KASSIE, 2017)

Etidpia
(Africa)

Cooperativa (16)

Produgao agricola e
comercializagéo diversa

Entrega a cooperativa; Volume de
investimento do cooperado; Proporgao

(TIERLING; SCHMIDT, 2017)

Parana
(Brasil)

Associacgéo (1)

Producéo e comercializagéo de
frutas

Geracéo de valor ao produtor
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APENDICE B

PROPOSICAO DE UM MODELO PARA ANALISE DE VIABILIDADE E SELECAO DE
PROJETOS EM EMPREENDIMENTOS COLETIVOS AGROINDUSTRIAIS

Data Local Ne°

Este questionario compde um estudo desenvolvido no Programa de Pos-graduacdo em
Engenharia de Producdo (PPGEP/DEP) da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), em
nivel de doutorado. O estudo tem como objetivo a construg¢do de um modelo de apoio a tomada
de decisdo que incorpore as condigdes e variaveis que afetam o desempenho e a viabilidade dos

projetos agroindustriais coletivos de industrializacdo e comercializacdo no Brasil.
O objetivo desta etapa € identificar e quantificar qual a importancia de um conjunto de fatores

e variaveis sobre o desempenho de projetos agroindustriais de producdo, industrializacdo e

comercializacdo desenvolvidos por cooperativas, associacdes e grupo de produtores rurais.

Identificacdo do entrevistado

Nome: Idade:

Cargo:

Organizacao/Empresa

Tempo de experiéncia Formacé&o/escolaridade

Principais Funcdes

1) Qual sua experiéncia em atividades relacionadas a cooperativas, associagdes e grupos

de produtores rurais?
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2) Qual sua experiéncia em atividades relacionadas a implantacdo, assisténcia e
desenvolvimento de projetos agroindustriais em cooperativas, associacfes e grupos

de produtores rurais?

3) Em relacdo ao Programa de Desenvolvimento Rural Microbacias Il desenvolvido no
Estado de S&o Paulo, vocé teve algum contato direto ou indireto com o programa e qual?

E outros programas de desenvolvimento rural?

4) Em sua opinido quais condigdes favorecem o sucesso de um projeto agroindustrial

implantado em uma cooperativa, associa¢do ou grupo de produtores rurais?

Data Local Ne°

uestionario
Orientacdes:

> E fundamental que o entrevistado considere em sua decisdo a condigio coletiva dos

empreendimentos onde os projetos agroindustriais observados estao inseridos.
» Considere que um projeto agroindustrial desenvolvido por uma cooperativa, associagdo
ou grupo de produtores rurais, tem seu desempenho influenciado por um conjunto de

fatores, e estes fatores sdo compostos por diversos determinantes.

» O quadro 01 apresenta os fatores e seus respectivos determinantes:
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Quadro 01

. Fatores e Determinantes

1 - Fator: Infraestrutura Local

4 - Fator: Gestdo, Operacao e Finangas

D 1.1 Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio

D 1.2 Acesso garantido a agua, energia, telefonia e internet
D 1.3 Qualidade das estradas e pontes locais
D 1.4 Distancia até o mercado consumidor

2 - Fator: Caracteristicas Individuais

D 2.1 Nivel de escolaridade dos produtores
D 2.2 Experiéncia e conhecimento pratico na atividade agricola
D 2.3 Nivel de renda e a condicéo social dos produtores

D 4.1 Capacidade de gestdo

D 4.2 Capacidade comercial

D 4.3 Capacidade técnica e produtiva

D 4.4 Tempo de fundagdo e atividade da organizacéo
D 4.5 Condig&o financeira

D 4.6 Infraestrutura do empreendimento

3 - Fator: Caracteristicas do Grupo

5 - Fator: Confianga, Comprometimento e Participacao

D 3.1 Conflitos, diferengas e disputas internas

D 3.2 Atitudes oportunistas dos produtores

D 3.3 A forma legal do grupo

D 3.4 Alideranca da organizag¢do e do projeto

D 3.5 A rede de relacionamento externa da organizagdo
D 3.6 O tamanho do grupo

D 5.1 DecisBes coletivas e transparentes

D 5.2 Participagdo dos associados nas atividades

D 5.3 A confianga dentro da organizacéo

D 5.4 A coes&o e o envolvimento entre os associados
D 5.5 Presenca de estruturas e atividades coletivas

1) Classificagao dos fatores:

uestionéario

Classifiqgue em ordem decrescente a importancia de cada fator no desempenho do

projeto! (Se necessario consulte a composigdo dos fatores; para o fator de menor importancia

é atribuido valor 10)

Em comparagéo ao fator de menor preferéncia, quantas vezes vocé considera 0s outros

fatores mais importantes para o desempenho do projeto?

(Séo atribuidos pesos

proporcionais e maiores que 10 para os outros fatores; iniciando pelo fator de menor

importancia para o de maior importancia)

Fator

Importancia | Julgamento

Infraestrutura Local

Caracteristicas Individuais

Caracteristicas do Grupo

Gestdo, Operacdo e Finangas

g WIDN]| P

Confianga, Comprometimento e Participacdo

2) Classificacdo dos determinantes:

Soma
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Classifique em ordem decrescente a importancia dos determinantes que compde cada

fator para o desempenho do projeto. (Para o determinante de menor importancia é atribuido

o valor 10)

Em comparacdo ao determinante de menor preferéncia, quantas vezes vocé considera

0s outros determinantes mais importantes para o desempenho do projeto? (S&o atribuidos

pesos proporcionais e maiores que 10 para 0s outros determinantes; iniciando pelo

determinante de menor importéancia para o de maior importancia;

(1) Fator "'Infraestrutura Local™

Determinantes

Importéncia

Julgamento

D11

Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio

D12

Acesso garantido a agua, energia, telefonia e internet

D13

Qualidade das estradas e pontes locais

D14

Distancia até o mercado consumidor

Soma

(2) Fator "Caracteristicas Individuais"

Determinantes

Importéncia

Julgamento

D21

Nivel de escolaridade dos produtores

D22

Experiéncia e o conhecimento pratico na atividade agricola

D23

Nivel de renda e a condicdo social dos produtores

Soma

(3) Fator ""Caracteristicas do Grupo"*

Determinantes

Importéncia

Julgamento

D31

Conflitos, diferencas e disputas internas

D32

Atitudes oportunistas dos produtores

D 3.3

A forma legal do grupo (cooperativa, associagdo ou grupo informal)

D 3.4

A lideranga da organizacao/projeto

D 3.5

A rede de relacionamento externa da organizagdo

D 3.6

O tamanho do grupo

Soma

(4) Fator " Gestéo, Operacédo e Finangas"

Determinantes

Importancia

Julgamento

D41

Capacidade de gestdo

D 4.2

Capacidade comercial

D43

Capacidade técnica e produtiva

D 4.4

Tempo de fundagéo e atividade da organizacdo

D 4.5

Condicéo financeira

D 4.6

Infraestrutura do empreendimento (maquinas, equipamentos, veiculos)

Soma

(5) Fator "'Confianca, Comprometimento e Partici

pagdo"

Determinantes

Importéncia

Julgamento

D51

DecisOes tomadas de forma coletiva e transparente

D5.2

Participagéo dos associados nas atividades da organizagdo

D53

A confianca dentro da organizagao

D54

A coesao e o0 envolvimento entre os cooperados

D55

Presenca de estruturas e atividades coletivas

Soma

3) Além dos determinantes avaliados vocé gostaria de incluir outro determinante ou

condigéo que afeta o desempenho dos projetos agroindustriais coletivos?

152



APENDICE C

Fator - F Expeclt GRUPO|PESO (F)

T2 (3]4|5[6]|7[8]9(10[10[12(13]24]15]| 16|17 |18] 19| 20
Infraestrutura Local 30|40 (10]10{35({10|20{10|20({10|{80|{30| 10| 20|20 10 | 10 10| 20 | 00| 24 | 01247
Caracteristicas Individuais 20|30 [40]10{20{20]10{40]10{30{100{50| 15] 20 |40] 20 [ 30 |70 120 | 80 | 33 | 01710
Caracteristicas do Grupo 10 | 10 [100{ 20 | 20| 10| 40{30]50(40{50 (10| 35| 50 | 50| 20 | 50 |100{ 40 | 50 [ 39 | 01992
Gesto, Operacdo e Financas 50 [ 50|20 15|25/ 40{70]50/80{20{10/40]30|70]9%| 30|80 [70] 60|10 | 46 |02
Confianca, Comprometimento e Participagdo 60 | 20 |40] 15{80|80|50|50|70(50(50|10] 30|40 |1200] 40|80 |50 90 | 50 | 53 | 02712
170 | 150 | 210] 70 {170|160|190]180{230{150]290| 140| 120 | 190 {290 120 | 250 {300| 220 | 290 | 195 | 1,000

Infraestrqtura Local Especilit GRUPO [PESOID) PESO(F)|  PESOD*F
Determinre - D D234 (5]6[T{8[9|0|U)2IB)W(GI6(T[B]0[D

