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COSTA-DINIZ. Danusa Freir€Cconsorcio Intermunicipal: Estratégias Competitivas
Colaborativas do CIVARC no Norte Pioneiro do Paranr@EPPAD/UFPR. Curitiba,
2009.

Com caracteristicas adversas e muitas dificuldadesolucdo de seus problemas e na
construcdo do desenvolvimento, os municipios ddeNBioneiro do Parana passaram a
se organizar em Consorcios Intermunicipais. Budtarompreender esse processo,
esta pesquisa explora como foi formado o ConsdrteErmunicipal Vale do Rio das
Cinzas - CIVARC, promovendo aliancas entre munospie seus parceiros,
consolidando estratégias colaborativas para mellvocanteddo estratégico em termos
de produtos e mercados, dando assim condi¢céesngercalizacdo e estruturacédo das
estratégias competitivas. Para tanto foi realizada pesquisa qualitativa triangulando
dados primarios da observacdo participativa, amalimcumental e entrevistas
semiestruturadas aos representantes legais dogipiasi- os prefeitos, aos dados
secundarios de anais, artigos, e institutos cont®El® IPARDES. As categorias de
analise utilizadas foram:

O processo de formacdo do consorcio, o alinhamestmtégico e as estratégias
colaborativas e competitivas para o desenvolvimdotal. A analise dos dados
levantados apontam processos organizacionais atéggtios que quando devidamente
alinhados podem trazer resultados significativasmeio da colaboracédo e da propria
competicdo, que a longo prazo visam a consolidag@o um processo de

desenvolvimento local.

Palavras-Chave: Consoércio Intermunicipal, EstratégCompetitiva, Estratégia
Colaborativa, Alinhamento Estratégico, Norte Piomelio Parana.
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COSTA-DINIZ. Danusa Freirelnter Municipal Consortium: Competitive Strategy
and Co-operation Strategy of CIVARC in the PioneeNorth of Parana.
CEPPAD/UFPR. Curitiba, 2009.

With adverse characteristics and many difficultrea solution of the problems and the
construction of the development, the cities of BamNorth of Parana had passed
organize in Inter Municipals Consortium. Searchtogunderstand this process, this
research explores how was formed the Inter MunicmmsortiumVale do Rio Cinzas

— CIRVAC, promoting alliances between cities andirgopartners consolidating co-
operation strategies to improve the strategicserdnn terms of products and markets
given conditions to commercialization and structoiréghe competitive strategies. For in
such a way was realized the qualitative researcbsorg data primary of participation
comment, documentary analysis and interviews haleturalized to the legal
representatives of the cities - the mayors, tostmndary data of annals, articles, and
institutes like IBGE and IAPARDES. The categoridsanalyze used had been: The
process formation of the consortium, the stratatjgnment and strategic co-operation
and competitive strategies for the local developm&he analyzes of raised data point
to the organization and strategic processes thanvined up they can bring resulted
significant by means of contributicand the proper competition, that to the long stated

period aim the consolidation of a process of lamalelopment.

Key-Words: Inter Municipal Consortium, Competiti$¢rategy, Co-operation Strategy,
Strategic Alignment, Pioneer North of Parana.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento local € necessariamente algamiiwédque se caracteriza
principalmente por ser um processo decorrente slzodicdo e da capacidade de acao
de uma populacdo que conduzird a resultados, admeflie sejam aproveitados 0s
recursos disponiveis e a multiplicacéo raciongatancialidade dos atores envolvidos.

Na busca por esse desenvolvimento, surgem mustagas sobre as condi¢cdes
de sustentabilidade econ6mica e social local. @saitos tém experimentado novas
dimensdes de andlise nas duas Ultimas décadas, agmihcipal delas o fortalecimento
das bases e a estruturacdo de redes.

Dentro deste contexto esta a formalizacdo des@owatravés do consorcio que
reune as acoes de colaboracdo dos municipios, sonagnprincipais dificuldades e os
maiores interesses das entidades, organizacdestngsve a propria comunidade para
agregar elementos com caracteristicas e logicasomeracdo contributivas e
heterogéneas que fazem com que suas atuacdesgagoomjunto, levantem questdes e
solucdes que possam modificar a realidade de ugi&ore

Considera-se, entdo, muito importante a compreegsaato a evolucao dos
processos econOmicos e sociais e, para tantogexisecessidade de uma explicagcéo
dos fendmenos referente ao campo de estudo, prowowen questionamento que leva
a reflexdo quanto ao processo de formacdo de anosdas praticas estratégicas, e o
alinhamento estratégico que requerem uma invesiigagstante complexa.

O Consorcio Intermunicipal Vale do Rio das CinzasCHVARC, uniu
municipios do Norte Pioneiro do Parana, sendo dlesiselheiro Mairinck, Ibaiti,
Jaboti, Japira, Jundiai do Sul, Pinhaldo e Tomagara viabilizar projetos em acdes
reunindo diversos parceiros para estruturar os cfpios e desencadear um processo de
desenvolvimento local.

O presente questionamento volta seu olhar parapestesso de formacdo do
Consorcio Intermunicipal Vale do Rio das Cinzaslisando as aliancas entre esses
sete municipios que possuem o mesmo perfil, e goeseéemente as mesmas
dificuldades, os mesmos recursos e a mesma or&ntpgara o desenvolvimento.
Portanto, passamos a analisar as caracteristisawganizacdes e das atividades locais
na configuracéo relacional do consorcio, formatandoexame das intersecdes entre

esses elementos levado a efeito com a pesquisa aobtacdo que se estabelece entre
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as estratégias competitivas, contetdo estratégitgtégias colaborativas, e as relacoes
de alinhamento entre os atores do processo.

Neste sentido, é plausivel refletir acerca dosaons das préticas existentes e
pretendidas, tanto nas comunidades de praticagivemieente, como nas proprias
entidades individualmente, permitindo levantar wéi@e de questdes, tais como:

Como se deu o processo de formagdo do CIVARC? Qaasisfacilitadores e
dificultadores do processo em seus diferentes sfiv€iomo se caracterizam o0s sete
municipios e os parceiros que compdem o CIVARC? €amestratégias colaborativas
atuam na melhora do conteudo estratégico em tedm@sodutos e mercados? Como o
alinhamento estratégico entre os préprios munisjp® entre 0S municipios e o
consércio contribuem para a efetivagdo das esisataplaborativas e competitivas?
Que tipo de a¢cdes devem ser implementadas no co@or

A seguir, sdo apresentados o problema e os olgefive norteiam o estudo.
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1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Como o alinhamento estratégico contribui para diveigho das estratégias
colaborativas do CIVARC, atuando sobre o conte@i@igico em termos de produtos

e mercados, melhorando a competitividade no Naoaiegito do Parana?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever como o alinhamento estratégico contrfgmara a efetivacdo das
estratégias colaborativas do CIVARC, atuando solrenteddo estratégico em termos

de produtos e mercados, melhorando a competitigidad\orte Pioneiro do Parana.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, a seguir, delineiam &sast da analise da relacéo entre

as categorias analiticas do estudo:

1. Descrever o processo de formagdo do CIVARC, bemocsaus fatores
facilitadores e dificultadores;

2. Caracterizar os municipios de Conselheiro Mairinbkiti, Jaboti, Japira,
Jundiai do Sul, Pinhaldo e Tomazina, e a partiéipagos parceiros no
consorcio.

