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RESUMO

Este artigo analisa capacidades de gestdo, planejamento e inser¢do em mercados institucionais
de 40 organizacdes da agricultura familiar acompanhadas pelo Programa Mais Gestdo em
cinco estados brasileiros. A pesquisa ¢ documental, exploratoria e descritiva, baseada no
diagnodstico do Programa, briefing das entidades e documentos de execugdo. Os resultados
revelam significativa continuidade organizacional, coexistindo com fragilidades em
planejamento estratégico, gestdo financeira e assisténcia técnica. Argumenta-se que
longevidade institucional ndo assegura profissionalizagdo gerencial e que a qualificagdo da
gestdo constitui condicdo relevante para ampliar, de forma sustentavel, o acesso ao PAA,
PNAE e outros mercados.
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ABSTRACT
This article analyzes the management, planning, and institutional market capabilities of 40

family farming organizations supported by the Mais Gestdo Program in five Brazilian states.
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The research is documentary, exploratory, and descriptive, based on the Program’s diagnostic
report, organizational profiles, and implementation documents. The findings reveal significant
organizational continuity coexisting with weaknesses in strategic planning, financial
management, and technical assistance. The article argues that institutional longevity does not
necessarily ensure managerial professionalization and that strengthening management
capabilities is an important condition for sustainably expanding access to PAA, PNAE, and
other markets.
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1 INTRODUCAO

A agricultura familiar ocupa posi¢do estratégica no desenvolvimento rural brasileiro
ndo apenas por sua relevancia produtiva, mas também por sua capacidade de articular
producdo de alimentos, geragdo de trabalho e renda, reproducao social das familias rurais,
seguranca alimentar e dinamizacdo das economias locais. A consolidagdo dessa forma de
produgdo, entretanto, ndo depende exclusivamente da capacidade produtiva dos agricultores.
Entre a producao e sua efetiva insercdo nos mercados existe um conjunto de mediagdes
organizacionais, institucionais, logisticas, financeiras e administrativas que adquire
importancia crescente a medida que os agricultores familiares buscam ampliar os canais de
comercializagao.

Essa centralidade da agricultura familiar precisa ser compreendida no interior das
contradicdes que marcaram historicamente o desenvolvimento da agricultura brasileira.
Santos, Freitas e Silva (2017) demonstram que o processo de modernizacao da agricultura,
intensificado sob os pressupostos da Revolucao Verde e da expansdo das relagdes capitalistas
no campo, promoveu transformacgdes significativas nas bases técnicas da producdo sem
produzir, na mesma propor¢do, alteragcdes democratizantes na estrutura fundiaria. Ao
contrario, os autores destacam que a modernizagdo funcionou historicamente como
mecanismo de bloqueio da reforma agraria, preservando problemas estruturais relacionados a
concentracdo da terra. Dessa perspectiva, o fortalecimento da agricultura familiar ndo pode
ser interpretado como substitutivo do enfrentamento da questdo agraria, ainda que sua
importancia econdmica e social — particularmente na produgao de alimentos, na ocupagao da

for¢a de trabalho e na diversidade produtiva — justifique a construgio e o aperfeigoamento de

politicas publicas especificas (SANTOS; FREITAS; SILVA, 2017).



Nesse contexto, associagdes, cooperativas ¢ outros empreendimentos econdmicos da
agricultura familiar assumem papel fundamental. A organizagdo coletiva pode proporcionar
ganhos de escala, facilitar a aquisi¢do de insumos, ampliar a capacidade de negociagao,
organizar processos de beneficiamento, estruturar a logistica, viabilizar a participagdo em
chamadas publicas e favorecer o acesso a politicas de crédito e comercializacdo. A
constitui¢do formal de uma organizagdo, todavia, ndo garante, por si mesma, que essas
possibilidades sejam concretizadas. Entre a existéncia juridica de uma associacdo ou
cooperativa e sua capacidade efetiva de operar economicamente encontra-se o problema da
gestao.

A relevancia dessa dimensdao torna-se ainda maior diante da consolidagdo dos
chamados mercados institucionais. A partir dos anos 2000, politicas como o Programa de
Aquisicao de Alimentos (PAA) e o Programa Nacional de Alimentagdo Escolar (PNAE)
produziram novas possibilidades de aproximagado entre a producao da agricultura familiar e a
demanda publica por alimentos. Na interpretacdo proposta por Grisa e Schneider (2014), essas
iniciativas integram uma gera¢do de politicas publicas marcada pela construgdo de mercados
articulados a seguranca alimentar e a sustentabilidade, acrescentando novas dimensdes ao
repertério anterior de politicas agricolas, agrarias e sociais destinado a agricultura familiar.

O PAA, atualmente disciplinado pela Lei n° 14.628, de 20 de julho de 2023, tem entre
suas finalidades incentivar a agricultura familiar, promover sua inclusdo econdmica e social,
estimular a produgdo sustentavel, o processamento, a industrializacdo e a geracdo de renda
(BRASIL, 2023a). O PNAE, por sua vez, aprofundou a vinculagdo entre alimentagdo escolar e
producdo familiar. Desde 1° de janeiro de 2026, a legislacdo estabelece que, no minimo, 45%
dos recursos financeiros repassados pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao
(FNDE) no ambito do Programa sejam utilizados na aquisicdo de géneros alimenticios
diretamente da agricultura familiar e do empreendedor familiar rural ou de suas organizagoes,
com as prioridades definidas em lei (BRASIL, 2025).