Acesso  assiténc tonca e servicos ceapo | 30 | 30 {20] 15 (0] 60| 60[10( & 2|00 0[5 W00 0[N (0| &0|BH| 4 |03 00340

Acesso garanilod dgua, evergi ¢ tekfon | 50 | 50 [ 60[ 10| 5] 60 (4|0 (0D [{0[{0| 060\ B DD D] 4 |03 00340

(Qalicade das esradas e ponts locai D{0|0]0[0[ 00| D0 0{0[ 0] O[N] {0050 2 | 055 [0H] 00

Distincia até 0 mercado consumidor B0 [[0]5[0[50[0]0/5[0{2{0]0{N{0]0[W0]0|0] 3 |02 0028

105 | 1101|1201 4 | 100{150{ 160140} 285 65 | 200{ 00| 46 | 2501 10 65 | 120 200] 185 | 165 | 130 | L0000 04

Caracterlstlgaslndwlduas Especilsta ap0 | pop o] 70
Determinante - D LL2(3) 450789002 B|u|6)6|T|8]9 2
Nivelde escolercae dos produtores D140 [B[5(5{0]0[0[00(0[0[0(0[50[5[D[0]20[N00] 8 |0879 00509
Experénci ¢ o conhecimento rdtico e athicade | 30 | 20 | 20{ 10 |20{100] 60| 40{ 70| 25{100{ 70 10| 10| 10| 20 | 60 |10 50 | 10 | 45 | 0%t 0 00814
Nivelderenda e & condicdo soclcos proctores | 10 | 10 | 10{ 20 |10{ 50| 0| 20{ 10{ 20|30 [N( 5| 0|0 00|00 |5 | % | 028l | 0038
60 | 70 45| 45 (45{160]110| 70 {170} %5 1401 LL0] 45 130{ 80 | 45 | 100 {160 80 | 160 %4 | 10000 01710
Caracterfsticas do Grupo Especialista &R0 | pesop)so| PEsO (R
Determinante - D DL 2|3 4)5(6]7|8[9|0(0|2)B|4]|5|6|1T[8[0]|N
Conflitos, diferencas e disputas internas 35|50 [100{ 50 {10 40{50{15/100]20|50{10| 4060 |80| 10| 40 [60| 70| 20| 46 | 02071 00413
Aitudes oportunstas dos produtores 10|30 {60]15/10]10]30]10[]|0[50[10]5[5[50[10]0[0 0]|0]| 7 |00 00243
A forma legal do grupo 040 [10]15|5][5] 0400|0600 0[0[0]0[50[0]%H]60]| % |01 00238
A lideranca da organizagolprojeto 40 [ 6050] 20 (60] 80| 60]100] 2030{60 (50| 25| 70|20] 30 |100|100| 100| 60 | 5 | 02582 |02 0515
A rede e relacionamento externa da organizagdo | 30 | 20 | 15| 10 30| 60{50{ 70| 70|15/ 10{20| 20 {30 30| 15| 70 |100| 50 [ 30 | 37 | 016% 00338
0 tamanho do grupo B[00/ H|5[0[0] 500500 0]%0] 7 |0 0047
150 | 210 {255 120 | 155{ 260| 220{ 295 275 110] 290{ 120{ 135 | 225 | 230} 100 | 2%0 | 400| 285 [ 270 | 220 | 10000 01992
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Gestio, Oper_agaoeFmangas Especialista &upo | pesop) peso| peso
Determinante - D Ll 2(3[4]5(6[7]8]9[0(10]|12(13]14]|5[16]|17]|18]19]20
Capacidade de gestdo 7070 40(50(25|90{70{60[100]30(100{20| 50|50 | 80| 30 |100{70[100| 90 | 65 | 02747 00643
Capacidade comercial 5 | 50 | 40(20{30|50{50({40(70]|30(60({20] 20| 10|50| 20| 60 {100{ 90| 70| 4 | 01972 00461
Capacidade técnica e produtiva 60 | 60 |40(15(20|70{50({40(90|20(80[50| 20|40 |10 30|70[70[8 |30 | 4 | 02004 0,0469
Tempo de fundagéo e atividade da organizagdo | 10 | 20 [ 20| 10 10| 10(10{10{ 10]10{20{120| 40| 70| 20| 20|10 |20] 10| 10| 17 | 00700 [ 02339 00164
Condicéo financeira 30| 10|10(15(15|50(40(100(60|20(40[{20|30|20|4| 20|40 [4H[70]5]| 36 |05 00357
Infragstrutura do empreendimento 20 (40 (15(10(40]30{30]10{40{30({10]30| 10|25 (30| B[20/[40]30]|2] 25 [0105 00246
240 | 250 | 165 120 | 140] 300]250|260] 370 { 140| 310{ 150{ 170 | 215]230{ 125 | 300 {330| 380 | 270 | 236 | 10000 02339
Confianca, Comprometimento e Participagdo Especialista .
Determinante - D Ll 2(3[4]5[6[7]8]9[0(10]|12(13]14]|5[16]|17]|18]19]20 BP0 | PEO0) RO PO
Decisdes tomadas de forma coletiva e transparente | 20 | 60 | 10| 15 100[ 80| 70| 10{100{ 25| 40|50| 15| 20 [30| 15| 30|30 |80 | 10 | 41 | 0218 00574
Participacdo dos associados nas atividades 5 | 50 | 10{ 50|50/ 50{50({20(10(40(80(50| 10| 40|80| 20| 70 {100{ 70| 30| 47 | 02431 0,0659
A confianga dentro da organizagéo 30|20 |40(20[20]100{40{50(70|20(100{20| 15]| 10 {100{ 15| 70 [60| 30 | 50 | 44 | 02301 0272 00624
A coesdo e 0 envolvimento entre 0 associados 1530 40| 15(2%|10]{30]40[8|10(50{20[ 15|50 [%]|30|70|60]|20]|70]| 39 |0206]|" 0,0550
Presenga de estruturas e atividades coletivas 10 {1040 10]10/20(10{10/ 20|30/ 10| 120{ 20|70 10| 20|20 |10| 10|00 22 | 01124 0,0305
125 | 170 | 140 110|205/ 260{200|130{ 285 125{280| 150] 75 | 190]310] 90 | 250|260| 210 260 | 191 | 10000 02712
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APENDICE D

PROPOSICAO DE UM MODELO PARA ANALISE DE VIABILIDADE E SELECAO DE
PROJETOS EM EMPREENDIMENTOS COLETIVOS AGROINDUSTRIAIS

Data Local Ne°

Questionario Organizacao
Caracterizacao da organizacéo
Nome/Razéo Social
CNPJ:

Forma legal: ( ) Cooperativa; ( ) Associa¢do; ( )

Data de fundacéo: local:

Numero de associados da organizacao: ;

Atividades principais

Presidente/lider:

Tempo na funcéo ; Escolaridade:

Contato:

Caracterizacgdo do Projeto (informacdes do Plano de Negdcios e entrevista)

Descrigdo do projeto e principais atividades

Data da implantacéo: ;

Investimento total ($) ;

Investimento do programa ($) ;

Investimento préprio ($) ;

Origem dos recursos proprios: produtor ( ); financiamento ( ) (Bancos, Fundagles, FEAP)

Objetivos do projeto:

1.

Em relacdo ao objetivo é possivel afirmar que o projeto:

() N&o atingiu o objetivo; ( ) Atingiu parcialmente; ( ) Atingiu totalmente;

155



Em relacdo ao objetivo é possivel afirmar que o projeto:
() N&o atingiu o objetivo; ( ) Atingiu parcialmente; ( ) Atingiu totalmente;

3.

Em relacdo ao objetivo é possivel afirmar que o projeto:

() N&o atingiu o objetivo; ( ) Atingiu parcialmente; ( ) Atingiu totalmente;

4.

Em relacdo ao objetivo é possivel afirmar que o projeto:

() N&o atingiu o objetivo; ( ) Atingiu parcialmente; ( ) Atingiu totalmente;

5. Os resultados e beneficios do projeto séo:

() Insatisfatérios; () Parcialmente satisfatérios; ( ) Satisfatérios;

1. Receita das Vendas (ao ano)

Receita anterior ao projeto: ;

Receita projetada na proposta*: :

Receita do projeto no dltimo ano ;

Na inexisténcia dos dados anteriores:

Crescimento ou reducdo da receita (%)

Percentual da receita projetada conquistada (%)

2. Volume de comercializagao:
O volume comercializado cresceu ( ), reduziu () ou néo sofreu alteracédo ( )?

Qual foi o percentual de redugéo ou crescimento (%)?

3. Nimero de produtores beneficiados

NUmero de produtores associados:

NuUmero de produtores incluidos inicialmente na proposta*:

NUmero de produtores que participam atualmente (com frequéncia):

4. Numero de empregos gerados diretamente

Numero de funcionarios atuais do empreendimento:

Numero de empregos previstos na proposta*
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5. Os ativos do projeto (equipamentos, maquinas, veiculos, outros) estdo sendo utilizados?