3. Descrever as praticas estratégicas de colaboracfeueefeito sobre o
conteudo estratégico em termos de produtos e nwscadelhorando a
competitividade;

4. Verificar como o alinhamento estratégico entre o&ppos municipios, e
entre 0S municipios e os objetivos do consorcidritarem para efetivacao
das estratégias;

5. Recomendar acdes para a consolidacdo do CIVARC.

16



1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Com este estudo busca-se investigar a iniciativaothgorcio intermunicipal no
empenho pelo desenvolvimento local, motivando asgats estratégicas colaborativas e
competitivas que envolvem sete municipios da regid@d\Norte Pioneiro do Parana,
concentrando as iniciativas locais e os esforcteticos ali existentes.

Por ser este um processo novo, que se apresentalsom grande alternativa
para solucdo de problemas comuns, torna-se neicessarestudo longitudinal que
acompanhe o processo e forneca dados que vao @lawoon esta iniciativa que esta
acontecendo, bem com as novas que se formaratiradesta.

A importancia teérica da utilizacdo das perspesti@ analise adotadas aqui € a
contribuicdo para o entendimento do processo aedgdio do consorcio, das estratégias
colaborativas e competitivas, e do alinhament@atsjrco entre os proéprios municipios
e dos municipios para com os objetivos do consorimn contexto interinstitucional,
gue se traduz em atividades orientadas para um on@smou seja, o desenvolvimento
local.

No que tange a teoria da estratégia, a busca énzselagcdo de uma visdo mais
abrangente na relacdo ambiente e organizacfescdrem o efeito do alinhamento que
possibilita entender as interagdes entre os difeseatores sociais, que nestas acdes séo
responsaveis por fazer a estratégia e os resultadosecerem de fato.

Quanto a justificativa pratica, destacam-se asra@ss em torno de praticas
estratégicas e dos atores, de que forma eles padetribuir na identificacdo das
organizacfes e entidades envolvidas, das princgaamcteristicas das relacdes e dos
municipios, suas estratégias, as atividades a@righss, seus instrumentos, conceitos e
perspectivas, bem como das habilidades necespara® seu exercicio.

Estes dados empiricos, ja apontam uma grande nelevaratica deste trabalho,
contudo ainda ha outro ponto importante que jastifi estudo, que é o fato de que, até
a presente data, ndo foram encontrados outrososstiue abordem este tema, gerando
uma grande necessidade de conhecimento nesta area.

Este fato pode ser explicado pelas poucas exp@agmxistentes no Brasil,
sendo assim, o papel deste estudo € justamenteontecer o processo de formacao
do consoércio, analisar as caracteristicas dos npimscque o compdem e verificar se
existe o alinhamento das estratégias propostasas@ndes.
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Até mesmo quanto aos assuntos relacionados aindpohéas publicacdes e
estudos apresentados nos anais e periodicos esta® assuntos, e assim a grande
necessidade e dificuldade em aborda-lo.

O objetivo do presente estudo € fazer com que sadta€los das investigacoes
associadas a este projeto possam servir tantofearerdes entidades e organizacdes

participantes de consorcio como ao nivel colete@@ualise, motivando novos estudos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa busca uma estruturacao simplggtiva para levar o leitor
a um bom entendimento do assunto, para tanto deestta dividido em cinco partes,
sendo elas a introducgdo, base teorica, metodolagiasentacdo dos dados e concluséo,
gue estdo compostos da seguinte forma:

Na primeira parte € feita uma apresentacédo doassitravés da introducdo ao
assunto, objetivos, justificativa e formulacédo dobtema.

Em seguida, uma base tedrica apresenta os conce#o$l) Estratégia
Colaborativa, (2) Estratégia Competitiva, (3) Conte Estratégico, (4) Alinhamento
Estratégico e (5) Consorcio Intermunicipal.

Na terceira parte foi apresentada a Metodologia Ekiudo, com as
especificacdes do problema e delineamento da sasqui

A apresentacdo dos dados da pesquisa estd na paddado estudo, onde é
descrito o processo de formacdo do consorcio, éda fuma caracterizacdo dos
municipios e dos parceiros que compdem o CIVARQraf descritas também as
praticas de colaboracdo e analisado o alinhamembasados nos dados levantados
pela triangulacdo dos dados da observacdo pathi@paanalise documental e das
entrevistas, numa pesquisa exploratoria que sa palta a abordagem dos objetivos do
estudo e procura responder as perguntas de pesquisa

Finalmente s&o apresentadas as consideracdes fioaisrazem uma sintese do
entendimento e também propdem acgbes para que rastativa do CIVARC se
consolide e possa ainda resultar numa grande boigéio ao desenvolvimento local.
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2. BASE TEORICO-EMPIRICA

Promover um claro entendimento do assunto € fuedthpara sustentacéo da
analise da pesquisa, sendo assim, para delineamaspcdes e conceitos e promover
um maior entendimento do assunto € importante esaptacdo de uma base teorica que
toma por fundamentacgéo as nocdes de estratégiangolando: conceitos de estratégia;
estratégia competitiva e colaborativa; contedudoatggico e alinhamento estratégico.
Em seguida, faz-se referéncia ao estudo sobre mosofocando analisar 0 processo
de formacédo de consorcio intermunicipal, os faddlitres e dificultadores do processo,

além das consideracdes sobre a relacdo entre canedesenvolvimento local.

2.1 ESTUDOS SOBRE ESTRATEGIA

Os estudos de Chandler (1962), e Ansoff (1965)res@stratégia, tiveram
grande repercussdo nos anos sessenta, pois apv@sentomo caracteristica uma
andlise racional, e mantinham um distanciamente eancep¢éo e execucao buscando

a maximizacdo do lucro. Depois deste inicio, muitagras abordagens foram

desenvolvidas (WHITTINGTON, 2002, p.12-13).

Quadro 1 - Conceitos Classicos de Estratégia

AUTOR CONCEITO

Chandler (1962) Estratégia é a determinacédo degiwtg basicos de longo prazo de uma empresa ec@@das a¢des
adequadas e afetacdo de recursos para atingirokgetigos

Learned, Estratégia € o padrdo de objetivos, fins ou metasireipais politicas e planos para atingir esses

Christensen, objetivos, estabelecidos de forma a definir quaégocio em que a empresa esté e o tipo de empresa q

Andrews, Guth € ou vai ser.

(1965)

Ansoff (1965) Estratégia € um conjunto de regrasodeada de decisdo em condi¢Ges de desconhecip@mial. As
decisdes estratégicas dizem respeito a relagd® &etnpresa e 0 seu ecossistema .

Katz (1970) Estratégia refere-se a relagcdo entre a empresaseuomeio envolvente: relagdo atual (situagdo
estratégica) e relagdo futura (plano estratégioe, & um conjunto de objetivos e ages a tomar para

atingir esses objetivos).

Steiner e Miner
(2977)

Estratégia € o forjar de missdes da empresa, éstabento de objetivos & luz das forcas interng
externas, formulagdo de politicas especificasratégias para atingir objetivos e assegurar a adieq
implantacéo de forma a que os fins e objetivosis@j@ngidos.