A existéncia de uma demanda institucional protegida, entretanto, ndo elimina os
obstaculos enfrentados pelos agricultores e por suas organizagdes. Estudos sobre compras
governamentais ja demonstraram que dificuldades de gestdo, assisténcia técnica, adequacao
sanitaria, logistica e organizagdo da producdo podem limitar o aproveitamento das
oportunidades abertas pelo mercado institucional (COSTA; AMORIM JUNIOR; SILVA,
2015). De maneira semelhante, Assis, Franca e Coelho (2019), ao examinarem a relacdo entre

agricultura familiar e alimentacdo escolar, identificam que a operacionalizacdo desses



mercados envolve capacidades de organiza¢do que ultrapassam a simples disponibilidade de
produgao.

E precisamente nesse espago entre produgdo, organizagio e mercado que se insere o
Programa Nacional de Apoio a Qualificacdo da Gestdo dos Empreendimentos da Agricultura
Familiar - Mais Gestdo, instituido pela Portaria MDA n° 26, de 10 de agosto de 2023. O
Programa tem como objetivo fortalecer empreendimentos produtivos conduzidos por
cooperativas, associacdes e agroindustrias da agricultura familiar por meio da qualificacao
dos sistemas de gestao e de acesso aos mercados (BRASIL, 2023b).

No ambito da parceria entre o Ministério do Desenvolvimento Agrario e Agricultura
Familiar (MDA) e a Universidade Federal do Maranhdao (UFMA), o Mais Gestao desenvolve
acoes de assisténcia de gestdo em inovagdo rural nos estados do Maranhdo, Piaui, Para,
Tocantins e Roraima. O Plano de Trabalho organiza a interven¢do em cinco grandes frentes:
estruturacdo do projeto; mobilizacdo, mapeamento e diagnéstico; elaboragdo participativa dos
planos de gestdo e das metas das organizagdes; realizagdo de visitas técnicas e profissionais; e
monitoramento, avaliagdo, comunicagdo e acompanhamento. Entre os resultados esperados
esta a preparacdo das organizagdes para acessar PAA, PNAE, crédito e financiamento (MDA;
UFMA, 2024b).

A experiéncia do Programa oferece, portanto, uma oportunidade para analisar uma
questdo relevante as politicas de desenvolvimento rural: em que medida as capacidades de
gestdo e planejamento das organizagdes da agricultura familiar condicionam sua preparagao
para acessar e permanecer em mercados, particularmente nos mercados institucionais?

A hipotese que orienta a analise ¢ que a trajetoria e a longevidade institucional das
associagdes € cooperativas nao produzem automaticamente capacidades gerenciais
consolidadas. Uma organizacdo pode acumular anos ou décadas de existéncia, manter suas
atividades e preservar mecanismos coletivos de decisdo e, simultaneamente, apresentar
fragilidades relacionadas ao planejamento estratégico, gestdo financeira, organizag¢do
documental, estrutura de comercializacdo, definicdo de metas, monitoramento € uso
sistematico de informagdes.

O objetivo geral do artigo consiste em analisar as capacidades de gestao e
planejamento das organizagdes da agricultura familiar acompanhadas pelo Programa Mais
Gestdo, buscando identificar os principais desafios que condicionam sua insercdo em
mercados institucionais. Especificamente, pretende-se: a) caracterizar aspectos da trajetoria e
continuidade das organizagdes selecionadas; b) examinar indicadores relacionados ao

planejamento e a organizagdo da gestdo; c) discutir a heterogeneidade das atividades



econdmicas e das condi¢des de comercializagao; e d) refletir sobre o papel da assisténcia de

gestao como instrumento de fortalecimento do acesso aos mercados.
2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Agricultura familiar, organizacio coletiva e construcio dos mercados institucionais

Santos, Freitas e Silva (2017) chamam aten¢do justamente para essa contradi¢do. Para
os autores, a modernizacao da agricultura brasileira deve ser compreendida como processo
vinculado a expansao capitalista no campo, impulsionado pela incorporagdo de insumos
modernos e posteriormente articulado a crescente domindncia financeira. A modernizagao
alterou significativamente as condigdes técnicas e produtivas da agricultura, mas nao
solucionou a questdo da concentracdo fundidria. Nesse processo, a reforma agraria foi
progressivamente bloqueada enquanto outras agendas de desenvolvimento rural adquiriram
maior centralidade.

E nesse contexto que a propria agricultura familiar passa a ocupar espago crescente no
debate publico e nas politicas governamentais. Santos, Freitas e Silva (2017) alertam,
entretanto, para o risco de que a valorizacdo dessa categoria seja mobilizada de modo a
deslocar ou obscurecer a permanéncia da questdo agraria. A defesa de politicas destinadas a
agricultura familiar ndo deveria, nessa perspectiva, significar abandono da discussdo sobre a
estrutura de propriedade da terra. Ao mesmo tempo, os autores reconhecem a importancia da
agricultura familiar na produgao de alimentos, na ocupagao de mao de obra e na manutencao
da diversidade produtiva, ressaltando a necessidade de examinar a efetividade das politicas
publicas dirigidas a esse segmento.

As diferengas existentes entre as unidades familiares decorrem tanto das distintas
formas de mobilizacao dos recursos disponiveis quanto das condigdes sociais, econdomicas e
institucionais que conformam suas possibilidades de reproducdo. Nesse sentido, compreender
a agricultura familiar pressupde reconhecer a coexisténcia de multiplas formas de produzir,
organizar o trabalho, relacionar-se com os mercados e construir estratégias de permanéncia no
meio rural (SCHNEIDER, 2009).