() ndo estdo sendo utilizados; ( ) estdo sendo utilizados;

Qual a capacidade percentual utilizada? ;

PROPOSICAO DE UM MODELO PARA ANALISE DE VIABILIDADE E SELECAO DE

PROJETOS EM EMPREENDIMENTOS COLETIVOS AGROINDUSTRIAIS

Data Local

NO

Questionario lider / Presidente / Gestor

Organizacao:

Nome:

Cargo/Funcéo/Responsabilidade atual:

Tempo na fungéo ; Escolaridade:

Idade: Contato

Participou direta ou indiretamente na proposicao e no desenvolvimento do projeto?

1. Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio

1.1.0 empreendimento tem acesso a assisténcia técnica e outros servicos de apoio?

Qual organizagdo e que servigo? (ex. CDRS, ITESP, SEBRAE, SENAR, outros)
() Néo; () Sim, () assisténcia técnica; () assisténcia gerencial/comercial/outros;
1.2 Como vocé classifica a qualidade do servi¢o?

() muito ruim; () ruim; () razoavel; () bom; () muito bom;

2. Acesso garantido a 4gua, energia e telefonia e internet

2.1.0 empreendimento tem acesso garantido a agua, energia, telefonia e internet?
a) Agqua: () néo; () sim, acesso irregular; () sim, total acesso;

b) Energia: () ndo; () sim, acesso irregular; () sim, total acesso;

¢) Telefonia: () néo; () sim, acesso irregular; () sim, total acesso;

d) Internet: () ndo; () sim, acesso irregular; () sim, total acesso;

3. Qualidade das estradas e pontes locais
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3.1. A condicdo das estradas e pontes locais atrapalha o desempenho do
empreendimento/projeto? (Impossibilita ou provoca atrasos em entregas; aumenta o custo de
transporte; dificulta 0 acesso a assisténcia técnica e outros servicos;)

(1) ndo, nunca atrapalha; () sim, atrapalha com certa frequéncia; () sim, sempre atrapalha;
3.2. Como vocé classifica a qualidade das estradas e pontes locais?

() muito ruim; () ruim; () razoavel; () bom; () muito bom;

4. Distancia até o mercado consumidor

4.1.0s produtos comercializados apresentam restri¢des relacionadas a condigdo de transporte?
Quais? (Reducédo da qualidade; perdas significativas; exigem condicGes especiais;)
( ) Sem restricdo; () algumas restricdes; ( ) muitas restricdes;

4.2. Em relagdo a distancia até o mercado consumidor é possivel afirmar que:
() favorece o desempenho, 0s custos e as condic¢Bes de transporte sdo favoraveis.
() o efeito é neutro, ndo favorece ou desfavorece;

() impacta negativamente o desempenho, o custo e as condi¢des sdo importantes limitadores
no desempenho;

5. Nivel de escolaridade dos produtores

5.1. Qual o percentual (ou quantidade) de associados com os seguintes niveis de educacdo
escolar?

a) () fundamental incompleto ou sem escolaridade formal,

b) ( ) fundamental completo;

c¢) ( ) médio ou técnico completo;

d) () superior completo;

Obs. Total igual a 100%;

6. Experiéncia e conhecimento pratico na atividade agricola

6.1 Qual o percentual de produtores associados que ja atuavam (ou atuam) na
producdo/atividade agricola central do projeto (produzem a matéria-prima principal)?

(1) 0—25%; ()25 % -49%; () 50 — 75%; () 76 - 100%
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6.2 Em relacdo aos niveis de qualidade e a condigdo de produc¢do da matéria-prima/atividade
central do projeto € possivel afirmar que os agricultores associados: (ex. falhas de qualidade
na producéo; falhas relacionadas a higiene; falta de padréo de qualidade);

( ) Atingem de forma satisfatoria os requisitos necessarios;

( ) Atingem parcialmente 0s requisitos necessarios;

( ) Nao atingem os requisitos necessarios;

7. Nivel de renda e a condicéo social dos produtores

7.1 Ocorrendo a necessidade de contribuicdo financeira dos produtores associados para

determinada atividade da organizacdo, € possivel afirmar que: (ex. custos extraordinarios;
participacdo em eventos; despesas extras;)

( ) A grande maioria dos produtores contribuem (recurso disponivel);
( ) Uma parcela dos produtores contribuem, os demais nao tem recursos disponivel;

( ) A maior parte dos produtores ndo consegue contribuir devido a falta de recursos;

8. Conflitos, diferencas e disputas internas
8.1. Os conflitos e disputas internas ocorrem com qual frequéncia no grupo?
() muito alta; () alta; () média; () muito baixa () inexistente;

8.2. A organizacdo possui uma estratégia (regras, normas, mecanismos) para lidar com os
conflitos e desentendimentos entre os associados?

( ) Néo possui; () possui uma estratégia informal; () possui uma estratégia formal,

9. Atitudes oportunistas dos produtores
9.1. Como vocé classifica a frequéncia de atitudes oportunistas no grupo?
( ) muito alta; () alta; ( ) as vezes ocorrem; () muito baixa; () inexistente;

9.2. A organizagdo apresenta alguma estratégia ou estrutura de controle com objetivo de
reduzir atitudes oportunistas dos produtores associados?

() néo apresenta; () apresenta uma estrutura informal; () apresenta estrutura formal;
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9.3. A organizacdo apresenta regras e critérios definidos para entrada, participagdo (uso)
e excluséo do projeto?

() ndo apresenta; () apresenta uma estrutura informal; () apresenta estrutura formal,

10. A rede de relacionamento externa da organizacéao:
A organizacao possui relacionamento com:

a) Clientes e consumidores:

( ) ndo tem; () possui em um nivel intermediario; ( ) possui em um nivel avangado;

b) Fornecedores de produtos e servicos:

() ndo tem; (') possui em um nivel intermediario; ( ) possui em um nivel avancado;

c) OrganizacGes de assisténcia técnica, pesquisa e servicos:

() ndo tem; (') possui em um nivel intermediario; ( ) possui em um nivel avancado;

d) Funcionarios e representantes publicos (politicos, entre outros):

() ndo tem; (') possui em um nivel intermediario; ( ) possui em um nivel avangado;

11. O tamanho do grupo:

11.1. Vocé considera que o tamanho do grupo em relagdo ao desempenho do projeto é:

() neutro, ndo interfere no desempenho;
( ) ruim, deveria ser maior ( ) /menor ( );

( ) 6timo, favorecendo o desempenho

12. Capacidade de gestao

12.1 A organizagao:

a) () faz contabilidade (apresenta os registros obrigatorios); ( ) ndo;
b) () realiza frequentemente reunides de diretoria; ( ) néo;

¢) ( ) promove assembleia anual para aprovagao de resultados; ( ) ndo;
d) ( ) divulga balancete mensal; ( ) ndo;

e) () recebe servico de consultoria externa (gestéo, contabil ou juridica); ( ) néo;
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) ( ) tem profissional remunerado e/ou setor dedicado a gestdo; ( ) néo;

g) () aplica ferramentas gerenciais (planejamento estratégico; plano de negdcios; controles
gerenciais); ( ) néo;

13. Capacidade comercial

13.1. A organizagao apresentava experiéncia na atividade comercial relacionada ao projeto?
( ) sim, até 2 anos; ( ) sim, superior a 2 anos; () ndo apresentava;

13.2. Quanto a comercializagéo do projeto:

() sem previsdo de contrato; ( ) com previsao de contrato; () com contrato formalizado;
13.3. Apresenta profissional e/ou estrutura dedicada a comercializacdo? () sim () néo;
13.4. Canais de comercializacao ja sdo utilizados:

() compras publicas; () venda direta empresa (restaurantes, outros); () atravessadores; ()
venda direta consumidor / feira livre; ( ) atividade comercial inexpressiva;

14. Capacidade técnica e produtiva

14.1. A organizacéo:

a) () Desenvolve algum procedimento para controle de qualidade; ( ) néo;
b) ( ) Apresenta profissional dedicado a atividade produtiva; ( ) ndo;

¢) ( ) Recebe e oferta assisténcia técnica externa (ndo publica); ( ) néo;

d) Apresenta experiéncia na atividade produtiva relaciona ao projeto:

( ) N&o; () Sim, até 2 anos; ( ) Sim, superior a 2 anos;

14.2. Qual a capacidade de fornecimento de matéria-prima a ser processada/comercializada no
empreendimento coletivo (%)? (o percentual transforma-se em nota)

15. Condicao financeira

Para organizagéao:

15.1. Apresentou resultado liquido positivo nos ultimos dois anos? ( ) sim; ( ) néo;
15.2. Apresenta atraso no pagamento/repasse aos associados? ( ) sim; ( ) ndo;

15.3. Realizou outros investimentos produtivos nos ultimos dois anos (além do projeto)? ( )
sim; () néo;
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16. A infraestrutura do empreendimento

A organizagao possui:

16.1. Sede administrativa propria (escritdrio, acesso a internet, etc.):

( ) N&o; () Sim, inadequado; ( ) Sim, adequado;

16.2. Veiculos (caminhdes/transporte pessoal):

( ) Nao; () Sim, inadequado; ( ) Sim, adequado;

16.3. Estrutura para recebimento, armazenamento e comercializacao:

( ) N&o; () Sim, inadequado; ( ) Sim, adequado;

16.4 Méaquinas, equipamentos e ferramentas agricolas de propriedade coletiva:

( ) Néo; () Sim, inadequado; ( ) Sim, adequado;

17. DecisBes tomadas de forma coletiva e transparentes
17.1. Existe algum padrédo ou procedimento estabelecido para tomada de decisdo?

