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RESUMO

As politicas publicas sempre foram importantes para o desenvolvimento de regiGes geograficas
afastadas dos grandes centros produtivos. Dentre diversos exemplos de politicas de desenvolvimento, des-
tacam-se os Arranjos Produtivos Locais (APL). Nesse contexto, o objetivo deste artigo foi estabelecer uma
reflexdo tedrica sobre estratégia, desenvolvimento e APL e apresentar, ao mesmo tempo, um caso pratico
gue consiste na definicdo de estratégias durante a construcdo do plano de desenvolvimento do APL da
agroindustria familiar da Regido das Missdes, Rio Grande do Sul. Por meio de uma pesquisa exploratoria,
buscou-se, assim, entender os conceitos a respeito de estratégia, desenvolvimento e APL, relacionando-os
com a construcdo de um plano de desenvolvimento do APL citado, com énfase nas estratégias definidas
para sua execucgdo. Os resultados obtidos indicam a importancia percebida sobre a defini¢cdo das estraté-
gias como forma de balizamento para implementacdo e execucdo do plano de desenvolvimento do APL,
bem como para o desenvolvimento da Regido das MissdGes.

Palavras-chave: Estratégia. Arranjo Produtivo Local. Regido das Missdes. Politicas publicas. De-
senvolvimento.
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ABSTRACT

Public policies have always been important to the development of remote geographical areas of
major production centers. Among several examples of development policies, it stand out the Local Pro-
ductive Arrangements (APL). In this context, the aim of this paper was to establish a theoretical reflection
on strategy, development and APL and present at the same time, a case that is the definition of strategies
for the construction of the cluster development plan of family agribusiness Region Missées, Rio Grande
do Sul. Through an exploratory study, we sought to thus understand the concepts regarding strategy, de-
velopment and APL, relating them to the construction of an APL development plan cited, with emphasis
on strategies set for their execution. The results indicate the perceived importance of the definition of the
strategies as a way of marking for implementation and execution of the cluster development plan, as well
as for the development of the Region of Missdes.

Keywords: Strategy. APL. Region Missbes. Public policy. Development.

1 INTRODUCAO

No ambito atual, onde a globalizagdo e as mudangas ocorrem de forma rdpida, qualquer
regidao que busca se desenvolver deve acompanhar tais mudancas, levando em consideragdo que
o desenvolvimento ocorre a partir do momento em que ela toma consciéncia de que pode e sera
competitiva quando cooperar com os outros municipios que estdo ao seu redor. Nesse contexto,
os Arranjos Produtivos Locais (APL) tém possibilitado o crescimento de varias regides, ja que a
cooperagdo entre as empresas pode trazer uma alavancagem para as regides em que estas es-
tdo inseridas. Tal ganho leva o Estado a fomentar os APL, pois é de interesse de todas as partes
envolvidas que as empresas se desenvolvam, levando, consequentemente, ao avanco da regiao.

Tendo isso em vista, o objetivo geral do presente estudo é estabelecer uma reflexao
tedrica e, ao mesmo tempo, proceder a uma pesquisa pratica. Vale salientar que este artigo
foi elaborado, para oferecer informagdes relevantes no que tange a regido de estudo e ao seu
desenvolvimento, por meio da evidenciacdo das estratégias que auxiliaram a regido estudada a
alcancar o tdo sonhado e fomentado desenvolvimento regional.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sdo apresentados e discutidos os conceitos tedricos necessarios para um
correto entendimento dos resultados obtidos nesta pesquisa, tais como estratégia, gestdo estra-
tégica, planejamento e APL.

2.1 ESTRATEGIA

A palavra estratégia deriva do termo grego strategia, que se relacionava a atividade de
general e era estudada inicialmente por comandantes militares que desejavam obter éxito em
suas batalhas (CRAINER; DEARLOVE, 2014). A estratégia, para uma empresa ou regido, é de suma
importancia quando se quer atingir objetivos da forma mais assertiva possivel. Pode-se afirmar
gue uma estratégia fixa a diregao, concentra esforcos, define a organizacao e favorece a coerén-
cia (MINTZBERG; AHHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

No entanto, para criar uma estratégia consistente e conseguir implementa-la, é preciso
seguir alguns passos e avaliar diversas varidveis, tendo em vista a demanda de esforgo, tempo e
dinheiro envolvida. A esse respeito, Crainer e Dearlove (2014, p. 1) afirmam:
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[...] uma estratégia é um plano ou conjunto de a¢Oes que organizam as atividades de uma
empresa a fim de alcancar seus objetivos. Desse modo, a estratégia leva em consideragdo
os recursos da empresa e do ambiente externo em que opera.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 38), “a estratégia tem muito a ver com o com-
portamento sistémico e holistico e pouco com o comportamento de cada uma das partes. Isto é,
ela envolve a organizagdo com totalidade. Ela se refere ao comportamento adaptativo da organi-
zacao”. Nesse sentido, nota-se a importancia de estabelecer estratégias no ambito das organiza-
¢Oes, em que uma estratégia bem formulada e implementada faz com que haja maiores chances
de os objetivos propostos alcangarem éxito.