O reconhecimento dessa diversidade possui implicagdes importantes para as politicas
publicas. Se a agricultura familiar apresenta trajetorias, recursos, formas de inser¢cao mercantil
e estratégias de reprodugdo distintas, politicas de fortalecimento ndo podem partir do
pressuposto de que seus beneficiarios constituem um universo uniforme. Essa questdo torna-
se especialmente relevante quando o objeto da intervengdo sdo associagcdes e cooperativas,

pois a heterogeneidade observada nas unidades familiares tende a se expressar também nas



formas de organizacdo coletiva, nas capacidades institucionais, nas estratégias de
comercializagdo e nas relagdes estabelecidas com as politicas publicas e os mercados. No caso
do Programa Mais Gestao, essa perspectiva reforca a necessidade de combinar instrumentos
metodologicos comuns com estratégias de assisténcia capazes de reconhecer as
particularidades das organizagdes e dos territérios em que atuam.

Essa formulagao apresenta particular importancia para a discussdo desenvolvida neste
trabalho. O fortalecimento das associagdes e cooperativas, a qualificacdo da gestdo ¢ a
ampliagdo do acesso aos mercados devem ser compreendidos como componentes de uma
politica mais abrangente de desenvolvimento rural. Nao se trata de substituir a questdo da
terra pela questdo da gestdo, mas de reconhecer que, dadas determinadas condi¢des de acesso
a terra e aos meios de producdo, a capacidade de organizagdo coletiva influencia
decisivamente as possibilidades de reproducdo economica dos agricultores familiares.

Grisa e Schneider (2014) sistematizam essa trajetoria a partir da identificagdo de trés
grandes referenciais de politicas publicas. Embora ndo constituam fases lineares ou
mutuamente excludentes, esses referenciais expressam mudangas nas formas de
reconhecimento dos problemas da agricultura familiar. A primeira geracao esteve fortemente
associada aos temas agricola e agrario; a segunda incorporou um referencial social e
assistencial; e a terceira ampliou a agenda para a constru¢do de mercados relacionados a
seguran¢a alimentar e a sustentabilidade. Nesse terceiro conjunto encontram-se justamente
programas como PAA e PNAE.

Os mercados institucionais apresentam uma particularidade fundamental: o Estado
deixa de atuar exclusivamente como formulador, regulador ou financiador da politica e passa
também a constituir demanda por alimentos. Essa especificidade, contudo, nao reduz o
mercado institucional a presenca de um comprador publico. Na perspectiva discutida por
Grisa e Porto (2015), os mercados sdo permeados por regras, normas, convengoes € estruturas
de governanca; nas compras publicas, o Estado participa diretamente da construcdo e
mediacdo das relagdes de troca. PAA e PNAE podem ser compreendidos, assim, como
mercados politicamente construidos, nos quais normas publicas delimitam participantes,
procedimentos de aquisi¢do e finalidades sociais. Essa dimensao cria oportunidades para
conectar recursos publicos, necessidades sociais € producao local, aproximando agricultores,
suas organizacdes, gestores publicos e consumidores das politicas alimentares.

O PAA explicita essa articulagdo. Sua legislagdo atual estabelece como finalidades
promover acesso a alimentagdo e incentivar a agricultura familiar, incluindo objetivos

relacionados a inclusdo econdmica, producdo sustentdvel, processamento, industrializagdo e



geragdo de renda (BRASIL, 2023a). No PNAE, a vinculacdo entre alimentacdo escolar e
agricultura familiar foi refor¢ada progressivamente e, desde janeiro de 2026, a aquisicao
direta da agricultura familiar passou a ter percentual minimo legal de 45% dos recursos
repassados pelo FNDE (BRASIL, 2025).

A ampliagdo do espago institucional de compra ndo significa, contudo, que todas as
organizagdes estejam em condi¢des equivalentes de aproveita-lo. A relacdo comercial com o
poder publico exige capacidade de interpretar chamadas publicas, elaborar propostas de
venda, organizar documentos, planejar volumes, precos e periodos de entrega, estabelecer
compromissos entre produtores, manter regularidade do fornecimento e administrar os fluxos
financeiros associados as vendas.

Costa, Amorim Junior e Silva (2015), ao analisarem cooperativas da agricultura
familiar em Minas Gerais, destacam que os mercados de compras governamentais abriram
oportunidades importantes, mas identificam dificuldades relacionadas a assisténcia técnica,
adequacdo sanitaria, gestdo e logistica. Assis, Franca e Coelho (2019), por sua vez,
demonstram que a conexdo entre alimentagdo escolar e agricultura familiar depende da
articulagdo de diferentes atores e da superacao de obstaculos operacionais e institucionais.

A associagdo ou cooperativa exerce, nesse processo, funcdo de mediagcdo entre
agricultores ¢ mercados. Vedana et al. (2022) destacam que as organizagdes cooperativas
podem agregar a oferta, organizar a comercializacdo e viabilizar servigos que seriam mais
dificeis de realizar individualmente. A constituicdo formal da organizacdo, entretanto, nao
assegura automaticamente sua capacidade econdmica e comercial, que também depende das
condig¢des regionais, das relagdes sociais, da formagao dos associados, do suporte institucional
e das politicas publicas. No caso dos mercados institucionais, essa mediagdo exige converter
capacidades produtivas individuais e dispersas em capacidade coletiva de oferta. Para isso, ¢
preciso conhecer quem produz, o que produz, quanto produz, em que periodo, a que custo ¢
em quais condi¢des o produto poderéd ser beneficiado, armazenado, transportado e entregue.
Quando essas informagdes sdo inexistentes ou fragmentadas, torna-se mais dificil formular

estratégias comerciais e assumir compromissos regulares de fornecimento.

2.2 O Programa Mais Gestao e a assisténcia as organizacoes da agricultura familiar

O Programa Mais Gestao foi instituido como instrumento voltado especificamente a
qualificagdo da gestdo dos empreendimentos da agricultura familiar. A Portaria MDA n° 26,
de 10 de agosto de 2023, define o Programa Nacional de Apoio a Qualificagao da Gestao dos

Empreendimentos da Agricultura Familiar e estabelece como objetivo promover o



fortalecimento de empreendimentos produtivos conduzidos por cooperativas, associagdes e
agroindustrias da agricultura familiar por meio da qualificagdo dos sistemas de gestdo e de
acesso aos mercados (BRASIL, 2023b).