() sim, formalizado; () sim, informal; ( ) ndo;

18. Participacéo dos associados nas atividades da organizacao

18.1. Qual a propor¢do dos associados que participam de reunides e atividades voluntarias
(treinamentos, reunides, encontros) (%)? (usar o percentual como desempenho)

18.2. Qual a proporcdo dos produtores associados que participam das vendas via organizacdo
(vendas coletivas) (%)?

19. Presenca de estruturas e atividades coletivas

19.1 Em relacéo as atividades conjuntas desenvolvidas pelo grupo:
() néo existe historico de atividades coletivas no grupo;

() o grupo apresenta atividades coletivas informais;

() o grupo apresenta atividades coletivas formais basicas (compartilhamento de recursos e
informacoes);

() o grupo apresenta historico de atividades coletivas avancadas (comercializacéo, producéo e
compartilhamento de ativos);

19.2. Em relagdo as atividades coletivas anteriores da organizacéo, é possivel afirmar que:
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( ) o histérico é positivo, com exemplos de sucesso (objetivo atingindo);
( ) o historico é negativo, com exemplos de insucesso e conflitos (falhas);

( ) néo existe histdrico de atividade;

PROPOSICAO DE UM MODELO PARA ANALISE DE VIABILIDADE E SELECAO DE
PROJETOS EM EMPREENDIMENTOS COLETIVOS AGROINDUSTRIAIS

Data Local Ne°

Questionéario produtor associado ao projeto

Organizacao:

Nome:
Idade ; Escolaridade:
Tempo de associagdo ; Contato:

Principais culturas/atividades agricolas:

Area da propriedade hectare / alqueire

Participou direta ou indiretamente na proposicao e no desenvolvimento do projeto:

1. Experiéncia e conhecimento préatico na atividade agricola

Qual o tempo de experiéncia na atividade agricola central do projeto (em anos)? (Ex: para
implantacdo de um laticinio, ha quantos anos o produtor atua na producao de leite?)

() sem experiéncia; () até 1 ano; () entre 2 e 3 amos; () entre 3 e 5anos; () mais que 5
anos;

2. Nivel de renda e a condicao social dos produtores

2.1. Qual a renda media da familia? ; Quantos membros? ;

2.2. Realizou investimento produtivo na propriedade no udltimo ano? (Ex. maquinas,
ferramentas, benfeitorias, reformas, outros)

( ) Nao realizou; () SO investimentos necessarios (basicos); ( ) Investimentos avangados (com
volume financeiro);

3. Conflitos, diferencas e disputas internas
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3.1.0s conflitos e disputas internas ocorrem com qual frequéncia no grupo?

() muito alta; () alta; ( ) média; ( ) muito baixa; () inexistente;

4. Atitudes oportunistas dos produtores
4.1. Como vocé classifica a frequéncia de atitudes oportunistas no grupo?

( ) muito alta; () alta; ( ) as vezes ocorrem; ( ) muito baixa; () inexistente;

5. A lideranca da organizagao e do projeto (é possivel via observacéo)

5.1. Gestdo/formacdo: O lider apresenta o conhecimento e a formacdo necessaria para
conducdo eficiente do negdcio? (Ex. capacidade empreendedora, conhecimento em gestao,
capacidade de decisao;)

() Sim, o lider apresenta o conhecimento e a formacdo necessaria;
() Parcialmente, o lider apresenta apenas parte do conhecimento e da formacéo necessaria;
( ) Néo, falta para o lider o conhecimento e a formacdo adequada;

5.2. Reconhecimento/carisma: O lider apresenta capacidade de mobilizacdo e articulacdo
necessaria para envolver e dirigir os associados em um mesmo objetivo? (Ex. apresenta
capacidade de articulacdo; favorece o envolvimento; a lideranca é reconhecida;)

() Sim, o lider é reconhecido e tem capacidade de articular o grupo;
( ) Parcialmente, o lider apresenta reconhecimento e capacidade parcial para articular o grupo;
( ) Néo, o lider ndo é reconhecido e ndo apresenta capacidade de articular o grupo;

5.3. Confianca no lider: O grupo confia plenamente no lider?

() Sim, o grupo confia plenamente no lider;
( ) Parcialmente, o grupo confia parcialmente no lider;

( ) Néo, o grupo néo confia no lider;

6. DecisOes tomadas de forma coletiva e transparentes

6.1. Sdo realizadas reunido periodicas para tomada de decisdo com a participacdo dos
associados? ( ) sim; ( ) ndo;

6.2. Em relacdo ao processo de deciséo:
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( ) sdo tomadas exclusivamente pelo lider/presidente;

( ) os associados participam parcialmente das decisdes;

( ) todas as decisdo sdo tomadas de forma coletiva com a participacéo dos associados;
6.3.. Em relacdo a transparéncia no processo de decisdo:

( ) as decisdes ndo sdo transparentes;

() as decisdes sdo parcialmente transparentes;

( ) as decisdo sdo transparentes;

7. Participacéo dos associados nas atividades da organizagdo

7.1. Em relacdo a sua participacgao nas atividades da organizagéo:

( ) ndo participo das atividades;

() participo eventualmente das atividades (frequéncia menor que 50%)

( ) participo frequentemente das atividades coletivas; (frequéncia maior que 50%)

8. A confianca dentro da organizagao

8.1. Indique até que ponto os membros confiam no gestor/lider da organizagéo:

( ) ndo confiam; () confiam basicamente; ( ) confiam; ( ) bastante confian¢a; ( ) confiam
totalmente;

8.2. Indique até que ponto os membros confiam na organizacdo:

( ) ndo confiam; () confiam basicamente; ( ) confiam; ( ) bastante confianca; ( ) confiam
totalmente;

8.3. Avalie a extensdo da confianca entre os membros:

( ) ndo confiam; ( ) confiam basicamente; () confiam; () bastante confianca; ( ) confiam
totalmente;

9. A coesao e o envolvimento entre os associados

9.1. Até gque ponto vocé confia que os associados estdo comprometidos com o regulamento e
as obrigacGes assumidas?

( ) ndo confio em nada; ( ) confio basicamente; ( ) confio; ( ) bastante confianca;

( ) confio totalmente;
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9.2. Indique a extensdo da coesdo entre os membros da organizagao:

( ) ndo estdo nada coesos; ( ) coesdo basica; ( ) coesdo; ( ) bastante coesdo; ( ) coesdo
total;

9.3. Como vocé classifica o nivel de cooperagéo entre 0s membros?

() muito alto; () alto; () médio; () muito baixo; () inexistente;

Desempenho
1. Apos a implantacdo do projeto ocorreu aumento de renda na atividade agricola? Qual foi o

percentual?

2. Apo6s a implantacdo do projeto ocorreu aumento de produtividade na atividade agricola? Qual

foi o percentual?

3. Os resultados e beneficios do projeto sdo:

( ) Insatisfatorios; () Parcialmente satisfatdrios; ( ) Satisfatorios;
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APENDICE E

Formula de Calculo dos Determinantes

Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio
O empreendimento tem acesso a assisténcia técnica e outros servicos de apoio? Qual
organizacdo e que servico? (A) ndo (0); sim, (0,50) assisténcia técnica; (0,50)
assisténcia gerencial/comercial/outros; Como vocé classifica a qualidade do servi¢o?
(B) (0) muito ruim; (0,25) ruim; (0,50) razoavel; (0,75) bom; (1) muito bom;
Desempenho = (A) * (B)

Acesso garantido a agua, energia e telefonia e internet
O empreendimento tem acesso garantido a agua, energia, telefonia e internet? (A)
Agua: (0) no; (0,50) sim, acesso irregular; (1) sim, total acesso; (B) Energia: (0) n3o;
(0,50) sim, acesso irregular; (1) sim, total acesso; (C) Telefonia: (0) néo; (0,50) sim,
acesso irregular; (1) sim, total acesso; (D) Internet: (0) ndo; (0,50) sim, acesso irregular;
(1) sim, total acesso; Desempenho = (0,5*A)+(0,2*B)+(0,15*C)+(0,15*D)

Qualidade das estradas e pontes locais
A condicdo das estradas e pontes locais atrapalha o desempenho do
empreendimento/projeto? (A) (1) ndo, nunca atrapalha; (0,50) sim, atrapalha com certa
frequéncia; (0) sim, sempre atrapalha; Como vocé classifica a qualidade das estradas e
pontes locais? (B) (0) muito ruim; (0,25) ruim; (0,50) razoavel; (0,75) bom; (1) muito
bom; Desempenho = (A+B)/2