Ja para Oliveira (2011, p. 5), a

[...] estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou agdo estabelecida e adequada
para alcancar os resultados da empresa, representados por seus objetivos, desafios e
metas. E uma situagdo pode ser considerada como estratégica quando existe interligagao
entre os aspectos internos — controlaveis — e externos — ndo controlaveis — da empresa.

De fato, percebe-se que as estratégias desempenham um papel muito importante nas
organizacoes, ja que elas sdo formuladas para atingir objetivos em médio e longo prazo, exigindo
determinados investimentos. Entdo, pode-se asseverar que a estratégia evidencia a dire¢do a ser
seguida pela organizacdo, bem como quais a¢des sdo necessarias para alcancgar os objetivos pro-
postos com o maior éxito possivel (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011).

Segundo Santos (2007, p. 2), a estratégia consiste em “um plano deliberado de a¢Ges
futuras que sirvam de direcdo ou guia de acdo para o futuro, ou seja, um padrdo de agles a
ser seguido, que ao longo do tempo, devera manter a solidez nos propdsitos das organizacées”.
Mintzberg et al. (2010, p. 33) entendem que:

Estratégias eficazes contém trés elementos essenciais: as metas (objetivos) mais
importantes a serem atingidas, as politicas mais importantes que orientam ou limitam a
acdo e as principais sequéncias de agdo (ou programas) que levaram ao cumprimento das
metas definidas dentro dos limites estabelecidos.

Assim, pode-se afirmar que a estratégia é fator determinante no que tange ao sucesso
das organizagGes, embora ndo garante que estas ndo venham a enfrentar momentos dificeis, ja
gue o mercado sofre variagdes. Dessa forma, torna-se importante que as estratégias sejam ana-
lisadas de perto e reformuladas se necessario for.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica, segundo Costa (2003, p. 54), pode ser conceituada “como o pro-
cesso sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranga da alta ad-
ministracdo da instituicdo, envolvendo e comprometendo todos os gerentes e responsaveis e
colaboradores da organizagdo”. De acordo com Fahey e Randall (1999, p. 15), a gestdo estratégica
pode ser vista como

[...] o nome do desafio mais importante, drduo e abrangente com que se defronta
qualquer organizacdo privada ou publica: de que maneira estabelecer as bases para o
éxito de amanha e ao mesmo tempo competir para vencer nos mercados de hoje. A vitdria
no presente ndo é o bastante; a ndo ser que, simultaneamente, as sementes do éxito de
amanha também estejam sendo plantadas e cultivadas, a empresa nao tera futuro.
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O conceito de gestdo estratégica é bem mais amplo do que o de planejamento estraté-
gico, ja que ele engloba desde avaliacGes de diagndsticos e de prontiddo até a atribuicdo da res-
ponsabilidade para o detalhamento dos planos e projetos, para conduzir e acompanhar as etapas
de implantacdo (COSTA, 2003). Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (apud PONTES, 2012), uma
gestdo estratégia eficaz das competéncias essenciais requer a avaliacdo detalhada dos recursos e
das capacitagdes que foram deliberadamente integrados para a execugao de determinada tarefa
ou de um conjunto de tarefas da empresa. Fahey e Randall (1999, p. 16) afirmam, assim, que “a
mudanca é a preocupacao central e o foco da gestdo estratégica”.

2.3 PLANEJAMENTO

Segundo Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998, p. 129), “planejamento pode ser de-
finido como o processo de estabelecer objetivos ou metas, determinando a melhor maneira de
atingi-los”. Nota-se, entdo, a importancia de uma organizagao efetuar um planejamento em cur-
to, médio e longo prazo, a fim de obter o foco de que a empresa necessita para atingir o objetivo
proposto (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JUNIOR, 1998).

Os mesmos autores afirmam, ainda, que existem trés etapas basicas do planejamento:

Estabelecer um objetivo, ou meta; identificar e avaliar as condi¢Ges atuais e futuras
que afetem esse objetivo; e desenvolver uma abordagem sistematica para atingir esse
objetivo. Varios planejadores incluem etapas adicionais como parte do planejamento.
Essas etapas na realidade envolvem outras fungdes do administrador: implementar
o plano (organizar, liderar); controlar a implementagdo do plano (controle); e avaliar a
eficacia do plano (controle) (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JUNIOR, 1998, p. 129).

Sendo assim, afirma-se que o planejamento, formulado junto a estratégias, pode trazer
com maior assertividade o sucesso das organizacdes, tornando-as cada vez mais competitivas e
atuantes no mercado em que estdo inseridas.

2.4 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Segundo a Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promogao ao Investimento (AGDI), APL s3o:

[...] um conjunto de empresas, produtores e instituicdes que, em um mesmo territdrio,
mantém vinculos de cooperacdo. Com produtos semelhantes, participam da mesma
cadeia produtiva, utilizam insumos comuns, necessitam de tecnologias semelhantes e
informacg0es sobre os mesmos mercados. Um APL é a prioridade definida por uma regido
para o seu desenvolvimento econémico (2015).

Dessa forma, pode-se afirmar que um APL é uma cooperacdo para atingir objetivos co-
muns. Ja que sozinhas talvez ndo conseguissem alcancar tais objetivos, a cooperac¢do entre as em-
presas é importante para o seu sucesso e desenvolvimento, assim como para o desenvolvimento
da regido em que estdo inseridas, o que faz com que os APL sejam fomentados em varias regioes.