[=3

Hofer & Estratégia é o estabelecimento dos meios fundaisgraten atingir os objetivos, sujeito a um conjuigo

Schandel restricdes do meio envolvente Supde:a descricdpad®es mais importantes da afetacéo de recursos e

(1978) a descri¢do das interagdes mais importantes coeimenvolvente.

Porter (1980) Estratégia é criar uma posigdo exclusiva e valiesaplvendo um diferente conjunto de atividades. | S
houvesse apenas uma Unica posi¢do ideal, ndo &awmeressidade de estratégia. As empresas

enfrentariam um imperativo simples — ganhar a darpara descobrir e se apropriar da posicéo Uric

esséncia do posicionamento estratégico consistseather atividades diferentes daquelas dos rivais.

A

Jauch e Glueck
(1980)

Estratégia € um plano unificado, englobante e iathy relacionando as vantagens estratégicas co
desafios do meio envolvente. E elaborada para aisseque os objetivos basicos da empresa s¢
atingidos.

m os
Bjam

Quinn (1980) Estratégia € um modelo ou plano que integra ogiebge as politicas e a seqiiéncia de agées num [todo
coerente.
Mintzberg (2000) Estratégia é uma forca mediadora entre a orgamizagiseu meio envolvente: um padrdo no proceésso

de tomada de decisdes organizacionais para fazeafaMeio envolvente.

Fonte: A PESQUISADORA.
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Miles e Snow (1978), apresentaram a estratégiaidafpelo dominio produto-
mercado enquanto a estrutura e 0S processos aagemais Sao considerados como 0s
mecanismos por intermédio dos quais se implemees&ratégia.

A Evolucéo das estratégias e da visdo dos estsgdsgiode ser vista atraveés dos
exemplos partindo da estratégia tradicional de migicdo da participacdo no
mercado, passando pela estratégia de crescimest@tégia de diferenciacdo de
mercado e estratégia de diferenciacdo de prodiges/&os.

Para Quinn (1980), a Estratégia € o principal padnd plano que integra as
principais metas e politicas em uma organizacdoa Wstratégia bem formulada
estabelece, ordena e aloca os recursos, com bag®nims fortes e fracos da empresa e
das ameacas e oportunidades existentes no mersadestratégias sdo para que uma
empresa se torne eficiente o bastante para alcaegarobjetivos, maximizando seus
pontos fortes e minimizando seus pontos fracogyvagando as oportunidades e ao
mesmo tempo anulando as ameacas.

Ja Andrews (1965), aborda a estratégia como unuetmge caracteristicas que
tornam a empresa singular e definem como ela dgvefrante as diversas decisdes,
orientando todas as atividades para a obtencamlgesvos de curto, médio e longo
prazo. Para formular a estratégia é necessarnwepamente saber qual a misséo, visdo
e valores da organizacéo, que demonstram o quepeesanespera do seu futuro, bem
como sua linha de produtos, mercado, canais deibdigfio, que refletem seus
objetivos quanto a curto, médio e longo prazose Esmjunto forma a identidade da
empresa, e a implementacdo da estratégia visa aseresultados definidos,
considerando a estrutura organizacional, 0s proses®rganizacionais, o0
comportamento e a lideranca.

Porter (1980) chama a atencao para a grande ildséalei do ambiente externo e
o nivel acirrado de concorréncia existentes no agercque forcam as empresas a
aumentar a busca de qualificacdo para a adocastideegias mais efetivas, no sentido
de estabelecer e consolidar uma vantagem competitistentavel, conferindo-lhes uma
capacidade competitiva mais consistente e duradoura

O fato é que existem inUmeras experiéncias e g¢éfsi para estratégia, tanto
que Mintzberg (1988), explica que a estratégia itaphuma série de significados ou
dimensdes e procura defini-la a partir de cincoedisfes, 0os cinco Ps da estratégia:
plano, pretexto, padrdo, posicao e perspectiva @eatar o risco de haver uma Unica

definicdo, “a definicdo correta”. Ainda segundo Mberg (1987), pela sua natureza, a
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estratégia envolve significados ou dimensfes, @rsepura abstracdo mental dos
dirigentes organizacionais, pois emergiriam de wunjunto de idéias e constru¢des
mentais que identificariam e interpretariam os @lens situacionais.

Nos ultimos anos, o termo estratégia tem sido amgaide utilizado nas
organizacdes, contudo, € necessaria uma maiorxdeflsobre a sua definicdo e
melhores desdobramentos, para que este termo ndorrse difuso e impreciso.
Evidencia-se a premissa de que a estratégia ndo gevdsimplesmente retratada como
um processo deliberado, consciente, racional edoginfatizando a separacéo entre o
pensar e o agir, entre planejar e executar. (FOMSERACHADO-DA-SILVA, 2001).

2.1.1 Estratégias Competitivas e Estratégias Colataiivas

As pesquisas sobre estratégias, tanto das esamtégmpetitivas como das
colaborativas, geralmente sdo orientadas por geesté dificil investigacdo empirica,
principalmente no que diz respeito a sua formaigAplementacdo e gerenciamento ao
longo do tempo (PETTIGREW, 1992; MINTZBERS al, 1998). Para tentar superatr,
mesmo que parcialmente essas dificuldades, Chakngvae White (2002)
desenvolveram um modelo que permite uma melhoralimgdo sobre as estratégias
competitivas e colaborativas.

Esse modelo trata da composicdo de quatro relagm#srocas. A primeira
composicao diz respeito ao contetdo estratégicavelve o contexto do negécio, 0s
produtos e mercados, e os resultados obtidos tilgHes deste conjunto. A segunda
composicao trata de alguns dos elementos fundammeltgprocesso estratégico, dentre
0S quais sdo apontados o0s processos decisériosagdas estratégicas efetivamente
implementadas. A terceira composicdo diz respegocandi¢cdes organizacionais
internas, sendo 0s seus principais componentebjeBvos organizacionais, o sistema
de gestdo e o sistema de informacdo. A quarta caiggmy denominada de dinamica
estratégica, permite visualizar os resultados tésfics obtidos das relacdes existentes
entre as composicoes.

Considerando o modelo de Chakravarthy e White (RO@2formagédo das
estratégias colaborativas e competitivas e seusiyais efeitos sobre os resultados
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econdmicos e sociais sdo fundamentais tanto parargenizacdes como para 0S
participantes individuais na busca pelo desenvautm regional.

As estratégias, nestes casos, cuidam da definiggubdutos provenientes e
dos mercados de atuacdo. Portanto, analisar adicOem internas e externas do
conteudo estratégico, para a formacéo, a decis@onglementacdo das estratégias,
auxilia na compreensao das perspectivas ambieataigernas, tanto em termos de
recursos e estrutura, quanto dos processos existeata este fim.

2.1.1.1 Estratégia Competitiva

A estratégia competitiva sofreu alteracdes sigaifias no decorrer dos ultimos
cinquenta anos, pois a economia, que era oriergada a producdo em massa, com
pouca variedade e precos baixos, apos a SegundaaGMendial, impds novos
desafios as empresas, exigindo maior variedaderatiujps com qualidade e precos
compativeis com o aspecto da globalizacdo, que genenfatizado. O crescente
consumo a complexidade dos mercados em constaméedoy o aumento crescente do
namero de concorrentes, a competicdo descontroladgcnologia, entre outras
variaveis, estdo modificando profundamente os t@do$ e a sustentabilidade de uma
vantagem competitiva conquistada (TOLEDO e AMIGE99).