Distancia até o mercado consumidor

Os produtos comercializados apresentam restricdes relacionadas a condigdo de
transporte? Quais? (A) (1) Sem restricdo; (0,50) algumas restricdes; (0) muitas
restrigdes; Em relacéo a distancia até o mercado consumidor é possivel afirmar que (B)
(1) favorece o desempenho, os custos e as condi¢cdes de transporte sdo favoraveis;
(0,50) o efeito é neutro, ndo favorece ou desfavorece; (0) impacta negativamente o
desempenho, o custo e as condi¢des sdo importantes limitadores no desempenho;
Desempenho = (A+B)/2

Nivel de escolaridade dos produtores
Qual o percentual (ou quantidade) de associados com 0s seguintes niveis de educacao
escolar? (A) (%) fundamental incompleto ou sem escolaridade formal; (B) (%)
fundamental completo; (C) (%) médio ou técnico completo; (D) (%) superior
completo; Obs. Total igual a 100%; Desempenho =
(0,25*A)+(0,50*B)+(0,75*C)+(1*D)

Experiéncia e conhecimento préatico na atividade agricola

Qual o percentual de produtores associados que ja atuavam (ou atuam) na
producdo/atividade agricola central do projeto (produzem a matéria-prima principal)?
(A) (0,25) 0 — 25 %); (0,50) 25 % - 49%; (0,75) 50 — 75%; (1) 76 - 100%; Em relagédo
aos niveis de qualidade e a condicdo de producdo da matéria-prima/atividade central
do projeto é possivel afirmar que os agricultores associados: (B) (1) Atingem de forma
satisfatoria os requisitos necessarios; (0,50) Atingem parcialmente 0s requisitos
necessarios; (0) N&do atingem os requisitos necessarios; Associado: Qual o tempo de
experiéncia na atividade agricola central do projeto (em anos)? (C) (0) sem experiéncia;
(0,25) até 1 ano; (0,50) entre 2 e 3 amos; (0,75) entre 3 e 5 anos; (1) mais que 5 anos;
Desempenho = (A+B+C)/3
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Nivel de renda e a condicgéo social dos produtores

Ocorrendo hé necessidade de contribuicdo financeira dos produtores associados para
determinada atividade da organizacao, € possivel afirmar que: (A) (1) a grande maioria
dos produtores contribuem (recurso disponivel); (0,50) uma parcela dos produtores
contribuem, os demais ndo tém recursos disponivel; (0) a maior parte dos produtores
ndo consegue contribuir devido a falta de recursos; Associado: Realizou investimento
produtivo na propriedade no altimo ano?
(B) (0) ndo realizou; (0,50) sé investimentos necessarios (basicos); (1) investimentos
avancados (com volume financeiro); Qual a renda média da familia? Quantos
membros? (C) entdo, (renda média por pessoal / saldrio minimo), entre 0 e 1;
Desempenho = (A+B+C)/3

Conflitos, diferencas e disputas internas

Os conflitos e disputas internas ocorrem com qual frequéncia no grupo? (A) (0) muito
alta; (0,25) alta; (0,5) média; (0,75) muito baixa (1) inexistente; A organizacao possui
uma estratégia (regras, normas, mecanismos) para lidar com os conflitos e
desentendimentos entre os associados? (B) 0) ndo possui; (0,50) possui uma estratégia
informal; (1) possui uma estratégia formal; Associado: Os conflitos e disputas internas
ocorrem com qual frequéncia no grupo? (C) (0) muito alta; (0,25) alta; (0,50) média;
(0,75) muito baixa; (1) inexistente; Desempenho: (A+B+C)/3

Atitudes oportunistas dos produtores

Como vocé classifica a frequéncia de atitudes oportunistas no grupo? (A) (0) muito
alta; (0,25) alta; (0,50) as vezes ocorrem; (0,75) muito baixa; (1) inexistente; A
organizacdo apresenta alguma estratégia ou estrutura de controle com objetivo de
reduzir atitudes oportunistas dos produtores associados? (B) (0) ndo apresenta; (0,50)
apresenta uma estrutura informal; (1) apresenta estrutura formal; A organizacdo
apresenta regras e critérios definidos para entrada, participacdo (uso) e exclusdo do
projeto? (C) (0) ndo apresenta; (0,50) apresenta uma estrutura informal; (1) apresenta
estrutura formal; Associado: Como vocé classifica a frequéncia de atitudes oportunistas
no grupo? (0) muito alta; (0,25) alta; (0,50) as vezes ocorrem; (0,75) muito baixa; (1)
inexistente. Desempenho = (A+B+C+D)/4

Forma legal do grupo
Qual é a forma legal do grupo? (A) Cooperativa (1); Associacéo (0,25); Grupo informal
(0) Desempenho = A

A lideranca da organizacao e do projeto
Gestdo/formacéo: O lider apresenta o conhecimento e a formacdo necessaria para
conducdo eficiente do negécio? (A) (1) sim, o lider apresenta o conhecimento e a
formacdo necesséria; (0,5) parcialmente, o lider apresenta apenas parte do
conhecimento e da formacdao necessaria; (0) ndo, falta para o lider o conhecimento e a
formacdo adequada; Reconhecimento/carisma: O lider apresenta capacidade de
mobilizagdo e articulagdo necessaria para envolver e dirigir os associados em um
mesmo objetivo? (B) (1) sim, o lider é reconhecido e tem capacidade de articular o
grupo; (0,50) parcialmente, o lider apresenta reconhecimento e capacidade parcial para
articular o grupo; (0) ndo, o lider ndo é reconhecido e ndo apresenta capacidade de
articular o grupo; Confianga no lider: O grupo confia plenamente no lider? (C) (1)
sim, o grupo confia plenamente no lider; (0,50) parcialmente, o grupo confia
parcialmente no lider; (0) ndo, o grupo ndo confia no lider; Desempenho = (A+B+C)/3
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A rede de relacionamento externa da organizagao

A organizacdo possui relacionamento com: 1) Clientes e consumidores: (A) (0) nédo
tem; (0,50) possui em um nivel intermediério; (1) possui em um nivel avangado; 2) 2)
Fornecedores de produtos e servicos (B) (0) ndo tem; (0,50) possui em um nivel
intermediario; (1) possui em um nivel avancado; 3) OrganizacBes de assisténcia
técnica, pesquisa e servicos: (C) (0) nao tem; (0,50) possui em um nivel intermediario;
(1) possui em um nivel avangado; (D) Funcionarios e representantes publicos
(politicos, entre outros): (0) ndo tem; (0,50) possui em um nivel intermediario; (1)
possui em um nivel avangado; Desempenho = (A+B+C+D)/4

O tamanho do grupo
Vocé considera que o tamanho do grupo em relacéo ao desempenho do projeto é: (A)
(0,5) neutro, néo interfere no desempenho; (0) ruim, deveria ser maior ( ) /menor ( );
(1) 6timo, favorecendo o desempenho; Desempenho = A

Capacidade de gestao

A organizacdo: (A) (1) faz contabilidade (apresenta os registros obrigatoérios); (0) néo;
(B) (1) realiza frequentemente reunides de diretoria; (0) ndo; (C) (1) promove
assembleia anual para aprovacdo de resultados; (0) ndo; (D) (1) divulga balancete
mensal; (0) ndo; (E) (1) recebe servico de consultoria externa (gestdo, contabil ou
juridica); (0) ndo; (F) (1) tem profissional remunerado e/ou setor dedicado a gestao;
(0) ndo; (G) (1) aplica ferramentas gerenciais (planejamento estratégico; plano de
negocios; controles gerenciais); (0) ndo; Desempenho = (A+B+C+D+E+F+G)/7

Capacidade comercial

A organizacdo apresentava experiéncia na atividade comercial relacionada ao projeto?
(A) (0,50) sim, até 2 anos; (1) sim, superior a 2 anos; (0) ndo apresentava; Quanto a
comercializacdo do projeto: (B) (0) sem previsdo de contrato; (0,50) com previsao de
contrato; (1) com contrato formalizado; Apresenta profissional e/ou estrutura dedicada
a comercializacdo? (C) (1) sim (0) ndo; Canais de comercializacdo ja sao utilizados:
(D) (0,75) compras publicas; (1) venda direta empresa (restaurantes, outros); (0,30)
atravessadores; (0,50) venda direta consumidor / feira livre; (0) atividade comercial
inexpressiva; Desempenho = (A+B+C+D)/4

Capacidade técnica e produtiva

A organizacdo: (A) (1) Desenvolve algum procedimento para controle de qualidade;
(0) ndo; (B) (1) Apresenta profissional dedicado a atividade produtiva; (0) ndo; (C) (1)
Recebe e oferta assisténcia técnica externa (ndo publica); (0) ndo; (D) Apresenta
experiéncia na atividade produtiva relaciona ao projeto: (0) Nao; (0,50) Sim, até 2
anos; (1) Sim, superior a 2 anos; (E) Qual a capacidade de fornecimento de matéria-
prima a ser processada/comercializada no empreendimento coletivo (%)?;
Desempenho = (A+B+C+D+E)/5