Balestrin (2005, p. 18) afirma que “no Brasil tem-se observado que muitos debates po-
liticos entre governos, empresarios e pesquisadores tiveram como pauta a questdo central de
como obter o desenvolvimento econémico com base em redes”. Nesse sentido, um APL bem es-
truturado pode acarretar um desenvolvimento significativo para a regido em que se esta inserido,
desde que haja uma assertiva cooperac¢ao do empresariado da regido, assim como a presenca de
visdo e objetivos comuns (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).
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3 METODOLOGIA

A metodologia de uma pesquisa pode ser conceituada como a maneira pela qual o pes-
quisador ira trabalhar para encontrar os resultados almejados. Gil (2010) entende que as pesqui-
sas sao classificadas a fim de melhorar a organiza¢do e o entendimento dos objetos pesquisa-
dos. Assim, quanto aos objetivos gerais, o autor destaca que uma pesquisa pode ser explicativa,
descritiva ou, ainda, exploratdria (GIL, 2010). Uma pesquisa exploratdria objetiva “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a tornda-lo mais explicito” (GIL, 2010, p. 27), caso
deste estudo, uma vez que se buscou entender melhor os conceitos a respeito de estratégia,
desenvolvimento e APL, bem como externalizar um caso pratico de construcao de um plano de
desenvolvimento de um APL, mais especificamente suas estratégias para implementacao.

Ja quanto aos procedimentos técnicos, destaca-se que uma pesquisa pode ser bibliogra-
fica, documental, experimental, levantamento, estudo de campo, estudo de caso e pesquisa-a¢do
(VERGARA, 2009; GIL, 2010). Segundo Gil (2010), a pesquisa bibliografica é executada utilizando
publica¢Oes ja existentes, caso deste estudo, em que foram consultados livros, revistas, obras
técnicas, teses, artigos e periddicos que tratavam de assuntos referentes aos seguintes temas:
estratégia, gestdo estratégica, planejamento e APL. Este trabalho se utilizou, ainda, do estudo
de campo, que, segundo Vergara (2009, p. 43), “é investigacdo empirica realizada no local onde
ocorre/ocorreu um fenémeno ou que dispde de elementos para explica-lo”. Para Gil (1999, p. 72),
o estudo de campo busca mais “o aprofundamento das questdes propostas do que a distribui-
¢do das caracteristicas da populacdo segundo determinadas varidveis”. Neste estudo, o alvo da
pesquisa foi o plano de desenvolvimento do APL da agroindustria familiar da Regido das Missdes,
destacando as estratégias definidas a partir das analises realizadas junto aos dados coletados e
junto as informacgdes compostas do trabalho de pesquisa prévio.

A coleta dos dados ocorreu a partir da aplicagdo de entrevistas semiestruturadas, cons-
tituidas de questGes relacionadas ao comportamento de consumo de produtos provenientes da
agroindustria familiar, junto a estabelecimentos comerciais (mercados), prefeituras, presidios e
consumidores, em 25 municipios localizados na Regido das Missdes. A amostra foi calculada le-
vando-se em consideracdo o que é colocado por Gil (2002) quando explica que, para populagées
maiores do que 100.000 habitantes, para uma margem de erro de 10% para mais ou para menos,
a amostra deve ser de 100 elementos. Como a populagdo constante nos 25 municipios integran-
tes do universo da pesquisa era de aproximadamente 248.016 pessoas (IBGE, 2010), este aspecto
foi empregado para defini¢do da amostra.

Relacionando-se as unidades de estudo, como, por exemplo, os mercados e consumidores,
foram definidos os nimeros de amostragem de maneira proporcional ao percentual relativo de cada
municipio dentro do total da populacdo da Regido das Missdes. Assim, aplicaram-se as entrevistas e
tabularam-se os dados em planilhas eletrénicas para, posteriormente, analisar as informagdes geradas.

4 RESULTADOS E CONCLUSOES

Nos tdpicos a seguir, sdo apresentados os resultados e as conclusGes obtidas apds a
realizacdo da presente pesquisa.

4.1 A REGIAO DAS MISSOES

A drea que abrange a Regido das Missdes corresponde a 4,6% do territério do Estado do
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Rio Grande do Sul. Tendo suas altitudes variando de 70m a 360m distribuidos predominantemen-
te na unidade geomorfoldgica do Planalto Meridional, seus municipios estdo inseridos na Bacia
Hidrografica do Rio Uruguai e sdo pertencentes aos campos sulinos (Pampa e Mata Atlantica)
(POLACINSKI et al., 2014).