No passado, uma empresa podia ser competitiva sigedazindo custos de
insumos —trabalho, energia e matérias-primas. Ko, a intensificagdo das mudancas
tecnoldgicas, vantagens competitivas sustentadascisios dos insumos ndo sao
suficientes. Na verdade, custos de producdo mais@bs podem ser compensados
rapidamente através das evolugbes tecnoldgicasiaspeossuir recursos deixou de ser
o bastante, € necessario utiliza-los de forma asatmlar uma competitividade
sustentavel a longo prazo (GRASEL, 1999).

Segundo Porter (1992 e 1996), a esséncia da forhwlala estratégia
competitiva € relacionar uma empresa ao seu angborpetitivo. O objetivo da
estratégia competitiva de uma empresa é o de eacamna posicdo em que seja
possivel melhor se defender contra as forcas (aanel; entrada, ameaca de
substituicdo, poder de negociacdo dos fornecedqueder de negociacdo dos
compradores e grau de rivalidade entre os atuaisocentes) ou influencia-las em seu
favor.
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Outros autores, como Hunger e Wheelen (2001), emclua sexta forca,
representada pelos outrstskeholderggoverno, empregados, comunidade local, outros
credores que nao os fornecedores, associacdesadseclgrupos com interesses
especiais e acionistas), que também concorrem.

Hamel e Prahalad (1994), argumentam que a essé@acistratégia estd em
desenvolver vantagens competitivas para amanh&, ndygido do que os concorrentes
tentam imitar aquelas que se tem hoje, sendo aometintagem competitiva de todas
aquela que ocorre quando uma empresa tem a capadiga ndo obstante melhorar
suas habilidades ja existentes, mas também, apnevds habilidades.

Miles e Snow (1978), produziram uma taxonomia de cjuamaram estratégias
competitivas, em oposicéo as estratégias corpagatinquanto estratégias corporativas
dizem respeito a decisdes relacionadas ao tip@gécio no qual a empresa deve atuar,
estratégias competitivas relacionam-se ao modo cammrganizacdo compete em
determinado negocio. (GIMENEZ, et al, 1999)

A esséncia da estratégia competitiva estd no recimbnto da
interdependéncia dos competidores, uma vez quedes ae um competidor implicam
diretamente nos resultados dos demais, portan®,deaisées de cada competidor
devem ser consideradas as possiveis reacdes dassdélasse sentido, justifica-se a
elaboracdo e implementacdo da estratégia competigive permitam conseguir
vantagens competitivas capazes de levar a org@azag¢ima posicao de superioridade

em relacéo a seus competidores. (GRANT, 1999)

A competitividade é o desempenho alcancado poromgol periodo de tempo acima da
média dos concorrentes e sendo assim, esta podeerogudividualmente entre as
empresas, entre regides num determinado Estadaisu\Rii depender apenas de quem
sejam os concorrentes considerados. Porter (1993)

Dessa forma, a estratégia competitiva surge pdrairdem planejamento que
estabeleca vantagem sobre as empresas rivais dieninercado em que atua e, nestes
termos, coloca-se dentro de um mercado especifiandp a empresa consegue superar
0s seus competidores em termos de valores e pref@sédos consumidores. O
fortalecimento competitivo depende da implementad@oestratégias genéricas de
competitividade baseadas em trés dimensoOes: lickerale custos, diferenciacédo e
enfoque. Também tem uma definicdo quanto a cotiyiddide a ser considerada
(ADES et al, 2006):
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Quadro 2 - Estratégia Genérica

ESTRATEGIA RECURSOS E HABILIDADES REQUISITOS
GENERICA ORGANIZACIONAIS
Lideranca de Investimento de capital sustentado e acess&ontrole rigido de custo.
Custo ao capital. Relatorios de controle freqlientes
Boa capacidade de engenharia de processa detalhados.
Superviséo intensa da mao-de-obra. Organizacéo e responsabilidades
Produtos projetados para facilitar a estruturadas.
fabricacéo. Incentivos baseados em metas
Sistemas de distribuicdo com baixo custo.| estritamente quantitativas.
Diferenciacao Grande habilidade daarketing. Forte coordenacéo entre funcdes
Engenharia de produto. em P&D, desenvolvimento do
Tino criativo. produto emarketing.

Grande capacidade em pesquisa basica. | Avaliacfes e incentivos
Reputacdo de empresas como lider em | subjetivos em lugar de medidas
gualidade ou tecnologia. guantitativas.

Longa tradicao na indUstria ou combinagcap Ambiente ameno para atrair
impar de habilidades trazidas de outros | mao-de-obra altamente

negocios. qualificada, cientistas ou pessogs
Forte cooperagdo dos canais. criativas.

Enfoque Combinacéo das politicas acima dirigida | Combinagdo das politicas acima
para a meta estratégica em particular. dirigida para a meta estratégicg

em particular.

Fonte: Ades et al, (2006)

A Estratégia de Lideranca de Custos é aquela gseataivantagem competitiva
pela oferta de produtos e servicos com custos resra que seus concorrentes. Ja a
Diferenciacdo busca alcancar vantagem competiifeaeticiando com a adicdo de um
ou mais elementos nos produtos e servicos, progararanter o preco, ou a0 menos
justificar um possivel aumento. E o Enfoque pro@vantagem competitiva tanto pela
oferta de produtos e servicos com menores cust@s)tg pela sua diferenciacdo, em
um segmento de mercado mais localizado ou restrito.

A estratégia competitiva de uma empresa serd desdbem geral em
estratégias funcionais, como as estratégias deetragk de producdo, financeira e
tecnologica, buscando-se compor um todo coeso radmico de planos e acdes que
propiciem a aquisicdo de vantagens competitivaa pe¢lhoria dos processos de
negocios ou de elementos na “cadeia de valor’ daesa. (PORTER, 1985)

O fato é que um processo competitivo € sempre ndirimico, e os padrées de
competicdo estdo constantemente passando porcaksrap que exige uma adequacgao
das estratégias competitivas. Consequentementapeesa deve estar constantemente
analisando o ambiente para compreender a conc@rérus fatores de competicdo do
seu setor para entdo formular estratégias que bildssn construir vantagens
competitivas e conquistar uma posicao solida eestétel em relacdo aos seus
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concorrentes (PORTER, 1992). Ou seja, a empresae desr reinventada

constantemente, de acordo com as necessidaddagnte.cl

2.1.1.2 Estratégia Colaborativa

Child & Faulkner (1998), na tentativa de isolar gfncipais motivos para a
constituicdo de estratégias colaborativas, destdd@srfases no processo econémico e
industrial, que podem ser identificados desde alfda Il Guerra. Conforme estes
autores, a primeira fase tem inicio logo depoi$l dgande guerra e caracteriza-se pela
rigidez e protecdo as economias estagnadas. Nadzed@ase, correspondente aos anos
gue marcam a recuperacdo das economias nacioatadas pelo conflito armado (anos
de 1950), houve o crescimento das empresas mudtivaas, sendo que este periodo
ficou marcado pela onda das organiza¢cées multidngss. Somente na terceira fase (a
partir dos anos 1980), marcada pelo crescimentfurtdos de capital de risco, é que
houve um forte crescimento de aliancas estratégipascipalmente nas éareas

tecnologicas e de marketing.