No TED firmado entre MDA e UFMA, o objeto ¢ definido como a realizagao de agdes
de assisténcia de gestdo em inovagao rural no ambito do Programa Mais Gestdo, nos estados
do Maranhao, Piaui, Para, Tocantins e Roraima. Entre as metas encontram-se mobilizacao,
mapeamento e diagnostico, elaboracdo participativa de planos de gestdo, visitas técnicas e
monitoramento. O documento estabelece ainda, como resultados esperados, organizagdes
preparadas para acessar PAA ¢ PNAE e para acessar crédito, Plano Safra e financiamento
(MDA; UFMA, 2024Db).

Na primeira etapa analisada, o processo de selecdo resultou em 40 organizagdes,
distribuidas por cinco estados: quinze no Maranhao, nove no Pard, seis no Piaui, cinco em
Tocantins e cinco em Roraima. O Relatorio de Diagnostico informa que 51 organizagdes
tiveram suas inscrigdes deferidas no processo seletivo, sendo 35 associacdes e 16
cooperativas, das quais foram selecionadas as 40 organizac¢des que compdem a base analisada
neste artigo (MDA; UFMA, 2024c¢).

Esse desenho territorial ¢ relevante porque retine realidades bastante diferentes. As
organizacdes estdo inseridas em regides do Nordeste ¢ da Amazdnia, envolvendo contextos
produtivos, distancias, infraestruturas, mercados e trajetdrias organizativas distintas.
Consequentemente, qualquer politica de assisténcia de gestdo enfrenta o desafio de construir
instrumentos comuns sem pressupor que as organizacdes sejam homogéneas.

A propria experiéncia posterior do Eixo Gestdo reconheceu esse problema. Durante a
reorganizagao metodologica do trabalho, em 2026, avaliou-se que formulérios padronizados
sdo necessarios para sistematizar informagdes, mas ndo conseguem captar integralmente
elementos como organizacao interna, dificuldades da gestdo, estratégias de comercializagdo e
relagdes entre associados. Por essa razdo, a metodologia passou a valorizar também
entrevistas, observacdo de campo e didlogo direto com dirigentes, associados e cooperados

(UFMA, 2026a; 2026b; 2026c¢).

2.3 Procedimentos metodolégicos

A pesquisa possui natureza aplicada, cardter exploratorio e descritivo e utiliza
abordagem predominantemente qualitativa, complementada por estatistica descritiva dos
dados disponiveis. O desenho adotado corresponde a um estudo de caso da experiéncia do

Programa Mais Gestao executado no ambito do TED MDA/UFMA.



O universo empirico ¢ constituido pelas 40 associacdes e cooperativas selecionadas
nos estados do Maranhao, Pard, Piaui, Tocantins e Roraima. A principal base de informacgdes
¢ o Relatorio de Diagndstico - Meta 2, produzido a partir dos dados da inscricdo e do
Questionario de Pré-Diagnostico do Edital de Selecdo n° 003/2024. O diagnoéstico aborda
conformidade legal, gestdo, participagdo de mulheres e jovens, relagdo com a comunidade e
interagdo com o meio ambiente, além de caracteristicas das atividades econdmicas (MDA
UFMA, 2024c).

Para organizar a interpretacdo, as informagdes foram agrupadas em quatro dimensdes
analiticas: a) trajetéria e continuidade institucional, considerando permanéncia da atividade
econdmica, continuidade operacional e experiéncia acumulada; b) gestdo e planejamento,
considerando frequéncia das reunides, existéncia de planejamento de longo prazo, gestdo
financeira e assisténcia técnica; ¢) organizagdao produtiva e comercial, considerando natureza
das atividades econdmicas, beneficiamento, producdo, comercializacdo e heterogeneidade
entre organizacdes; ¢ d) relacdo com mercados institucionais, considerando experiéncias de
participacdo no PAA e PNAE e capacidades organizacionais potencialmente necessarias a
ampliacao dessa participacao.

A andlise possui algumas limitacdes. Em primeiro lugar, parte importante das
informagdes deriva de autodeclaragdo das proprias organizagdes. Em segundo, o questionario
utilizado originalmente ndo foi construido exclusivamente para responder a pergunta de
pesquisa deste artigo. Em terceiro, algumas categorias revelaram insuficiéncia de cobertura da
diversidade das atividades econOmicas. Por exemplo, o registro de organizagdes que
declararam nao desenvolver nenhuma das atividades listadas ndo pode ser interpretado
automaticamente como auséncia de atividade economica; pode também indicar inadequacao
ou insuficiéncia das categorias oferecidas pelo instrumento.

Outra limitagdo refere-se a temporalidade. A base principal retrata o diagndstico
produzido em 2024, enquanto documentos posteriores, especialmente os elaborados no Eixo
Gestao em 2026, sdo utilizados para compreender a evolugdo metodoldgica da intervengao e

nao para atribuir retrospectivamente resultados as organizagoes.
2.4 Resultados e discussio

2.4.1 Continuidade organizacional: permanéncia nao significa necessariamente
capacidade gerencial
Um primeiro resultado importante diz respeito a trajetoria das organizagdes. Segundo

o diagndstico, 31 das 40 entidades, correspondentes a mais de 77%, declararam manter a



mesma atividade economica desde sua fundacdo, enquanto 28 organizacdes, equivalentes a
70%, informaram permanecer em funcionamento sem interrupcoes (MDA; UFMA, 2024c).