No periodo inicial da agroindustrializagcdo ocorrida no século XX, a presenca dos carro-
ceiros foi muito importante para o desenvolvimento das propriedades, que levavam sua produ-
¢do para a regido da fronteira do Rio Grande do Sul, vendendo os produtos com valor agrega-
do (vinho, ovos, cachacga, queijo, salame, charque, banha e sabdo, por exemplo) em municipios
como S3o Borja, Itaqui e Uruguaiana. Conforme Niederle e Wesz Junior (2009), a partir de 1940,
algumas questdes levaram o sistema agricola a uma grave crise, como por exemplo: o esgota-
mento da fertilidade natural que os solos apresentavam, uma vez que o manejo agricola era im-
plementado; a queda dos pregos praticados e sua consequente queda na producdo; e a reducdo
das areas por proprietario, que se deu pela partilha das terras em herancas. As transformacdes
essenciais que se seguiram a crise, principalmente apds as décadas de 60 e 70, estdo relaciona-
das a intervencgado do Estado e do capital externo com vistas ao aumento da producdo e da produ-
tividade. Diversos autores tém se referido a esse processo como “a modernizagdo conservadora
da agricultura”, cujo componente primario foi a abrupta mudanca na base técnica da producao
agricola levada a cabo pela mecanizagdo e pela introdu¢do massiva de insumos quimicos e de
inovacdes bioldgicas (KAGEYAMA et al., 1990; SILVA, 1998).

Convém salientar que, na Regido das Missoes, esse periodo também é caracterizado
pela especializagdo no bindbmio “trigo-soja” e por uma integracdo crescente dos agricultores a
empresas agroindustriais, bancos e cooperativas. Essas e outras mudancas consolidaram uma
dindmica de desenvolvimento agroindustrial exportador amplamente dependente do desempe-
nho de cultivos de alto valor comercial nos mercados internacionais de commodities agricolas.
Além disso, reproduziu-se uma situacdo de intensa externalizacdo das unidades de producao,
significando um aumento expressivo da dependéncia a recursos externos a unidade produtiva, o
que resultou em gradativa perda do controle por parte dos agricultores sobre a base de recursos
necessaria a sua reproduc¢do econdmica, social e cultural (POLACINSKI et al., 2014).

Importante ressaltar que, substituindo ou acompanhando a producdo de soja, encon-
tra-se, atualmente, uma multiplicidade de estratégias agricolas e ndo agricolas, dentre as quais se
destaca a agroindustrializagdo. Como outros estudos realizados no noroeste gaucho ja revelaram
(MAIA, 2008, PELEGRINI; GAZOLA, 2008; RAUPP, 2005; WESZ JUNIOR, 2009), a agroindustrializa-
¢do constitui uma importante fonte de renda para as familias rurais, figurando como uma opg¢ao
inovadora na arquitetura de redes agroalimentares alternativas — circuitos de comércio diferen-
ciados que valorizam praticas e normas sociais que estdo na base da autonomia ndo sé mercantil,
mas também cultural e politica dos agricultores familiares.

A Figura 1, exposta a seguir, ilustra os municipios que compdem a Regido das Missodes.
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Figura 1 - Localizagdo dos municipios da Regidao das Missoes
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Fonte: Polacinski et al. (2014).

Observa-se a partir do mapa que, dos 25 municipios que compdem a Regido das Mis-
soes, 19 fazem fronteira com outras regides, o que indica que existe ainda uma significativa par-
cela de comércio entre as fronteiras da Regido das Missoes.

4.2 DESCRIGAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Segundo Polacinski et al. (2014, p. 4), “o arranjo produtivo local da agroindustria familiar
da Regido das Missdes foi uma proposta apresentada pela regido e acolhida pela politica publica
do governo estadual”. Portanto, o APL apresentou-se como uma resposta para o questionamento
a respeito de qual projeto poderia ser estratégico para o desenvolvimento da Regido das Mis-
soes. Nesse sentido, entendeu-se que seria possivel aumentar a agregacdo de valor nos produtos
agricolas, ampliar mercados e facilitar o crescimento das agroindustrias familiares. Destaca-se
que, segundo pesquisa elaborada por um grupo de pesquisadores da Universidade Regional Inte-
grada do Alto Uruguai e das Missdes (URI), financiada pela Agéncia Gaucha de Desenvolvimento
e Promogao do Investimento (AGDI), entre 2013 e 2014, existiam 195 agroindustrias familiares
(POLACINSKI et al., 2014), como demonstra o Grafico 1.
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Grafico 1 — Nimero de agroindustrias por segmento produtivo
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Fonte: Polacinski et al. (2014).

A partir disso, foi possivel identificar uma série de dreas e atividades com um grande po-

tencial na regido. Essa identificagdo serviu como orientagdo no sentido de focalizar as iniciativas
para o desenvolvimento, de forma a obter os resultados mais eficientes, tanto para as agroindus-
trias consideradas no APL quanto para a comunidade local (POLACINSKI et al., 2014).

Para Polacinski et al. (2014, p. 50),

Neste contexto, ressalta-se que uma area na qual existe um potencial de desenvolvimento
com um amplo impacto no combate a pobreza da regido é a da agroindustria. Evidencie-se
que a tradicdo agricola da regido pode ser o ponto de partida para o desenvolvimento de
empreendimentos voltados para a agregacdo de valor aos produtos primarios. Destacam-
se neste caso os subprodutos do leite (queijos, iogurte, sorvetes, etc.), da soja (proteina
texturizada, queijo e leite, produtos alimentares) de crescente procura no mercado
internacional, assim como os da cana-de-agucar (alcool, melado, bebidas). Dessa forma,
existe um enorme potencial para a viabilizacdo de empreendimentos agroindustriais dos
mais variados portes, com uma grande capacidade de geragao de emprego e de renda.