A estratégia colaborativa busca o alcance dosietgebrganizacionais e de beneficios
por meio da cooperagdo e sugere que as organizaédeseficitarias em algumas
competéncias e recursos, por isso ligam-se a ootgenizacdes que possuem as
competéncias ou recursos ou criam possibilidadesgi#iencao (CHILD, FAULKNER
TALLMAN, 2005).

A estratégia colaborativa se refere as aliancastégicas formadas com o
objetivo de melhorar o desempenho e a capacidaslpatceiros. Elas podem envolver
empresas e organizacdes de todos os tipos, fornanohais diversas aliancas, por esta
razao as pesquisas na area tém germinado, invesbigaeu impacto sobre o
desempenho dos parceiros e sua relagao com o déserento.

O efeito conjunto da grande habilidade de cooperpgde gerar melhor solucéo
dos problemas, até mesmo de cunho financeiro, rqwer a satisfacéo intensificando
as potencialidades da organizacao em relacaoeaeli(TSAI, 2002)

Uma alianga estratégica se sustenta na existéecianth necessidade mutua
entre as organizacbes participantes e, para sadiltados favoraveis, ndo pode ser
desigual, mas deve ser vista por todos como vaaam relacdo a acao individual. Na

pratica, a cooperagdo consiste em uma "vinculagfratégica de organizagbes numa
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rede abrangente, que visa atividades de desenvattimproducdo e comercializacao"
(KISSLER, 1998 apud GRASEL, 1999).

Segundo Child (1999), as aliancas emergem sob mafate joint-ventures
arranjos livremente constituidos como consorcioslaboracdes, ou ainda sob a forma

da integracao total, por meio de fusdes.

Numa alianca estratégica, as empresas cooperamramde suas necessidades muatuas
e compartilham dos riscos para alcancar um objatormum. Sem uma necessidade
mutua as empresas podem ter o0 mesmo objetivo, adaswuma pode atingi-lo sozinho.
Se elas ndo compartilharem de riscos significami@s,poderdo esperar CoOmpromissos
mutuos. As empresas somente dividem riscos sesiegaeaima da outra para atingir o
mesmo objetivo. (LEWIS, 1992)

As motivacOes para se colaborar sdo as mesmas rdpetigdo, integracao
vertical ou diversificacdo, com a diferenca quecolaboracao, as organizacbes fazem
em conjunto o que ndo desejam ou ndo conseguemvadgs internamente. Logo, a
relacdo entre organizacdes tem se tornado um canfmeentral da estratégia, ja que
fornece acesso a recursos e competéncias, sobrietizahgiveis, os quais, de outra
forma, ndo estariam disponiveis para as partesS{@02005)

Em termos gerais, as aliangas estratégicas proparc um volume maior de
recursos que permitem criar novos produtos, ingarpoovas tecnologias e reduzir
custos, atingindo, com isso, a escala de produeéessaria, o que facilita um melhor

posicionamento nos mercados, antecipando-se aosreentes (LEWIS, 1992).

2.1.2 Conteudo Estratégico

Quando se fala em conteudo estratégico, esse assosiremete aos trabalhos
realizados por Ansoff (1957) que em seus estudssapa considerar como matriz de
conteldo estratégico os produtos e mercado. Outfeséncias sobre Conteludo
Estratégico sdo apresentados também por Porte®)(1G8akravarty e Doz (1992) e
Bulgacov et al (2007), abordando o posicionameat® atganizacdes quanto aos seus

produtos e mercados, analisando do foco estratégisaresultados provenientes.
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O conteudo estratégico trata das idéias, intengeppsicoes e sua légica interna, suas
mutuas influéncias, articulagbes, eventuais diggrejps ou incongruéncias, pois a
perda da nocdo do escopo principal e erros naaofigt produtos e servicos aos

mercados sdo claramente erros do conteldo est@tégbis esses equivocos

mercadolégicos dao-se nos elementos mercado, pdato e resultados estratégicos
(BULGACOV et al, 2007).

Figura 1 - Contelido Estratégico

Fonte: BULGACOV et al 2007.

A divisdo da estratégia também é apresentada esweaferenciais: o conteudo e
0 processo estratégico. Por processo estratégtende-se a elaboracédo, validacao e
implementacdo da estratégia, estando intimamegéeldi com a propria estrutura e
tomada de decisdo, preocupando-se com a utilizafémente das condigbes
administrativas. Ja o conteldo estratégico tenpse@cupacado com o desempenho da
empresa e refere-se ao seu posicionamento emoegg&dutos e mercados.

O produto compreende o conjunto de atributos tamgie intangiveis que
proporciona beneficios reais ou percebidos com ralifiade de satisfazer as
necessidades e os desejos do consumidor. E odoeircata-se do grupo de pessoas
para quem a empresa cria e mantém um marketingueiespecificamente se adapte as
preferéncias do grupo (BULGACOV, 1997).

O grande papel do conteudo estratégico € justanumnéficar as relacdes entre
recursos, capacidades, estruturas e implementacéstiitégias, levantando novamente
a guestdo da importancia do alinhamento, das égiast e dos resultados coletivos.

Com a diversificacdo do mercado que exige das aggbes uma maior articulacao
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através de parcerias e a formacdo de estratégiaslaleoracdo que considere como
foco o mercado, os produtos e os resultados, eapasser fundamental para

proporcionar as organizagbes um diferencial conipeti E através do conteldo

estratégico que as organizacdes poderao ir alémeldgdo entre a estratégia e seus
resultados, pois busca verificar a complexa relagdime os resultados e o amplo
conjunto de variaveis ambientais externas e intedaaorganizacdo (GRANT, 2002, p.

91).

2.1.2.1 Mercados

Originalmente, o termanercadoreferia-se ao local onde os compradores e
vendedores se reuniam para trocar seus bens, canfwaga de um vilarejo. Na
literatura, de maneira geral, o conceito de tr@sa lao conceito de mercado, pois 0
mercado consiste em todos os consumidores potengiee compartiiham de uma
necessidade ou desejo especifico, dispostos eithdbd para fazer uma troca que
satisfaca essa necessidade ou desejo, assim, ohianmia mercado depende do numero
de pessoas que mostram a mesma necessidade ectéspsepara o que desejam.
(KOTLER, 2005)

E importante destacar também, como aponta Bulgatoal (2007), que os
estudos sobre conteldo estratégico ndo devem red@gaegundo plano a area de
marketing, pois esta na esséncia do marketing @af@pem de produto e mercado, ideia
que é ressaltado por Kotler (1980), quando reféremee o marketing é o elo entre a
empresa e o mercado.

Na area de marketing, o mercado consiste de tosl@®msumidores potenciais
que compartilham de uma necessidade ou desejoispetdispostos e habilitados para
fazer uma troca que satisfaca essa necessidadzsejn.d Kotler (1998), defende que os
profissionais de marketing veem os vendedores coomstituindo aindustria, e 0s
compradores como constituindo o mercado, ou sajanercado € o conjunto de todos
os compradores, efetivos e potenciais, de umaaodermercado.