Tempo de fundacao e atividade da organizagdo
Qual data de fundacdo da organizacdo: (A) (0,25) até 1 ano; (0,50) entre 2 e 3 amos;
(0,75) entre 3 e 5 anos; (1) maior que 5 anos; Desempenho = A

Condicao financeira
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Apresentou resultado liquido positivo nos altimos dois anos? (A) (1) sim; (0) néo;
Apresentou atraso no pagamento/repasse aos associados? (B) (0) sim; (1) néo;
Realizou outros investimentos produtivos nos ultimos dois anos (além do projeto)? (C)
(1) sim; (0) ndo; Desempenho = (A+B+C)/3

A infraestrutura do empreendimento

Sede administrativa propria (escritdrio, acesso a internet, etc.): (A) (0) Nao; (0,50) Sim,
inadequado; (1) Sim, adequado; Veiculos (caminhdes/transporte pessoal) (B) (0) Néo;
(0,50) Sim, inadequado; (1) Sim, adequado; Estrutura para recebimento,
armazenamento e comercializacdo (C) (0) N&o; (0,50) Sim, inadequado; (1) Sim,
adequado; Maquinas, equipamentos e ferramentas agricolas de propriedade coletiva:
(D) (0) Nao; (0,50) Sim, inadequado; (1) Sim, adequado; Desempenho =
(A+B+C+D)/4

Decisdes tomadas de forma coletiva e transparentes

Existe algum padréo ou procedimento estabelecido para tomada de decisdo? (A) (1)
sim, formalizado; (0,50) sim, informal; (0) ndo; Associado: S&o realizadas reunido
periodicas para tomada de decisdo com a participacdo dos associados? (B) (1) sim; (0)
ndo; Em relacdo ao processo de decisdo (C) (0) sdo tomadas exclusivamente pelo
lider/presidente; (0,50) os associados participam parcialmente das decisdes; (1) todas
as decisdo sdo tomadas de forma coletiva com a participacdo dos associados; Em
relacdo a transparéncia no processo de decisdo: (D) (0) as decisbes ndo sdo
transparentes; (0,50) as decisfes sdo parcialmente transparentes; (1) as decisdo sdo
transparentes; Desempenho = (A+B+C+D)/4

Participacao dos associados nas atividades da organizacéo

Qual a proporcdo dos associados que participam de reunides e atividades voluntarias
(treinamentos, reunides, encontros) A (%)?; Qual a proporcdo dos produtores
associados que participam das vendas via organizacdo (vendas coletivas) (B) (%)?
Associado: Em relacdo a sua participacdo nas atividades da organizacdo: (C) (0) néo
participo das atividades; (0,50) participo eventualmente das atividades (frequéncia
menor que 50%) (1) participo frequentemente das atividades coletivas; (frequéncia
maior que 50%). Desempenho = (A+B+C)/3

A confianca dentro da organizacéo

Associado: Indique até que ponto os membros confiam no gestor/lider da organizacéo:
(A) (0) ndo confiam; (0,25) confiam basicamente; (0,5) confiam; (0,75) bastante
confianca; (1) confiam totalmente; Indique até que ponto os membros confiam na
organizacdo: (B) 0) ndo confiam; (0,25) confiam basicamente; (0,5) confiam; (0,75)
bastante confianga; (1) confiam totalmente; Avalie a extensdo da confianga entre 0s
membros: (C) (0) ndo confiam; (0,25) confiam basicamente; (0,5) confiam; (0,75)
bastante confianca; (1) confiam totalmente; Desempenho = (A+B+C)/3

A coesdo e 0 envolvimento entre os associados
Associado: Até que ponto vocé confia que os associados estdo comprometidos com o
regulamento e as obrigacdes assumidas? (A) (0) ndo confio em nada; (0,25) confio
basicamente; (0,50) confio; (0,75) bastante confianca; (1) confio totalmente; Indique a
extensdo da coesdo entre os membros da organizacdo: (B) (0) ndo estdo nada coesos;
(0,25) coesdo basica; (0,50) coesdo; (0,75) bastante coesdo; (1) coesao total; Como
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vocé classifica o nivel de cooperacdo entre os membros? (C) (1) muito alto; (0,75)
alto; (0,50) médio; (0,25) muito baixo; (0) inexistente; Desempenho = (A+B+C)/3

Presenca de estruturas e atividades coletivas

Em relacdo as atividades conjuntas desenvolvidas pelo grupo: (A) (0) ndo existe
historico de atividades coletivas no grupo; (0,25) o grupo apresenta atividades
coletivas informais; (0,50) o grupo apresenta atividades coletivas formais basicas
(compartilhamento de recursos e informagdes); (1) o grupo apresenta historico de
atividades coletivas avancadas (comercializacdo, producdo e compartilhamento de
ativos); Em relacdo as atividades coletivas anteriores da organizacdo, é possivel
afirmar que:) (B) (1) o histérico é positivo, com exemplos de sucesso (objetivo
atingindo); (0) o histdrico € negativo, com exemplos de insucesso e conflitos (falhas);
(0,50) néo existe historico de atividade; Desempenho = (A+B)/2
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APENDICE F

Projeto A
"Infraestrutura Local" 0,0760
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio | 0,0380 g 1; 0%5 05 0,0190
Q21
a 1
Acesso garantido & 4gua, energia e telefonia 0,0390 b 1 0,85 0,0331
c 0,5
d 05
Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 Q31 L 0,875 0,0166
Q3.2 0,75 ' '
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 8 j; 065 0,25 0,0072
Méx 0,1247
Resultado 0,0760
% 60,92%
""Caracteristicas Individuais' 0,1116
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q5.1
a 20%
Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 b 50% 0,0267
0,525
c 30%
d 0%
- . . Q6.1 1,00
Experiéncia e o_conheurpe nto pratico na 0.0814 062 05 0,806 0,0656
atividade agricola
A-Q1 0,92
. . . Q7.1 0,5
Nivel de renda e a condicéo social dos 0,0386 A-0Q21 100 0,499 00193
produtores
A-Q22 0,00
Méx 0,1710
Resultado 0,1116
% 65,27%
""Caracteristicas do grupo" 0,1235
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q8.1 0,75
Conflitos, diferencas e disputas internas 0,0413 AQ3l1 0,75 0,67 0,0275
Q8.2 0,5
Q9.1 05
Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 AQ4l 075 0,69 0,0167
Q9.2 0,5
Q9.3 1
A forma legal do grupo 0,0238 Caracterizacéo 1 1,00 0,0238
AQS5.1 0,50
A lideranca da organizag&o/projeto 0,0515 AQ5.2 1,00 0,33 0,0429
AQ5L.3 1,00
Q10
a 0,5
A rede de relacionamento externa da organizagdo| 0,0338 b 0 0,38 0,0127
o 0,5
d 0,5
O tamanho do grupo 0,0247 Q111 0 0,00 0,0000
Max 0,1992
Resultado 0,1235
% 62,00%
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"'Gestdo, Operacdo e Financas"'

0,0957

Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q12
a 1
b 1
Capacidade de gestéo 0,0643 s (l) 043 0,0275
e 0
f 0
g 0
Q13.1 0
. . Q132 0
Capacidade comercial 0,0461 0133 0 0,19 0,0087
Q134 0,75
Q14.1
a 0
. - . b 0
Capacidade técnica e produtiva 0,0469 o 0 0,02 0,0009
d 0
Q14.2 10%
Tempo de fundacdo e atividade da organizagao 0,0164 Caracterizacéo 1 1,00 0,0164
Q151 0
Condicao financeira 0,0357 Q152 1 0,67 0,0238
Q15.3 1
Q 16
Q16.1 1
Infraestrutura do e mpreendimento 0,0246 Q16.2 1 0,75 0,0184
Q16.3 1
Q16.4 0
Max 0,2339
Resultado 0,0957
% 40,92%
"'Confianca, Comprometimento e Participagdo" 0,1802
Dete rminante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q17.1 05
Decisdes tomadas de forma coletiva e 0,0574 AQG6.1 1,00 075 00431
transparente AQB6.2 0,50
AQB6.3 1,00
L : . Q18.1 25%
Participagéo dos assocn_adoE nas atividades da 0,0659 Q182 50% 053 0,0348
organizagdo
AQ7.1 0,83
AQ8.1 1,00
A confian¢a dentro da organizacéo 0,0624 AQB8.2 0,83 0,83 0,0520
A Q83 0,67
AQ9.1 0,75
A coeséo e o envolvimento entre os cooperados | 0,0550 AQ9.2 0,25 0,50 0,0275
AQ9.3 0,50
Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 8 18; Of 0,75 0,0229
Max 0,2712
Resultado 0,1802
% 66,45%
IPSP| 0,5870
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Projeto B