Neste sentido, é importante destacar que

Além do aspecto produtivo, a criagdo de mecanismos de comercializagdo dos produtos
agricolas e agroindustriais tem a capacidade de ampliar a renda dos pequenos agricultores,
reduzir os custos e aumentar a qualidade da alimentagdo nas dreas urbanas, além de
ampliar o dinamismo econdmico da regido. Hd um potencial grande de comercializagao
de produtos organicos, um nicho de mercado pouco explorado atualmente em termos
regional, estadual e até internacional (POLACINSKI et al., 2014, p. 37).

Quanto a composicdo do APL, é importante destacar que os municipios que dele fize-

ram parte sdo os 25 que compdem a Regido das Missdes, ja apresentados no item 4.1.

4.3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO

O plano de desenvolvimento do APL da agroindustria familiar da Regido das Missdes foi
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um projeto executado entre 2013 e 2014 junto a URI e financiado pela AGDI, que tinha como ob-
jetivo estabelecer conjuntos de a¢ées que ajudassem a desenvolver o APL em questdo. Os agen-
tes que participaram da elaboragdo do plano de desenvolvimento, bem como as instituicdes-
chave que fizeram parte da governancga, conforme Polacinski et al. (2014), foram os seguintes:

1) associagBes — Associagao dos Municipios das Missdes (AMM), Conselho Regional dos
Secretdrios Municipais da Agricultura das Missdes (CRESMA), Associa¢do Regional de
Desenvolvimento e Pesquisa (AREDE) e Rede Missioneira de Cooperativas da Agricultu-
ra Familiar (REMAF);

2) universidades — URI - Campus de Santo Angelo, Universidade Federal da Fronteira Sul
(UFFS) - Campus de Cerro Largo, e Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (UERGS)
- Unidade de S3o Luiz Gonzaga;

3) centros tecnolégicos — Instituto de Ciéncia e Tecnologia (ICT), pertencente a URI Cam-
pus Santo Angelo;

4) sindicatos, fundagGes e demais entidades — Fundagao Estadual de Pesquisa Agrope-
cuaria (FEPAGRO), Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER/RS) - AS-
CAR Regional Missdes, e Federacdo dos Trabalhadores na Agricultura no Rio Grande do
Sul (FETAG) - Unidade l e Il;

5) instituicdes de ensino profissionalizante — Escola Técnica Guaramano de Guarani das
MissOes, Escola Técnica Cruzeiro do Sul de Sdo Luiz Gonzaga e Escola Técnica Aquilino de
Santis de Santo Antonio das Missdes;

6) outros — Secretaria de Desenvolvimento Rural - Coordenadoria Regional Miss6es/Frontei-
ra Noroeste, Secretaria Estadual de Saude, Secretaria Estadual da Agricultura Pecuaria Pes-
ca e Abastecimento (SEAPPA) - Coordenadoria Estadual de Inspetoria Veterindria e Exdtica,
Secretaria Municipal da Agricultura da Regido das Missées, CODETER Missdes/MDA, Movi-
mento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST) - Regional Missdes, ONG-PROMP - Politi-
cas Publicas Outro Mundo é Possivel, Poder Legislativo Municipal, Conselhos Municipais de
Desenvolvimento (COMUDES) e AGDI.

Para estruturagdo do plano de desenvolvimento do APL da agroindustria familiar, con-
forme proposta da AGDI, primeiramente, foi efetuado um diagndstico da situacao atual das
agroindustrias estabelecidas na abrangéncia da Regido das Missdes por meio de dados secunda-
rios apurados junto ao Nucleo de Extensdo Produtiva e Inovac¢do (NEPI) da URI - Campus de Santo
Angelo. Com o diagnéstico apurado, procedeu-se a coleta de dados junto as agroindustrias, aos
supermercados, aos consumidores e as prefeituras municipais, para avaliar a cadeia produtiva e
a cadeia consumidora da Regido das MissGes. Posteriormente, foram tabulados os dados coleta-
dos. Por fim, foi desenvolvido o plano de desenvolvimento do APL da Regido das Missdes junto
aos atores do arranjo (POLACINSKI et al., 2014).

Os dados primarios e secundarios coletados foram analisados em conjunto com os de-
mais atores do APL, identificando os pontos positivos, as oportunidades, as fraquezas, as limita-
¢Oes e as potencialidades apuradas com base no diagndstico. Apds, verificaram-se as seguintes
questbes: o que fazer para superar os pontos fracos, quais os programas governamentais que
envolvem e podem fortalecer o APL e de que forma é possivel ter acesso ao mercado interno
e externo de interesse do APL? Igualmente, averiguaram-se os seguintes itens: o perfil do nivel
educacional dos trabalhadores do APL; os investimentos e financiamentos que os integrantes do
APL utilizam e podem aprimorar para este segmento; a qualidade e produtividade dos produtos
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agroindustrializados; a tecnologia; a inovacdo aplicada; a sustentabilidade ambiental; as relagdes
sociais e culturais; e as acdes realizadas e em andamento.

Com base na analise da situagdo atual, as defini¢Ges de estratégias e objetivos do APL fo-
ram realizadas mediante um processo aberto de didlogo e de troca de informacGes entre os agentes
e/ou atores do APL, bem como de estimulo a realizacdo de aliancas estratégicas entre os atores,
com vistas a realizagao de projetos de interesse comum, em que cada participante agregue as suas
competéncias (POLACINSKI et al., 2014). O planejamento da agenda de a¢Ges do APL para o desen-
volvimento do setor da agroindustria na Regido das Missdes foi realizado com a participacdo de
todos os atores, sendo discutidas as acoes e atividades necessarias para fortalecer o setor, por meio
de reunibes, potenciais debates e trocas de informagdes (POLACINSKI et al., 2014).