Ja para os economistas, Bulgacov et al (2007)nafgue tradicionalmente se
conceitua o mercado como sendo constituido de upogte compradores e vendedores

que realizam transac¢des econdmicas em torno deadntp ou classe de produtos.
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O fato € que o mercado tem sido o centro das aengéra onde todos estédo
olhando e sendo vistos, pois suas forgas séo tangdntes a ponto de envolver tudo
que se passa ao seu redor. O estudo do mercad@reoeupacao em melhor
compreendé-lo nada mais é do que uma forma de rarepaorganizacdo para as

oportunidades e precavé-la das dificuldades.

2.1.2.2 Produtos

Kotler (2005), define produto como algo que poelederecido a um mercado
para satisfazer uma necessidade ou desejo e patier ibens fisicos, servicos,
experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propasdamtganizacdes, informacbes e
ideias que pode ser apresentado, como sugere K2iéd), como: produto potencial,
produto ampliado, produto esperado e produto basico

O conceito de produto assume que o0s consumidonexefzerdo aqueles
produtos que oferecem mais qualidade, desempenbaracteristicas inovadoras.

Bulgacov (1997), apresenta uma definicdo de prodatoo um conjunto dos
bens e servicos oferecidos ao mercado, incluindsuses caracteristicas, atributos e
beneficios.

Semenik e Bamossy (1995), apud Bulgacov et al (R@@focam o conceito de
produto como um conjunto de atributos tangiveisn&nigiveis que proporciona
beneficios reais ou percebidos com a finalidadesatesfazer as necessidades e os
desejos dos consumidores.

Para atuar no mercado de forma competitiva, asnaagdes precisam trabalhar
seus produtos sempre agregando maior valor, trahdtha embalagem, os servigos,
propaganda, ouvindo a opinido do cliente, analisasdformas de pagamento, de forma
que o cliente visualize estas acfes e reconhecalar do produto. Assim, uma
organizacdo sera considerada eficiente, pois quandeu produto, comparado aos
produtos semelhantes encontrados no mercado, af@esana situacdo competitiva,
com um grande diferencial, ele vai interferir ntuatdo de compra, gerando um

resultado econémico positivo.
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2.1.2.3 Resultados

O desenvolvimento de uma estratégia corresponddaragate a uma
combinacdo dos resultados que se pretende atiogiras meios ou politicas pelos
quais serdo alcancados, ou seja, a estratégiachjonto de acbes articuladas para
atingir resultados.

Os resultados econdmicos sdo os que demonstrapaaidade da organizacao
para gerar lucros, saldar suas dividas, monitasareoursos humanos, desempenhos
tecnolégico, operacional e mercadologico (BULGACENAL 2007)

Estes resultados podem ser tangiveis e intangigesjobrando-se em varios
niveis, do mais geral ao mais especifico, contemgiplaluas dimensdes: os resultados
almejados e os resultados realizados.

E preciso compreender de que forma os resultadesitilddades estratégicas
serdo convertidos em beneficios ou prejuizos papadpria empresa e, a0 mesmo
tempo, para o ambiente externo, ou seja, a distimgére resultados endogenos e
exogenos, além de considerar as influéncias deaedade na condicdo interna das

organizacfes que se traduzem em indicadores catams e também qualitativos.

Figura 2 - Resultados Estratégicos

Fonte: BULGACOVet al (2007).
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Quando se menciona a questdo dos resultados, e®l{@ara o trabalho em
redes, este assunto torna-se de extrema importarc@palmente quanto a motivacao
e a evolucdo dos processos, pois € a medida qesutados vao se consolidando que a
rede se integra cada vez mais, sendo reconhecndelteoria ou manutencédo de seu
desempenho por meio algum tipo de relacionamen@ndpu comparado as que
apresentam baixo nivel de integragédo (SILVA, MOTEEOSTA, 2007).

Para que os resultados estratégicos alcancemaiafié necessaria uma visao
diferenciada em funcdo das suas especificidadés) de uma afericdo individual e
coletiva promovendo o fortalecimento dos atoresadomma de contribuicdo para o
desenvolvimento local. Os resultados individua#s exclusivamente, podem refletir o
resultado da rede, uma vez que as empresas indimdate buscam alcancar seus
objetivos, apesar de estes ndo poderem ser ds@odaesultados das organizacdes que
a compdem. (PEREIRA, 2006).

2.1.3 Alinhamento Estratégico

O tema alinhamento estratégico sempre estevenpegsaesmo implicitamente,
contemplado nos estudos e conceitos classicosmdéégsa, mas foi somente a partir da
década de noventa que os modelos e pesquisasestbreema passaram a referenciar

especificamente o0 que €, e do que se trata o aliehi@ estratégico.

O alinhamento estratégico pode ser definido com@ronesso ou como um resultado,
uma vez que a organizacdo deve buscar um ajusteiadie ao seu ambiente e ainda,
adaptar e ordenar os recursos que deem susteatagdiohamento. (MILES E SNOW,
1978)

Segundo Prieto e Carvalho (2006), as concepgdadirthamento, propostas nas
literaturas, estabelecem a relacdo com a melharidesempenho organizacional, ou
seja, entende-se que o alinhamento estratégicostonsa ideia de que todos os
membros de uma organizagdo devem compartiihar d& unesma visao e
compreendem a importancia de suas atribuicbesapattar a empresa a alcangé-los.

Portanto, € preciso que as estratégias individasisjam alinhadas com as
estratégias definidas em comum para que o alinhansefa um ponto fundamental na

formacdo da estratégia. Para Mussi e Segatto-Merfde08), o conceito de
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alinhamento € subjacente a muitas teorias contaigienda estratégia, enfatizando a
ideia de ajuste externo e interno da organizac8wadas circunstancias do ambiente.
Varios autores desenvolveram modelos de alinhamesitatégico direcionados
para as diversas abordagens, buscando a iderdifioaga priorizacdo das atividades
para a organizagdo, servindo como um pré-requisiis acdes estratégicas e
promovendo o alinhamento estratégico.
As principais propostas modelos de alinhamentonfolistadas por Mussi e

Segatto-Mendes (2008), e sdo as seguintes:

Labovitz e Rosansky: apresentam o alinhamento coma conjuncéo de
atividades desenvolvidas com o estado em que aiaeg#io Se encontra.
Esta proposta de Labovitz e Rosansky tem inicio ool@vantamento das
necessidades dos clientes e das formas possivaisygai-las, promovendo
o compartilhamento de uma visdo Unica entre os nmesnia organizacao.
Este método envolve em seu processo as estraggisagpessoas de forma
vertical, e os clientes e processos de forma hatatoonde cada um possui
um conjunto de atribuicbes que estdo em constajtestes, mediante o

planejamento, desenvolvimento e revisao.

Stepanovich e Mueller: fazem referéncia ao grauges os membros da
organizacdo se encontram em relacdo a concordéooiaas prioridades
estratégicas. O processo de alinhamento estratégaompreendido neste
método pelas atividades de identificar, priorizazpmunicar, agir
comprometidamente e implementar iniciativas egiieés categorizando
trés sub-construtos, sendo os dois primeiros alweméo externo e
alinhamento interno, elencados como categorias g@®,ae o0 terceiro,
consenso estratégico, como categoria de intencAoidéia central dos
autores € que para o alinhamento ocorrer, comaelacdinamica interna
bem como as demandas externas, € preciso que ocoorzssenso quanto as

prioridades estratégicas da organizacao.