O proprio relatorio registra auséncia de assisténcia técnica e pouco dominio sobre o
planejamento e gestdo financeira entre os principais desafios encontrados (MDA; UFMA,
2024c¢). Portanto, uma das principais conclusdes analiticas do estudo ¢ justamente a existéncia
de uma diferenca entre resili€éncia organizacional e profissionalizacao da gestao.

Uma associagdo pode funcionar durante muitos anos baseada na experiéncia de seus
dirigentes, na confianca entre seus membros, em préaticas informais de decisdo e em rotinas
construidas historicamente. Tais mecanismos podem assegurar continuidade. Entretanto, a
ampliacdo das operagdes, a participagdo regular em chamadas publicas, o gerenciamento de
contratos ou o aumento do niimero de fornecedores associados exige registros, planejamento,
controles e capacidade de coordenagdo mais sofisticados.

O relatorio apresenta ainda a informacdo de que o tempo médio de atuacdo das
organizacdes seria de 32 anos, a0 mesmo tempo em que registra a presenca de organizagdes
muito recentes (MDA; UFMA, 2024c¢). Considerando a composi¢ao heterogénea da base, esse
indicador agregado merece validacdo antes de ser utilizado para inferéncias estatisticas. Por
essa razdo, o presente artigo privilegia os indicadores de continuidade cuja frequéncia esta

explicitamente apresentada no diagndstico.

2.4.2 Governanca cotidiana e auséncia de planejamento estratégico

A frequéncia de reunides oferece outra indicagdo interessante sobre o funcionamento
das organizagdes. O diagnostico informa que 22 entidades consideraram adequada e regular a
frequéncia com que realizavam reunides, assembleias e encontros. Entretanto, quando
questionadas sobre planejamento estratégico de longo prazo, 40% das associacdes e
cooperativas selecionadas reconheceram ndo possuir esse instrumento, com destaque para
Tocantins, onde quatro organizagdes se encontravam nessa situagdo (MDA; UFMA, 2024c).

As assembleias e reunides podem cumprir fungdes indispensaveis a vida associativa:
deliberar sobre problemas imediatos, distribuir tarefas, aprovar decisdes, prestar informagdes
aos associados e resolver questdes administrativas. O planejamento estratégico acrescenta
uma dimensdo temporal e organizacional distinta: exige defini¢do de onde a organizagao
pretende chegar, identificagao de prioridades, estabelecimento de objetivos e metas, defini¢ao
de responsabilidades e acompanhamento dos resultados.

Essa diferenca ¢ particularmente importante para organiza¢des que buscam ampliar

sua participagdo nos mercados institucionais. Uma chamada publica pode surgir em



determinado periodo, estabelecer volumes especificos e exigir cronogramas regulares de
entrega. Sem conhecimento prévio da producdo dos associados e sem articulagdo entre a
estratégia comercial e o calendario produtivo, a oportunidade institucional pode encontrar
uma organizac¢ao formalmente existente, mas operacionalmente despreparada.

A dimensao financeira reforca essa questdo. O diagnostico do Mais Gestao identifica o
planejamento e a gestdo financeira entre as fragilidades observadas nas organizagdes (MDA;
UFMA, 2024c). A comercializagdo institucional produz fluxos financeiros que exigem
controle de receitas, pagamentos, custos logisticos, despesas administrativas e eventual
necessidade de capital de giro.

A constatagdo também ajuda a explicar por que a assisténcia técnica concentrada
exclusivamente na dimensdo produtiva pode ser insuficiente. Pereira e Castro (2022), ao
discutirem as transformacgoes recentes da extensao rural, destacam a ampliagdo das demandas
dirigidas a Ater, que passam a envolver, além das questdes técnico-produtivas, dimensdes
como gestao financeira, andlise de mercado, organizagdo institucional, marketing e gestdo de
riscos. Nessa perspectiva, a assisténcia de gestdo pode ser compreendida como parte de um
movimento de ampliagdo do objeto da extensdo rural: sem substituir as necessidades
agrondmicas, veterindrias, ambientais ou tecnologicas dos produtores, desloca parte da
atencdo para a capacidade coletiva das organizacdes de planejar, coordenar a oferta,

administrar recursos e construir estratégias de inser¢ao nos mercados.

2.4.3 Heterogeneidade produtiva e os limites da padronizacao

Os dados sobre atividade econdmica revelam expressiva diversidade. Entre as
categorias oferecidas pelo diagnostico, a atividade mais frequente foi “producdo
(beneficiamento) e/ou comercializagdo (compra e venda de mercadorias)”, assinalada por 11
organizacdes, seguida de “cultivo e/ou extracdo e/ou pecuaria”, com seis registros. Ao mesmo
tempo, 19 organizagdes nao assinalaram nenhuma das atividades listadas (MDA; UFMA,
2024c).

Seria inadequado concluir que essas 19 organizacdes ndo exercem atividade
econdmica. O proprio relatorio chama atencao para a necessidade de investigar modelos de
atuagdo nao capturados pelas categorias apresentadas. Esse resultado demonstra um problema
recorrente em processos de diagnostico: quanto mais heterogéneo o universo analisado, maior
a dificuldade de construir perguntas suficientemente padronizadas para comparagdo e,

simultaneamente, suficientemente flexiveis para captar especificidades.



Essa constatacdo possui consequéncias diretas para a assisténcia de gestdo. Uma
organizacdo cuja atividade principal consiste na venda de produtos in natura enfrenta
problemas de gestao diferentes de uma cooperativa que realiza beneficiamento. A segunda
precisa administrar, por exemplo, fluxo de matérias-primas, capacidade instalada, estoque,
custos de transformagdo, regularizagdo sanitaria e manutencdo de equipamentos. Uma
entidade que comercializa exclusivamente por meio de mercados institucionais possui
exposicao distinta daquela que combina PNAE, PAA, feiras, mercados privados e venda
direta.