Todavia, a pesquisa a ser realizada pela equipe do plano de desenvolvimento do APL teve
como meta, entre outras, evidenciar o potencial de mercado que as agroindustrias teriam. Por meio
de questionadrios elaborados pelos pesquisadores, foi possivel destacar o consumo de uma série de
amostras em cada municipio (POLACINSKI et al., 2014). Conforme os autores, buscou-se averiguar
junto a prefeituras, escolas, presidios e quarteis o que era consumido, para evidenciar se as agroin-
dustrias da regido teriam demanda interna e mercado para comercializar seus produtos.

Por meio de dados secundarios fornecidos para elaboracdo do plano, pode-se verificar
o nimero de agroindustrias que estavam ativas no ano em que a pesquisa foi efetuada, para
posteriormente realizar questionamentos junto a estas organiza¢des a fim de verificar quais sao
as dificuldades encontradas para atuar de maneira regular no mercado. Com o plano elaborado,
é possivel discernir quais sdo as demandas para o desenvolvimento do APL estudado, para, en-
tdo, mostrar ao governo que ha possibilidade de desenvolver a regidao por meio do investimento
nesse arranjo.

4.4 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

Por meio da pesquisa realizada junto aos atores do APL, tornou-se notavel a deman-
da pelos produtos das agroindustrias. Identificou-se, contudo, que a entrada de mercadorias de
outras regides acabava dificultando a comercializagdo. Assim, apds uma minuciosa e extensa
pesquisa, valendo-se de ferramentas de gestdo como a analise SWOT, foi possivel elaborar as
estratégias listadas a seguir, salientando, no entanto, que a andlise em questdo proporcionou re-
lacionar os pontos fortes e pontos fracos do APL no que tange a andlise interna (Quadro 1), bem

como as ameacas e oportunidades existentes na analise externa do ambiente do APL (Quadro 2).
Quadro 1 — Analise do ambiente interno do APL da agroindustria familiar da Regido Missdes
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FORCAS
. Producdo de produtos, in natura e artesanais, com qualidade e sabor diferenciado;
. Preferéncia dos consumidores por produtos coloniais, essencialmente por serem saudaveis e de
qualidade, e necessidade de incentivar o desenvolvimento local;
o InstituicGes de ensino publicas e privadas;
. Recursos financeiros adequados a capacidade de produgdo das agroindustrias, conforme enqua-
dramento estabelecido pelo Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF);
o Leis de incentivo a aquisicdo de produtos, como Programa Nacional de Alimentagdo Escolar
(PNAE) e Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA);
o Disponibilizagdo de quiosques pelas prefeituras;
o Realizagdo e participagdo em feiras;
. Existéncia de orgdos de apoio — EMATER, NEPI, URI, APL, UFFS, UERGS e Escolas Técnicas.
FRAQUEZAS
o Reducdo do tamanho das propriedades em face do sistema de sucessdo hereditaria das terras
por partilha total do lote entre os herdeiros;
o Mecanizagdo insuficiente;
o Excesso de uso de insumos quimicos;
o Reducdo populacional na Regido das Missoes;
o Dependéncia de rapido retorno financeiro para garantir a sobrevivéncia da familia (produgdo
voltada para commodities — soja, milho e trigo);
o Pouco apoio da administragdo municipal (a agricultura ndo é o foco dos investimentos nos mu-
nicipios, a menos que exista um excedente de recurso e ndo haja onde investir);
o Sazonalidade da producdo (producdo irregular) e falta de produtos;
. Auséncia de controle de escoamento dos produtos;
o As agroindustrias do APL ndo participam do processo de exportagdo, embora a Regido das Mis-
sdes se encontre em uma posicdo geografica favoravel;
o O capital social das propriedades é muito pequeno (nivel de desconfianga muito elevado por
parte dos produtores em relagdo a produgdo do “vizinho”);
o Dificuldade de acesso a oferta de servicos de maquinario pela prefeitura, devido a demora no

processo de disponibilizagdo deste servigo ao produtor (a quantidade de equipamentos é muito pequena,
ndo sendo possivel atender a demanda) e as taxas elevadas dos servigos, o que inibe o produtor de soli-
citar e utilizar servigcos que exigem mais tempo, levando-se em consideragdo a taxa elevada versus horas
trabalhadas;

o Na grande maioria dos casos, as instalagdes das agroindustrias familiares e a tecnologia utilizada
sdo deficitarias;
o Conhecimento insuficiente por parte dos produtores no que se refere ao melhoramento do pro-

cesso de produgdo das agroindustrias (ndo possuem o conhecimento e, se conhecem, tém dificuldades,
nao sabendo como fazer nem onde buscar as informacgGes para terem acesso a essas tecnologias);

o Falta de acompanhamento e fiscalizagdo dos projetos de pesquisa para desenvolvimento da re-
gido;

o Dificuldade nas elaboragGes maiores (producdo, design, marketing, lancamento de produto
etc.);

o Excesso de burocracia nos processos de licenga ambiental, legalizagdo da agroindustria e ade-
quacdo as leis;