Semler: a dindmica do modelo de Semler (1997)gepdot pressuposto das
organizagbes enquanto sistemas abertos, que receéfi@mdncia em
intensidades variadas, da disponibilidade de resurslas experiéncias
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passadas e das demandas ambientais. Em seussqstoiciara direcionar os
conceitos de alinhamento estratégico mais espaciBate para area de
recursos humanos, pois considera que as influénetabidas do ambiente
afetam os estilos de lideranca, a definicdo de snesfratégicas e taticas,
além das estruturas organizacionais em termos oeegso, sistemas de
recompensa e relacionamentos. Seu conceito deaalgnto estratégico
denota a criacédo de sistemas de trabalho de el@esdmmpenho que podem
ser explicados pela interdependéncia de elememgaiaacionais capazes
de alcancar eficiéncia e efetividade individualodetiva, pois refere-se ao
grau em que variaveis da estrutura, da estratédéacelltura organizacional
estao atreladas no sentido de cooperar para ocelai metas definidas a

partir da estratégia da organizacao.

Kaplan e Norton: foram os responsaveis pelo deseimvento do BSC —
Balanced Scorecardjue foi desenvolvido como uma ferramenta paraimed
o0 desempenho nas organizac¢des, mas que tambémsiderado um método
de alinhamento estratégico, por atuar com uma algerd que busca a
integracdo entre as areas e 0s niveis organizésj@sabelecendo que as
medidas e objetivos fixados sejam alocados do t@pbierarquia para os
demais niveis, respaldados na missdo e na estralégnegocios. E um
processo que comeca a partir da definicdo dos iwdgetestratégicos,
emergidos diante da estratégia estabelecida pglaesa) pelos niveis mais

altos do arcabouco estrutural da organizacao.

Para Miller e Torres (2000), trabalhar o alinharoeestratégico € buscar a

integracdo de objetivos a luz das estratégias idaén seja em qualquer tipo de

empresa, independentemente de seu ramo de atya@&a busca pela maxima

eficiéncia requer um alinhamento de acdes, reclgdesnpo, e qualquer empresa que

esteja interessada em melhorar sua relagédo conraadoeeprecisa focar seus esforgos,

para o qué é possivel se beneficiar utilizandeé@st¢as de alinhamento estratégico.

Um aspecto importante do alinhamento estratégiessaltado por Mussi e

Segatto-Mendes (2008), é possibilitar que a emptesha boa capacidade de

adequacao estratégica, principalmente quando senénfum processo de mudanca,
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fazendo com que o0s envolvidos no processo enterafamazoes e 0s porqués dos
objetivos estabelecidos, e como estes objetivirtasgram com as estratégias.

E preciso administrar estrategicamente, partirelorda visio estratégica para se
obter um alinhamento dos gestores e da organizggdoto a visdo sobre mercados,
concorréncia, posicionamento, competéncias e fatofgcos para tracar planos de acao
alinhados e depois acompanhar os resultados par aeeindicadores de desempenho.
Através do alinhamento estratégico as organizagdéeem se beneficiar promovendo o
esforco integrado de todas as areas, o compron@tind®s envolvidos, a otimizacao
dos recursos, a rapidez e a flexibilidade paraeetdr o mercado, permitindo que a
organizacdo se conheca e assim também saiba qugdacto de suas acdes sobre o

ambiente.

2.2 ESTUDOS SOBRE CONSORCIOS

Formar uma rede de colaboracdo € somar esforgegné recursos para atuar
no mercado com maior poder de negociacdo, enframtaa situacdo econdmica
adversa, dominar novas tecnologias entrelacandsogges® organizacdes, e a0 mesmo
tempo trabalhar os objetivos comuns com um mesim fd rabalhando em consorcio
€ possivel compartilhar as dificuldades comuns, lmemo os recursos, formando
relacbes sociais em que todos juntos sdo maissfa@tassim podem responder a
situacdes nas quais sozinhos nédo teriam bom rdsulta

A organizacdo de empresas em rede tem sido assansbante, sugerindo o
entrelagamento de um conjunto de pessoas e organidigadas por meio de relagcbes
sociais amplamente utilizados para analisar fendsiemtraorganizacionais e
interorganizacionais. Através da formacado de redesrganizacdes passam a ter uma
visdo diferente quando a situacao se torna dicitarando os problemas, com mais
forca. Trata-se, pois de uma reagdo que consexuente viabiliza melhores
resultados, ou seja, ha uma otimizacdo de esfaffasés da acdo coletiva, na luta
pelos objetivos de desenvolvimento do grupo. (AKETI999)

Na realidade, as redes de colaboracdo estdo emergiomo forma de
diferenciacdo e competicdo das organizacbes nalerenformacdo, assim como a
burocracia estampou a era industrial e a hierargaidrolou a era da agricultura
(ALKETA, 1999). Mas fica claramente caracterizada uma rede de @@lefio quando
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sao estabelecidas acfes estrategicamente plangjatgsnissdo comum, a fixacdo de
compromissos relativos a metas acordadas coletivaree o intercambio constante e
duradouro de recursos.

A unido constante, consolidada através da redeteefanto o fato de que a
dindmica das relacdes constroi a estrutura, eredimensiona as bases de interacao
iniciais quanto a percepgdo de que ha espacosstAngias para a acdo das estratégias
especificas de gestdo, cujo objetivo consiste fmetdalmente em mediar o conflito
constante entre interesses particulares e o0s proposnaiores construidos
coletivamente (KLIJN, 1996)

Uma rede consiste num fendbmeno organizacional aj@s dos aspectos fundamentais
como composicdo por atores autdbnomos, interdeperadén padrdoes estaveis de
relacionamento, desenvolve uma institucionalidadé#ada especificamente para o
aprofundamento da interdependéncia existente. (EHEDRZ98 apud SARAIVA, 2002)

Osborn e Hagedoorn (1997), trabalham com a ingtitatizacdo e a dinamica
evolucionaria das aliangas interorganizacionaisas tedes enquanto base para a
construcdo de uma teoria integrada, contudo maitibsres advertem que o problema
das aliancas reside na escolha dos parceiros esfastégias se assemelhem aos
objetivos da organizacdo em particular. Tambémidersm que cada participante de
uma rede pode ter uma clara missdo, porém as ddsrips participantes em cada tipo
de alianca ou rede podem ser amplamente diferentes.

Klijn (2002), confirma esta idéia quando afirma asta institucionalidade se
compde em torno do planejamento deliberado, daabvdo trabalho e da articulagéo
estratégica voltada para a manipulagdo do ambéntgue opera a rede, ou seja, a rede
se desenvolve pelo trabalho coletivo especificaemgiiinejado. O que leva as
organizacdes a formarem redes de colaboracaoverdade, a grande complexidade do
ambiente econbémico, social, tecnolégico e de negpoinde estéo inseridas.