A experiéncia metodologica do Eixo Gestdo em 2026 avangou justamente nessa
direcdo. As discussdes realizadas pela equipe reconheceram que alguns elementos -
funcionamento da diretoria, regularidade documental, planejamento estratégico, missao,
visdo, valores, organizacdo produtiva e estratégias de comercializa¢do - exigem avaliagdes
qualitativas complementares aos formularios (UFMA, 2026a; 2026b; 2026c).

Esse aprendizado permite propor uma distincdo entre padronizacdo metodoldgica e
homogeneiza¢do das organizagdes. A primeira € necessaria para garantir comparabilidade,
qualidade e critérios de acompanhamento; a segunda deve ser evitada, porque obscurece

diferencas territoriais, institucionais e produtivas.

2.4.4 Gestao e mercados institucionais: capacidades diferenciadas entre as organizacgoes

O Briefing das organizagdes selecionadas na primeira fase do programa Mais Gestao
demonstra que as organizagdes ndo partem da mesma posi¢cdo em relacdo aos mercados. Ha
casos de entidades que j4 acumulam experiéncias concretas nos programas publicos.

Em Roraima, por exemplo, a Cooperativa Agropecuaria Nova Amazonia
(COOPANA) ¢ registrada no documento como participante do PNAE, do PAA/CONAB e do
PAA/Roraima, além de possuir CAF, CAR e organograma. Em Tocantins, a
COOPERAMAZONIA aparece com contratos ativos no PNAE e informa conhecimento sobre
gestdo orcamentaria, mantendo também estratégias de relacionamento com o mercado por
meio de redes sociais e intencdo de avancar no marketing dos produtos (MDA; UFMA,
2024a).

Podem-se conceber, analiticamente, pelo menos trés situagdes. A primeira corresponde
as organizagdes com experiéncia de mercado e instrumentos gerenciais relativamente
estruturados, para as quais a assisténcia pode se concentrar na expansdo, diversificagdo de

mercados, melhoria de controles e planejamento de médio prazo.



A segunda reune organizagdes que possuem producdo e alguma experiéncia comercial,
mas apresentam fragilidades de planejamento, documentagdo, organizacdo financeira ou
coordenacdo da oferta. Nesses casos, a assisténcia gerencial pode exercer papel de
consolidacao.

A terceira compreende organizagdes com baixa estruturacdo institucional ou
comercial, para as quais o trabalho deve comecar pela organizacdo basica das informagdes,
definicdo de responsabilidades, regularizacdo e constru¢ao de instrumentos elementares de
planejamento.

O proprio processo de selecdo e acompanhamento discutido pelo Eixo Gestao passou a
considerar diferentes dimensdes, como potencial institucional e organizacional, potencial
produtivo e comercial, acesso as politicas publicas, capacidade de comercializagdo e
condig¢des territoriais de acompanhamento (UFMA, 2026b; 2026c¢).

O elemento fundamental ¢ compreender que acessar um mercado institucional nao
significa apenas realizar uma venda. Schultz (2018), a partir de uma perspectiva
institucionalista e da Sociologia Econdmica, ressalta que os mercados sdo construidos
socialmente e que as relacdes econdmicas se encontram imbricadas em institui¢des, redes e
relagdes entre atores. Assim, a inser¢do mercantil de uma organizacdo ndo depende
exclusivamente do volume produzido ou do prego, mas também do conhecimento das regras,
da capacidade de articulagdo, das relagdes de confianca e das redes que conectam produtores,
compradores e instituigdes. Nos mercados institucionais, a sustentabilidade dessa insercao
depende de conseguir repetir o fornecimento, cumprir compromissos, preservar relagdes
internas entre associados, manter informagdes, administrar receitas e despesas e responder as
exigéncias institucionais do comprador.

A ampliagdo recente da participacdo da agricultura familiar no PNAE refor¢a a
importancia dessa discussdo. A eleva¢do do percentual minimo legal para 45%, em vigor
desde 1° de janeiro de 2026, amplia potencialmente a demanda institucional dirigida a
agricultura familiar (BRASIL, 2025). Entretanto, esse aumento de espago econdémico nao
assegura que as organizagdes menos estruturadas se apropriem automaticamente das novas
oportunidades.

Pode ocorrer, inclusive, uma situagao paradoxal: crescimento da demanda institucional
acompanhado de concentracdo das vendas entre organizagdes que ja possuem maior
capacidade administrativa e logistica. Evitar esse resultado exige politicas que atuem nao

apenas sobre a demanda, mas também sobre as capacidades organizacionais da oferta.



E exatamente nesse sentido que a qualificagdo da gestdo assume dimensao distributiva.

Fortalecer a capacidade de organizacdes menores ou institucionalmente mais frageis pode

ampliar sua possibilidade de participar dos mercados publicos e, consequentemente, distribuir

de maneira mais abrangente os efeitos das politicas de compras governamentais.

2.4.5 Sintese das evidéncias do diagnéstico

O Quadro 1 sintetiza as principais evidéncias identificadas e suas implica¢des para a

assisténcia de gestao.