. Caréncia de mao de obra;

o Auséncia de um fundo especifico para investimento nas agroindustrias (que oferegam capacida-
de de financiamento);

o Deficiéncia de fornecimento de energia elétrica, o que impacta diretamente na producao, afe-

tando o uso de maquinas potentes, a capacidade de refrigeragdo e de irrigagdo, entre outros, devido a
baixa poténcia energética transmitida (monofasico);

o Comunicagdo deficiente em determinados lugares — ndo ocorre a efetiva operagdo (internet,
telefone, correios etc.);

o Numero extremamente baixo de agroindustrias autorizadas a usar o Selo Sabor Gaucho;

o Extingdo de agroindustrias, devido ao planejamento deficiente em relagdo a geragdo de matéria
-prima para manuteng¢do da produgao;

o Falta de um planejamento efetivo para a regido;

o As pequenas agroindustrias sdo equiparadas a grandes empresas;

o Auséncia de visdo de mercado por parte dos empreendedores.

Fonte: adaptado de Polacinski et al. (2014).
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Quadro 2 — Anélise do ambiente externo do APL da agroindustria familiar da Regido Missdes

AMEACAS

OPORTUNIDADES

. Entrada de produtos similares aos das
agroindustrias familiares da Regido das Mis-
sdes, vindos de outras regides e Estados, com
valor de mercado abaixo do praticado pela co-
mercializacdo da produgdo local;

o Preferéncia por produtos industriali-
zados em detrimento dos agroindustriais por
parte dos mercados, devido a praticidade de
consumo, ao prego e ao prazo de validade;

. Medo da legalizagdo por parte das
pessoas;
o Compra de produtos de outras regides

do estado, devido a falta de regularidade no
fornecimento;

o Proibicdo da venda de produtos co-
loniais em contraponto a permissdo da venda
de produtos industrializados que prejudicam a
saude (por exemplo, leite);

o Concorréncia dos vendedores ambu-
lantes (caminhonetes que trazem os produtos
de porta em porta).

. Ampliacdo do mercado exportador com produ-
tos agroindustrializados;

o Utilizagdo da infraestrutura de empreendimen-
tos e escolas abandonadas nos municipios para ofereci-
mento de cursos e /ou instalagdo de agroindustrias;

o Potencial para a viabilizagdo de empreendi-
mentos agroindustriais dos mais variados portes, com
uma grande capacidade de geracdo de emprego e de
renda;

. Introdugdo de produtos de qualidade na ali-
mentacdo da populacgdo, além de ampliacdo do dinamis-
mo econdmico da regido;

o Aumento do conhecimento académico direcio-
nado para a agricultura e agroindustria familiar;
o Potencial para aumento da capacidade da pro-

ducdo utilizando a mesma estrutura atual e/ou desen-
volvimento de novos produtos;

o Obtengdo de Selo Sabor Gaucho para ampliar
mercado consumidor de forma legalizada;

o Pequena quantidade de hortas existentes na
zona urbana;

. Grande potencial de consumo (Restaurante
Universitario da UFFS - Campus de Cerro Largo, hospi-
tais, bares e restaurantes).

Fonte: adaptado de Polacinski et al. (2014).

Nesse contexto, de acordo com Polacinski (2014), tragcaram-se as seguintes estratégias:
1. aumentar o numero de vagas para compor a equipe técnica dentro das instituicdes
(EMATER e Secretarias da Agricultura);

2. fomentar e fortalecer a rede de comercializagdo de produtos;

3. criar uma equipe multidisciplinar;

4. criar uma atribuicdo especifica para a equipe multidisciplinar voltada a padronizacao

dos produtos e ao marketing;

5. adaptar as legislagGes tributarias e sanitarias para as pequenas e médias agroindus-

trias;

6. flexibilizar o processo de legalizagao;

7. criar um abatedouro central para atender os pequenos produtores;

8. aumentar o numero de consultorias;

9. aumentar o nimero de pessoas envolvidas no processo de assisténcia técnica as
agroindustrias e aos produtores locais — a demanda é grande, e a quantidade de pes-
soas para irem “a campo” e acompanharem o produtor, explicando aspectos acerca de
rotulagem, legalizagdo, embalagem, como se enquadrar em programas como o PAAe o
PNAE etc., é pequena;

10. qualificar mais as pessoas envolvidas no processo de consultoria e de assisténcia
técnica as agroindustrias e aos produtores locais — optar por alguém que tenha mais
fluéncia e que fale pelo produtor;

11. desenvolver métodos de divulgac¢do e conscientiza¢do sobre a importancia e os be-
neficios da legalidade;

12. criar o sentimento de pertencimento ao APL;

13. retomar a ideia de que os produtores precisam trabalhar unidos, utilizando-se de
mao de obra parceira, para ficar fortes e ampliar a producdo para atender ao mercado;
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14. auxiliar no escoamento da producdo (intermedidrio);

15. melhorar o estado de conservacao das estradas e rodovias;

16. conscientizar os proprietarios da importancia de definir um salario para os filhos,
visando a sucessao familiar e a fixacdo do jovem no campo;