"Infraestrutura Local" 0,0879
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio [ 0,0380 8 i; gg 0,25 0,0095
Q21
a 1
Acesso garantido a agua, energia e telefonia 0,0390 b 1 0,85 0,0331
c 05
d 05
Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 Q3.1 L 0,875 0,0166
Q3.2 0,75
e i Q4.1 1
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 Q42 1 1 0,0286
Max 0,1247
Resultado 0,0879
% 70,53%
""Caracteristicas Individuais'* 0,1595
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q5.1
a 0%
Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 b 5% 0,775 0,0395
c 80%
d 15%
- ) - Q6.1 1,00
Experiéncia eo conhecmjento préatico na 0,0814 062 1 1,000 0,0814
atividade agricola
A-Q1 1,00
. . . Q7.1 1
Nivel de renda e a condicéo social dos 0,0386 A-Q2.1 1,00 1,000 0,0386
produtores
A-Q22 1,00
Méax 0,1710
Resultado 0,1595
% 93,30%
""Caracteristicas do grupo”’ 0,1694
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q8.1 0,75
Conflitos, diferencas e disputas internas 0,0413 AQ3.1 1,00 0,92 0,0378
Q8.2 1
Q9.1 0,50
Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 AQQ942'1 0?0 0,75 0,0182
Q9.3 1
A forma legal do grupo 0,0238 Caracterizagao 05 0,50 0,0119
AQ5.1 1,00
A lideranca da organizag&o/projeto 0,0515 AQ52 1,00 1,00 0,0515
AQ5.3 1,00
Q10
a 1
A rede de relacionamento externa da organizacdo| 0,0338 b 1 0,75 0,0253
C 05
d 05
O tamanho do grupo 0,0247 Q111 1 1,00 0,0247
Max 0,1992
Resultado 0,1694
% 85,02%
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"Gestdo, Operagao e Finangas' 0,2104
Determinante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q12
a 1
b 1
Capacidade de gestao 0,0643 Z i 0,86 0,0551
e 0
f 1
g 1
Q13.1 0
. . Q132 1
Capacidade comercial 0,0461 0133 1 0,75 0,0346
Q134 1
Q14.1
a 1
. - . b 1
Capacidade técnica e produtiva 0,0469 o 1 0,94 0,0441
d 1
Q14.2 70%
Tempo de fundagéo e atividade da organizagdo 0,0164 Caracterizagdo 1 1,00 0,0164
Q15.1 1
Condicéo financeira 0,0357 Q15.2 1 1,00 0,0357
Q 15.3 1
Q16
Q16.1 1
Infraestrutura do empreendimento 0,024559 Q 16.2 1 1,00 0,0246
Q 16.3 1
Q16.4 1
Max 0,2339
Resultado 0,2104
% 89,94%
""Confianga, Comprometimento e Participagdo" 0,2109
Determinante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q17.1 1
Decisdes tomadas de forma coletiva e AQ6.1 1,00
transparente 0.0574 AQ6.2 1,00 1,00 0,0574
AQ6.3 1,00
L . . Q18.1 35%
Participagéo dos assom_ado§ nas atividades da 0,0659 Q182 80% 072 00473
organizacgéo
AQ7.1 1,00
AQ8.1 1,00
A confianca dentro da organizagao 0,0624 AQ8.2 1,00 0,94 0,0589
A Q83 0,83
AQ9.1 0,83
A coeséo e o envolvimento entre os cooperados | 0,0550 AQ9.2 0,83 0,86 0,0473
AQ9.3 0,92
L . Q19.1 0
Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 0192 0 0,00 0,0000
Méx 0,2712
Resultado 0,2109
% 77,78%
IPSP | 0,8382
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Projeto C
“Infraestrutura Local™ 0,0779
Dete rminante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio | 0,0380 8 1; gg 0,25 0,0095
Q21
a 1
Acesso garantido a 4gua, energia e telefonia 0,0390 b 05 09 0,0351
9 1
d 1
. . Q31 1
Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 Q32 1 1 0,0190
A . . Q4.1 05
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 Q42 05 05 0,0143
Méx 0,1247
Resultado 0,0779
% 62,51%
"'Caracteristicas Individuais™ 0,1208
Determinante Peso Questédo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q5.1
a 0%
Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 b 30% 0,70 0,0356
c 60%
d 10%
I . - Q6.1 1,00
Experiéncia eo conhecnme nto prético na 0,0814 062 05 0833 0,0678
atividade agricola
A-Q1 1,00
. . . Q71 05
Nivel de renda e a condi¢&o social dos 0,0386 A-Q21 051 0,448 00173
produtores
A-Q22 0,33
Max 0,1710
Resultado 0,1208
% 70,65%
"'Caracteristicas do grupo" 0,1093
Determinante Peso Questédo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q8.1 0,75
Conflitos, diferengas e disputas internas 0,0413 AQ3.1 0,67 0,64 0,0264
Q8.2 05
Q9.1 0,25
Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 AQ4l 058 0,58 0,0141
Q9.2 05
Q9.3 1
A forma legal do grupo 0,0238 Caracterizagéo 05 0,50 0,0119
AQ5.1 0,83
A lideranca da organizag&o/projeto 0,0515 AQ5.2 0,67 0,78 0,0400
AQ53 0,83
Q10
a 1
A rede de relacionamento externa da organizagdo| 0,0338 b 0 0,50 0,0169
c 05
d 05
O tamanho do grupo 0,0247 Q111 0 0,00 0,0000
Max 0,1992
Resultado 0,1093
% 54,86%
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"'Gestdo, Operagao e Financas' 0,1195
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q12
a 1
b 1
Capacidade de gestédo 0,0643 Z ; 043 0,0275
e 0
f 0
g 0
Q131 05
. . Q13.2 05
Capacidade comercial 0,0461 Q133 0 044 0,0202
Q 13.4 0,75
Q141
a 0
. - ) b 0
Capacidade técnica e produtiva 0,0469 . 0 0,15 0,0070
d 05
Q 14.2 25%
Tempo de fundagdo e atividade da organizagdo 0,0164 Caracterizagdo 1 1,00 0,0164
Q151 1
Condigéo financeira 0,0357 Q15.2 1 0,67 0,0238
Q 15.3 0
Q16
Q16.1 1
Infraestrutura do empreendimento 0,024559 Q16.2 1 1,00 0,0246
Q16.3 1
Q 16.4 1
Méx 0,2339
Resultado 0,1195
% 51,08%
"'Confianca, Comprometimento e Participagdo™ 0,1613
Determinante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q171 1
Decisdes tomadas de forma coletiva e AQ6.1 1,00
transparente 0,0574 AQ6.2 0,67 092 00526
AQ6.3 1,00
Participacéo dos associados nas atividades da Q181 3%
R 0,0659 Q 18.2 50% 0,62 0,0407
organizagao
AQ7.1 1,00
AQ8.1 0,58
A confianga dentro da organizacéo 0,0624 AQB8.2 0,50 0,53 0,0329
A Q83 0,50
AQ9.1 042
A coesdo e o envolvimento entre os cooperados | 0,0550 AQ9.2 0,50 0,50 0,0275
AQ9.3 0,58
Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 8 ig; 0(')5 0,25 0,0076
Méx 02712
Resultado 0,1613
% 59,49%
IPSP | 0,5889
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Projeto D

"Infraestrutura Local™ 0,0835
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Acesso a assisténcia técnica e servicos de apoio | 0,0380 8 1; 0?5 05 0,0190
Q21
a 0,5
Acesso garantido a agua, energia e telefonia 0,0390 b 1 0,675 0,0263
c 1
d 05
Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 Q31 L 0,875 0,0166
Q32 0,75
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 83; Ois 0,75 0,0215
Max 0,1247
Resultado 0,0835
% 66,94%
"'Caracteristicas Individuais"" 0,1088
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q51
a 0%
Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 b 70% 0,6 0,0306
c 20%
d 10%
L : . Q6.1 0,75
Experiéncia e_o_conhecmento préatico na 0,0814 Q62 05 0750 00610
atividade agricola
A-Q1 1,00
. . ) Q7.1 0
Nivel de renda e a condigéo social dos 0,0386 A-Q21 100 0,444 00172
produtores
A-Q22 0,33
Max 0,1710
Resultado 0,1088
% 63,62%
“"Caracteristicas do grupo” 0,1489
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q8.1 05
Conflitos, diferencas e disputas internas 0,0413 AQ3.1 0,75 0,58 0,0241
Q8.2 05
Q9.1 05
Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 AQ4l 067 0,67 0,0162
Q9.2 05
Q9.3 1
A forma legal do grupo 0,0238 Caracterizagdo 1 1,00 0,0238
AQ5.1 1,00
A lideranca da organizacéo/projeto 0,0515 AQ5.2 1,00 1,00 0,0515
AQ5.3 1,00
Q10
a 1
A rede de relacionamento externa da organizacdo| 0,0338 b 0,5 0,63 0,0211
c 1
d 0
O tamanho do grupo 0,0247 Q111 05 0,50 0,0124
Méx 0,1992
Resultado 0,1489
% 74,76%
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"'Gestdo, Operagdo e Finangas" 0,1566
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q12
a 1
b 1
Capacidade de gestéo 0,0643 g (1) 057 0,0367
e 0
f 1
g 0
Q13.1 05
. . Q 13.2 05
Capacidade comercial 0,0461 0133 05 0,63 0,0288
Q134 1
Q14.1
a 1
: - . b 1
Capacidade técnica e produtiva 0,0469 p 0 0,56 0,0263
d 05
Q14.2 30%
Tempo de fundagéo e atividade da organizagdo 0,0164 Caracterizagao 1 1,00 0,0164
Q15.1 0
Condicéo financeira 0,0357 Q15.2 1 0,67 0,0238
Q 15.3 1
Q 16
Q16.1 1
Infraestrutura do empreendimento 0,024559 Q 16.2 1 1,00 0,0246
Q16.3 1
Q 16.4 1
Méx 0,2339
Resultado 0,1566
% 66,92%
""Confianca, Comprometimento e Participacdo" 0,1688
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q17.1 05
Decisfes tomadas de forma coletiva e AQG6.1 1,00
transparente 00574 AQ6.2 083 0,83 0,0479
AQ6.3 1,00
L . L Q18.1 10%
Participagdo dos assoqado§ nas atividades da 0,0659 Q182 15% 036 00238
organizagdo
AQ7.1 0,83
AQ8.1 0,83
A confianga dentro da organizagao 0,0624 AQ8.2 0,83 0,75 0,0468
A Q83 0,58
AQ9.1 0,50
A coesé&o e 0 envolvimento entre os cooperados | 0,0550 AQ9.2 042 0,50 0,0275
AQ9.3 0,58
Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 8 13; Ois 0,75 0,0229
Max 02712
Resultado 0,1688
% 62,24%
IPSP | 0,6665
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Projeto E