Quadro 1 - Dimensoes organizacionais, evidéncias e implicacdes para a gestao

Implicacio para o

Dimensao Evidéncia identificada Leitura analitica . ~
Eixo Gestio
Continuidade | 31 organiza¢des mantiveram a | Indicio de Converter
institucional mesma atividade desde a resiliéncia e experiéncia
fundacao memoria acumulada em
institucional planejamento e
registros
Continuidade | 28 organizagdes declararam Permanéncia Identificar fatores
operacional funcionamento sem interrup¢do | organizacional que sustentam a
relevante continuidade
Governanca 22 consideram regular/adequada | Existéncia de Articular
cotidiana a frequéncia de reunides espacos deliberagao
deliberativos cotidiana e
planejamento
estratégico
Planejamento | 40% informaram nao possuir Fragilidade Construir objetivos,
estratégico planejamento de longo prazo relevante da gestdo | metas, indicadores
e planos de acdo
Gestao Diagnostico aponta fragilidades | Obstaculo a Integrar gestao
financeira e em planejamento financeiro e expansao e a financeira, técnica e
ATER assisténcia técnica gestdo da comercial
comercializacdo
Atividades 11 assinalaram Elevada Diagnostico
econOmicas beneficiamento/comercializagdo; | heterogeneidade ¢ | individualizado e
seis, cultivo/extracdo/pecudria; | limites do revisao das
19 ndo se enquadraram nas instrumento de categorias
categorias coleta
Mercados Existéncia de organizagdes com | Diferentes estagios | Diferenciar
institucionais | experiéncias no PAA e PNAE de maturidade estratégias de
comercial assisténcia

Fonte: elaboracdo propria a partir dos documentos do Programa Mais Gestio MDA/UFMA

(2024a; 2024c).

Uma organizacdo pode possuir longa trajetéria e ndo realizar planejamento de longo

prazo; pode participar do PNAE e apresentar lacunas ambientais; pode ter reunides regulares e




ndo possuir controles financeiros adequados; pode contar com forte capacidade produtiva,

mas enfrentar dificuldades logisticas.

2.5 A gestao como infraestrutura organizacional para o acesso aos mercados

Normalmente, o conceito de infraestrutura remete a estradas, armazéns, equipamentos,
unidades de beneficiamento, energia ou meios de transporte. Todos esses elementos sdo
fundamentais. Porém, a existéncia de infraestrutura fisica ndo elimina a necessidade de
capacidade institucional para utiliza-la, manté-la e integra-la a estratégia produtiva.

O mesmo ocorre com os mercados. Uma chamada publica cria uma oportunidade, mas
alguém precisa organizar a resposta da entidade. Equipamentos ampliam capacidade
produtiva, mas precisam estar associados a planejamento de producdo, custos, mercado e
manutengdo. Crédito possibilita investimento, mas depende de decisdo econdmica e
capacidade de pagamento.

Nesse sentido, os Planos de Gestao e Comercializagao (PGCs) podem exercer fungao
estratégica quando nao sdo concebidos simplesmente como documentos formais. Seu valor
reside em transformar informacdo dispersa em diagndstico e transformar diagndstico em
decisao.

A experiéncia de revisdo metodologica do Eixo Gestdo demonstra que esse processo
exige mais do que preenchimento de formularios. Em 2026, o planejamento passou a incluir a
revisdo técnica dos 41% PGCs elaborados anteriormente, diagndstico das novas entidades,
elaboragdo de novos planos, instrumentos de monitoramento e material técnico de gestdo
(UFMA, 2026a; 2026b; 2026c). A revisdo também passou a buscar lacunas e inconsisténcias
institucionais, produtivas, comerciais, financeiras, documentais, estatutarias, comunicacionais
e socioambientais.

A gestdo, nessa perspectiva, nao deve ser compreendida como tentativa de reproduzir
mecanicamente modelos empresariais convencionais dentro de associagdes € cooperativas.
Essas organizacdes possuem especificidades. A tomada de decisdo coletiva, os interesses dos
associados, a relacdo com o territorio e os objetivos sociais precisam ser considerados.

A existéncia de controles financeiros, por exemplo, amplia a transparéncia. Um
planejamento de producao pode permitir que mais associados participem dos mercados. Um
sistema de registros pode reduzir dependéncia da memoria de poucos dirigentes. Uma

estratégia comercial pode diminuir vulnerabilidade a um unico comprador.

4 Destaca-se que foi elaborado um PGC adicional por demanda do MDA.



2.6 Implicacoes para as politicas publicas

A primeira € que criar mercado € condi¢do necessaria, mas ndo suficiente. PAA e
PNAE representam instrumentos relevantes de constru¢do de demanda, mas sua capacidade
de inclusdo depende também da estrutura das organizagdes ofertantes.

Outra implicacdo diz respeito ao monitoramento. Nao ¢ suficiente avaliar uma politica
de assisténcia de gestao apenas pela quantidade de planos elaborados, reunides realizadas ou
organizagdes atendidas. E necessario construir indicadores capazes de observar mudangas na
capacidade institucional.

Entre os indicadores possiveis encontram-se: ado¢do e atualizagdo de planejamento
estratégico; regularidade dos registros financeiros; diversificagio dos canais de
comercializagdo; participacdo dos associados; execucdo das agdes previstas nos PGCs;
regularidade documental; capacidade de atender contratos; evolugcdo das receitas de
comercializagdo; e participacdo em politicas publicas.

Ha ainda uma implica¢@o de carater mais estrutural. O fortalecimento das capacidades
gerenciais das organizagdes nao deve conduzir a uma interpretacdo segundo a qual seus
principais problemas decorram exclusivamente de insuficiéncias administrativas. Santos,
Freitas e Silva (2017) demonstram que as condi¢des contemporineas de reprodugdo da
agricultura familiar resultam de um processo histérico marcado pela modernizagdo produtiva
sem correspondente democratizagdo da estrutura agraria. Nesse sentido, politicas como o
Mais Gestdo precisam ser compreendidas como parte de um conjunto mais amplo de
intervengdes publicas e ndo como substitutas de politicas fundiarias, de crédito, assisténcia
técnica, infraestrutura e desenvolvimento territorial.