17. informar sobre o que existe de auxilio/suporte e investimentos para melhorar a
infraestrutura agroindustrial;

18. reativar o Centro de Treinamento de S3ao Luiz Gonzaga;

19. aumentar a qualificacdo da mao de obra;

20. aproveitar a estrutura de laboratdrios de universidades e escolas técnicas para rea-
lizar analises, testes e ensaios, a fim de certificar a qualidade do produto;

21. definir um representante que organize a producdo e a comercializacao dos produtos
dentro da prépria regido, evitando, assim, o excesso de produtos em determinados mu-
nicipios e a auséncia destes produtos em outros municipios;

22. efetuar parcerias entre as instituicGes de ensino, para inserir novas técnicas de ino-
vagles tecnoldgicas voltadas ao meio agroindustrial e também a operacionalizacdo de
projetos;

23. criar um fundo especifico para investimento das agroindustrias, que ofereca capaci-
dade de financiamento;

24. desenvolver medidas que possibilitem aos produtores ter acesso a energia elétrica
com maior capacidade energética, a fim de permitir o investimento em infraestrutura
mais sofisticada;

25. intensificar o nimero de agroindustrias autorizadas ao uso do Selo Sabor Gaucho;
26. promover programas publicos de Estado, a fim de instauras uma politica publica de
Estado para as agroindustrias que seja estavel e que ndo mude a cada troca de mandato;
27. inserir nos cursos universitarios mais disciplinas voltadas a agricultura e/ou a agroin-
dustria familiar;

28. aproveitar a regido proxima a rios e pedregulhos para plantacao de frutas citricas;
29. definir uma politica publica de governo que destine parte dos recursos do municipio
para investimento nas agroindustrias do municipio (nas propriedades agricolas locais e
agroindustrias locais);

30. fiscalizar o cumprimento a lei do PNAE;

31. conscientizar os produtores quanto a importancia de obter e manter uma producao
limpa (livre de agrotdxicos);

32. desenvolver pesquisas, nas universidades e escolas técnicas, voltadas para o desen-
volvimento de defensivos agricolas naturais (inovagGes bioldgicas);

33. efetuar um estudo de viabilidade para verificar a possibilidade de cultivo de outros
produtos na regido (diversificacdo da producdo).

34. flexibilizar o processo de legalizagao;

A partir dessas estratégias, criaram-se planos de ac¢des, sendo designados a cada um
compromissos que, por meio da cooperagao mutua de todos, permitam executar o plano de de-
senvolvimento proposto para o APL da agroindustria familiar da Regido das Missdes.
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5 CONCLUSOES

No presente artigo, buscou-se mostrar a importancia da estratégia no que tange a um
plano de desenvolvimento de um APL. Para que haja um desenvolvimento efetivo, devem-se
estabelecer estratégias que levem ao fortalecimento da cadeia produtiva e consumidora de pro-
dutos das agroindustrias da Regido das Missdes.

Um plano de desenvolvimento de um APL pode ser fundamental a qualquer regido que
dele se utiliza. Tendo em vista que as estratégias empregadas para sua implementacdo sdo de inte-
resse de todos os agentes envolvidos, é importante que se estabelecam estratégias muito bem fun-
damentadas em dados concretos. Contudo, deve estar claro o fato de, por dependerem de agentes
externos a pesquisa e por se tratar de um ambiente que estd em constante mudanga, as realidades
e estratégias estabelecidas no inicio podem ndo ser as mesmas ao final da pesquisa. Sendo assim, é
preciso adequar as estratégias e desenvolvé-las de modo que possam se adaptar a diversos fatores.

Pode-se afirmar que a pesquisa sobre o APL da Regido das Missdes discutida neste
estudo apresentou qualidade e profundidade, ja que levantou uma gama alta de informagdes
relevantes. Nesse sentido, conforme externou a agéncia financiadora do projeto, este APL se
destacou de uma forma positiva, uma vez que informacdes coletadas constituiram fatores deter-
minantes para evidenciar a situacdo em que a Regido das Missdes se encontrava.

Ainda, pode-se destacar que o estudo em questdo evidenciou que o APL da agroindus-
tria familiar da Regido das MissGes é capaz, sim, de se desenvolver e que tem forte competitivi-
dade. Salienta-se, também, que o estudo feito possibilitou uma nova verificacao da realidade da
regido, apresentando tamanha profundidade e qualidade que recebeu financiamento para que
fosse publicado em formato de livro, o qual serviu de base para o presente artigo.

6 LIMITACOES

As limitacGes encontradas neste trabalho de pesquisa dizem a respeito a dificuldade
de fazer comparagdes com estratégias de outros APL, ja que, conforme evidenciado, cada APL
tem suas caracteristicas préprias. Outra limitacdo consiste no fato de que as necessidades de
gue cada municipio que pertence a regido estudada também s3o Unicas, o que faz com que a
formulagdo das estratégias precise, igualmente, ser construida de maneira que contemple o de-
senvolvimento de especifico de tais municipios.

7 SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Como recomendagao para estudos futuros, caberia verificar se as estratégias propostas
foram implementadas e atingiram os objetivos estabelecidos. Outra possibilidade seria efetuar
um gerenciamento do plano de desenvolvimento utilizando ferramentas que estabelegam dire-
trizes para administrar os projetos.
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