"Infraestrutura Local" 0,0818
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio | 0,0380 8 i; 82 0,25 0,0095
Q21
a 1
Acesso garantido a agua, energia e telefonia 0,0390 b 1 1 0,0390
C 1
d 1
. . Q31 1
Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 032 1 1 0,0190
A . Q41 05
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 Q42 05 05 0,0143
Max 0,1247
Resultado 0,0818
% 65,64%
""Caracteristicas Individuais' 0,1390
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q5.1
a 0%
Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 b 60% 0,625 0,0318
c 30%
d 10%
T . " Q6.1 1,00
Experiéncia e.o.conhecnpento préatico na 0,0814 062 1 1,000 00814
atividade agricola
A-Q1 1,00
. . . Q7.1 05
Nivel de renda e a condicéo social dos 0,0386 A-0Q21 100 0,667 0,0258
produtores
A-Q22 0,50
Max 0,1710
Resultado 0,1390
% 81,29%
""Caracteristicas do grupo" 0,1506
Dete rminante Peso Questédo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q8.1 0,75
Conflitos, diferencas e disputas internas 0,0413 AQ3.1 0,83 0,69 0,0286
Q8.2 0,50
Q9.1 05
Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 AQ4l 083 0,71 0,0172
Q9.2 05
Q9.3 1
A forma legal do grupo 0,0238 Caracterizagdo 1 1,00 0,0238
AQ5.1 1,00
A lideranga da organizacéo/projeto 0,0515 AQ5.2 1,00 1,00 0,0515
AQ5.3 1,00
Q10
a 1
A rede de relacionamento externa da organizagcdo| 0,0338 b 05 0,88 0,0296
c 1
d 1
O tamanho do grupo 0,0247 Q111 0 0,00 0,0000
Max 0,1992
Resultado 0,1506
% 75,60%
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""Gestdo, Operacdo e Finangas'

0,1855

Determinante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q12
a 1
b 1
Capacidade de gestéao 0,0643 ; (1) 057 0,0367
e 0
f 1
g 0
Q131 1
) . Q132 0
Capacidade comercial 0,0461 0133 1 0,75 0,0346
Q134 1
Q141
a 1
) P . b 1
Capacidade técnica e produtiva 0,0469 o 0 0,80 0,0375
d 1
Q14.2 100%
Tempo de fundacdo e atividade da organizacéo 0,0164 Caracterizag8o 1 1,00 0,0164
Q15.1 1
Condicdo financeira 0,0357 Q 15.2 1 1,00 0,0357
Q15.3 1
Q16
Q16.1 1
Infraestrutura do empreendime nto 0,024559 Q 16.2 1 1,00 0,0246
Q16.3 1
Q164 1
Méx 0,2339
Resultado 0,1855
% 79,29%
""Confianga, Comprometimento e Participagdo" 0,2158
Determinante Peso Questédo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q17.1 1
Decisdes tomadas de forma coletiva e AQ6.1 1,00
transparente 00574 AQ6.2 1,00 100 00574
AQ6.3 1,00
L . . Q18.1 50%
Participacéo dos assoqado§ nas atividades da 0,0659 Q182 70% 073 0,0484
organizagdo
AQ7.1 1,00
AQ8.1 0,75
A confianca dentro da organizagao 0,0624 AQ8.2 0,92 083 0,0520
AQ83 0,83
AQ9.1 0,75
A coesdo e o envolvimento entre os cooperados | 0,0550 AQ9.2 0,75 0,78 0,0427
AQ9.3 0,83
. . Q19.1 1
Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 0192 0 0,50 0,0152
Max 0,2712
Resultado 0,2158
% 79,56%
IPSP | 0,7727

181




Projeto F

"Infraestrutura Local" 0,0766
Dete rminante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Acesso a assisténcia técnica e servigos de apoio | 0,0380 8 i; 0’175 0,75 0,0285
Q21
a 05
Acesso garantido a 4gua, energia e telefonia 0,0390 b 05 05 0,0195
c 05
d 05
Qualidade das estradas e pontes locais 0,0190 82; Ois 0,75 0,0143
A . Q41 05
Distancia até o mercado consumidor 0,0286 Q42 05 05 0,0143
Méx 0,1247
Resultado 0,0766
% 61,44%
""Caracteristicas Individuais' 0,1492
Dete rminante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q5.1
a 0%
Nivel de escolaridade dos produtores 0,0509 b 30% 07 0,0356
c 60%
d 10%
Experiéncia e o conhecimento préatico na Q6.1 Gy
L . 0,0814 Q6.2 1 1,000 0,0814
atividade agricola
A-Q1 1,00
. - : Q7.1 1
Nivel de renda e a condigdo social dos 0,0386 A-Q21 100 0833 00322
produtores
A-Q22 0,50
Max 0,1710
Resultado 0,1492
% 87,30%
"'Caracteristicas do grupo" 0,1453
Determinante Peso Questéo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q8.1 1
Conflitos, diferencas e disputas internas 0,0413 AQ3.1 0,75 0,75 0,0309
Q8.2 05
Q9.1 1
Atitudes oportunistas dos produtores 0,0243 AQQgﬁz'l OgS 0,56 0,0136
Q9.3 05
A forma legal do grupo 0,0238 Caracterizagdo 05 0,50 0,0119
AQ5.1 1,00
A lideranca da organizagdo/projeto 0,0515 AQ5.2 1,00 1,00 0,0515
AQ5.3 1,00
Q10
a 05
A rede de relacionamento externa da organizagdo| 0,0338 b 0,5 0,38 0,0127
c 05
d 0
O tamanho do grupo 0,0247 Q111 1 1,00 0,0247
Méx 0,1992
Resultado 0,1453
% 72,93%
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""Gestdo, Operacdo e Finangas"

0,1685

Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q12
a 1
b 1
Capacidade de gestao 0,0643 z ; 057 0,0367
e 0
f 1
g 0
Q13.1 1
) ) Q13.2 0
Capacidade comercial 0,0461 0133 1 0,63 0,0288
Q134 05
Q141
a 1
. - . b 0
Capacidade técnica e produtiva 0,0469 p 0 0,56 0,0263
d 1
Q14.2 80%
Tempo de fundacdo e atividade da organizagdo 0,0164 Caracterizagéo 1 1,00 0,0164
Q15.1 1
Condicéo financeira 0,0357 Q15.2 1 1,00 0,0357
Q 15.3 1
Q16
Q16.1 1
Infraestrutura do empreendimento 0,024559 Q 16.2 1 1,00 0,0246
Q16.3 1
Q 16.4 1
Max 0,2339
Resultado 0,1685
% 72,01%
""Confianga, Comprometimento e Participagéo' 0,2348
Determinante Peso Questdo Desempenho Nivel Peso*Nivel
Q171 1
Decisdes tomadas de forma coletiva e AQ6.1 1,00
transparente 0,0574 AQ6.2 083 0,96 0,0550
AQB6.3 1,00
L . . Q18.1 75%
Participagdo dos assoqado§ nas atividades da 0,0659 Q182 100% 092 0,0604
organizacéo
AQ7.1 1,00
AQ8.1 0,92
A confianca dentro da organizagdo 0,0624 AQ8.2 0,92 0,86 0,0537
AQ83 0,75
AQ9.1 0,92
A coeséo e o envolvimento entre os cooperados | 0,0550 AQ9.2 0,75 0,78 0,0427
AQ9.3 0,67
Presenca de estruturas e atividades coletivas 0,0305 g ig; Ois 0,75 0,0229
Méx 02712
Resultado 0,2348
% 86,58%
IPSP | 0,7744
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