Essa distingdo também evita uma interpretacdo excessivamente individualizante dos
resultados. Quando uma associagdo ou cooperativa apresenta dificuldades para acessar
determinado mercado, a explicagdo ndo deve ser procurada apenas na capacidade de seus
dirigentes ou na qualidade dos seus controles administrativos. Distidncias territoriais,
infraestrutura deficiente, auséncia de assisténcia técnica, escala produtiva, condigdes de
financiamento, acesso a terra, exigéncias sanitdrias e relagdes assimétricas de mercado
constituem condicionantes igualmente relevantes. A assisténcia de gestdo pode ampliar a
capacidade das organizagdes de enfrentar esses obstaculos, mas nao os elimina por si mesma.

Por outro lado, reconhecer esses limites ndo reduz a relevancia das politicas de
fortalecimento organizacional. Ao contrario, reforca a necessidade de avaliar sua efetividade,
questdo ja apontada por Santos, Freitas e Silva (2017) ao discutirem as politicas focalizadas

na agricultura familiar. O problema analitico deixa, assim, de ser uma escolha entre reforma



estrutural e fortalecimento da agricultura familiar. Trata-se de compreender de que maneira
politicas de terra, produgdo, crédito, organizacao, gestao e construgdo de mercados podem ser

articuladas para ampliar a autonomia econdmica e social dos agricultores.

3 CONCLUSAO

Os resultados mostram inicialmente uma caracteristica positiva: significativa parte das
organizacdes possui trajetdria marcada pela continuidade. Mais de 77% declararam manter a
mesma atividade econdmica desde a fundagao e 70% informaram funcionamento sem
interrupgdes. Esses indicadores evidenciam resiliéncia institucional e demonstram que nao se
esta diante de organizagdes desprovidas de experiéncia.

Contudo, a continuidade institucional convive com fragilidades importantes. Quarenta
por cento das entidades declararam ndo possuir planejamento estratégico de longo prazo,
enquanto o proprio diagndstico identifica dificuldades relacionadas a assisténcia técnica, ao
planejamento e a gestdo financeira. Assim, confirmou-se a necessidade de distinguir
longevidade organizacional de profissionaliza¢ao gerencial.

A analise sustenta, portanto, o argumento de que a gestdo constitui uma mediagdo
essencial entre oportunidade de mercado e capacidade efetiva de acesso. A existéncia de
demanda institucional ndo elimina a necessidade de planejamento produtivo, organizagao
documental, controle financeiro, logistica, governanga e estratégia comercial.

Essa constatacdo adquire importancia adicional no cenario vigente em 2026. A
elevagdo para 45% do percentual minimo dos recursos do PNAE destinado a aquisi¢do direta
da agricultura familiar amplia o espaco potencial desse mercado (BRASIL, 2025). Entretanto,
transformar essa ampliagdo normativa em participagdo econOmica mais abrangente requer
fortalecer as organizacdes capazes de agregar e coordenar a oferta dos agricultores familiares.

Os resultados também precisam ser interpretados a luz dos condicionantes estruturais
da agricultura brasileira. Como sustentam Santos, Freitas e Silva (2017), o processo de
modernizagdo agricola promoveu profundas alteracdes técnicas e produtivas sem solucionar
historicamente a concentracao fundiaria, tendo contribuido para o bloqueio da reforma agraria
enquanto outras estratégias de desenvolvimento rural ganhavam centralidade. Por essa razao,
o fortalecimento das organizagdes da agricultura familiar ndo pode ser apresentado como
solucdo isolada para a questdo agraria.

Essa ressalva é particularmente importante para a interpretagdo do Programa Mais
Gestao. As fragilidades identificadas nos instrumentos de planejamento, gestdo financeira,

organiza¢do documental ou comercializagdo sdo reais e justificam politicas especificas de



assisténcia gerencial. Entretanto, elas ndo devem ser confundidas com as causas estruturais da
vulnerabilidade da agricultura familiar. Gestdo e planejamento constituem capacidades que
podem ampliar as possibilidades de agcdo dos agricultores e de suas organizagdes, mas operam
dentro de condigdes determinadas pela estrutura fundidria, pelas politicas de crédito, pela
infraestrutura, pelo acesso a assisténcia técnica e pelas relagdes estabelecidas nos diferentes
mercados.

Nessa perspectiva, o Mais Gestao adquire maior relevancia quando compreendido ndo
como politica autossuficiente, mas como instrumento complementar de uma estratégia mais
ampla de fortalecimento da agricultura familiar. A importancia da categoria na producdo de
alimentos, na ocupagdo da for¢a de trabalho e na diversidade produtiva, destacada por Santos,
Freitas e Silva (2017), justifica ndo apenas a manuten¢do das politicas especificas, mas
também o permanente exame de sua efetividade e de sua capacidade de enfrentar as
desigualdades que estruturam o espaco rural brasileiro.

Como agenda de continuidade da pesquisa, quatro caminhos parecem particularmente
promissores. Primeiro, construir um indice de capacidade de gestdo que permita comparar as
organizagdes sem reduzir a analise a um unico indicador. Segundo, examinar diferengas entre
estados, tipos de organizagdo e niveis de inser¢do mercantil. Terceiro, acompanhar
longitudinalmente a execug¢do dos PGCs para verificar quais ag¢des foram efetivamente
implementadas. Quarto, relacionar mudancas nas capacidades gerenciais a indicadores
econdmicos, como numero de contratos, diversidade de mercados, receitas de comercializagao
e participacao de associados.

Conclui-se que o fortalecimento da agricultura familiar exige observar nao somente o
agricultor e sua producdo, mas também as organizacdes que conectam producgdo, politicas
publicas e mercados. Fortalecer cooperativas e associagdes em sua capacidade de planejar,
decidir, organizar e comercializar significa ampliar as condigdes para que as oportunidades
criadas pelas politicas publicas sejam convertidas em autonomia econdmica, geragao de renda

e desenvolvimento dos territorios rurais.
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