Os relacionamentos que emergem desse contexto fazmm que as
organizacdes passem a atuar de forma conjuntaddelaldade, cada vez maior, de
agirem de forma individual. As redes de colabavaa@em de forma positiva, somando
0s pontos fortes, aumentando a competitividadeamdmse para o cenario no qual
estdo inseridas e para se adaptar a essas nowsoes{COUTINHO, 2006)

Para Rambo (2004), a colaboracéo estabelecidaoddmtnma rede pode levar a
transformacdes importantes nas organizacoes ppamies, pois a presenca de uma rede

densa de relacbes colaborativas pode mudar aspgée=e sobre a competicdo. As
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organizacdes podem sentir que ndo é mais necedsari@ propriedade privada e
exclusiva de um ativo para extrair seu valor, @asicipantes da rede comecam a ser
encarados como parceiros € ndo mais como conocesrent

Para Coutinho (2006), a tendéncia a cooperacaosesgoncretizando porque
alguns organismos de cooperacdo técnica passanat@ressar-se cada vez mais, e 0s
préprios organismos de financiamento e fomento esemvolvimento estdo dando
tratamento diferenciado para a formacdo de redesodperacdo, tanto através de
consorcios quanto nos arranjos produtivos locais.

No Brasil, a formacédo de redes através de consontiermunicipais passa a ser
um novo formato de gestdo de politicas publicas @een sendo aplicado,
principalmente pela area de salude coletiva, queidgma dimensdo mais concreta
com a instituicdo oficial, pelo Ministério da Sayda estratégia de regionalizacdo do
Sistema Unico de Saude, em 2001, e agora pasgaimsgamento utilizado também
pelos demais Ministérios, encabecados pelo Ministdo Desenvolvimento Agrario
para promoc¢ao do desenvolvimento através dosaeostda cidadania, que sé@o redes
intermunicipais de colaboracdo que atuam em ambggsonais e locais, com 0
objetivo de proporcionar vantagens competitivasormnizacdes integrantes, o que
torna essa iniciativa fundamental em muitas loealé$ e regides, por ser um ponto
importante na construcdo do desenvolvimento e tratesacdo da economia local e
regional. (MDA, 2007)

2.2.1 O Processo de Formacao de Consorcio Intermaipal

No campo das Ciéncias Sociais, 0s atores e as ipagdes podem ser
agrupados em redes, as chamadas redes sociaislat®ragdo, que devem ser
trabalhadas a fim de investir na ampliagdo e neodeggéo da cooperagéo solidaria em
todos os niveis de organizagdo na expectativaioizatdo da acédo coletiva em prol do
desenvolvimento.

Conforme apresenta Bava (1996), essas redes searform partir do
aperfeicoamento das relacbes entre pessoas e grogos base na reciprocidade,
confianga e lagos de solidariedade, criando um emide alta concentragcdo de
participagdo civica, que se revela mais favoradwehanelhor desempenho institucional,
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reafirma identidades, compromissos e interessesum®ne pode representar um
importante fator de dinamizacdo econdémica nos nping

S&o muitos os tipos de associagOes que envolveoestayp das redes, dentre
eles estdo os consorcios, que sao um instrumendoapeesolucdo de problemas ou o

alcance de objetivos comuns.

Consorcio implica a idéia de associacdo, ligacdméaue, no ambito das relagbes
intermunicipais, nada mais apropriado do que adgéun de entidades visando o estudo,
e 0 acompanhamento, diagnostico das solucdes igude yvegra, envolvem municipios
limitrofes e com problemas que se identificam nontem cada vez mais crescente, em
funcéo de forte demanda dos administrados. (LIM®Q

As prefeituras municipais enfrentam situacOes csphiscOes, muitas vezes para
serem alcancadas, acabam por extrapolar a capectdcdo, quer pela falta de
recursos humanos ou financeiros, quer pela limitapalitica, Coutinho (2006),
considera que esses fatos, quando encarados eontmyrpodem ser mais facilmente
superados, pois podem resolver problemas comungliaamlo a capacidade de
atendimento aos cidadaos e o poder de didlogordéstpras com os governos estadual
e federal, isso tudo sem que a autonomia de cadécipio seja abalada, ou seja, o
consorcio é, na verdade, um recurso administr&igo mesmo tempo politico com um

custo reduzido, e otimizag&o dos recursos dispmive

Consorcios Intermunicipais sdo entidades que relGn@rarsos municipios para
realizacdo de acdes conjuntas que se fossem pdaguzpelos municipios
individualmente, néo atingiriam os mesmos resultamoutilizariam um volume maior
de recursos, nos consorcios podem ser realizadds gequenas acdes a programas de
longo prazo e exercem intensa influéncia sobrestirdedos municipios, porque podem
constituir com menos ou maior pretensdo acfes dabiidade e impacto. (VAZ,
BAVA, 1997)

A necessidade de cooperar para se construir uneggoae desenvolvimento é
muito grande, principalmente no que se refere aosigipios pequenos, onde a
arrecadacdo € minima e 0s recursos sdo suficisor@ente para manutencdo dos
servicos basicos. E nesse sentido que os consoéistermunicipais vém para
contribuir, formando uma rede de experiéncias cambjetivo de organizar a gestao de
projetos comuns, configurando um importante insémim de planejamento

microrregional e de fungdes gerenciais. (FILHO, 900
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Esse processo de formacdo de um consoércio ndo abedema unica ldgica,
mas aos interesses e disponibilidades de uma regpatormando diversos modos de
atuacdo e permitindo o seu aprimoramento. No capecé#ico da colaboragdo entre
municipios, existe a necessidade da formalizacamedea através do consorcio, numa
situacao diferente, pois especificamente no casoedgresas publicas, s6 € possivel
cooperar através de uma personalidade juridicaidoles exigéncias da Lei de
Responsabilidade Fiscal. (FILHO, 2009)

(...) o consércio intermunicipal ndo se confundm @consércio de empresas previsto
na Lei de Sociedade por Acdes e na Lei de Mercaddapitais, nem com o consércio
de empresas para fins de licitagdo (...) enquasittonsércios de empresas ndao podem
formar uma pessoa juridica, porque entdo seriam ouotea entidade distinta das
empresas consorciadas, igualmente de naturezaicaurfutivada, o consorcio de
municipios, ao contrario, ja tem justamente a redade de criar uma pessoa juridica
privada, uma vez que os municipios séo entidadesaes politicas, e ndo poderiam
agir em conjunto a nao ser por intermédio de unsaqaejuridica (...) (CARVALHO E
SANTOS, 1995)

A legalidade do consércio foi instituida de acordom o artigo 18 da
Constituicdo de 1988, pois trata-se de acordosatloe entre entidades estatais,
autarquicas ou paraestatais, sempre da mesma eegj@a realizacdo dos objetivos
comuns, previstos na Constituicao Federal desd8, Iando uma alteragdo no artigo
241 passou a permitir a gestdo associada dos gempiplicos. E foi através da Lei
Complementar n°. 82/98, de 24 de junho de 1998, fquautorizada a criacdo e
implantacédo de Consoércio Intermunicipal, relacianadprestacdo de servigcos publicos
de interesses comuns.

Esse processo tem inicio com a aprovacdo de unmauleicipal pelas camaras
locais dos municipios ingressantes, permitindo &igg@acdo do municipio no
consorcio. Mais recentemente, a Lei 11.107, deb20@io para normatizar mais
especificamente este processo e ampliou as podades de gestdo compartilhada e

arrecadacéo dos recursos.

Considera-se Consorcio Intermunicipal, para efééd_ei Complementar n°. 82/98, a
sociedade de municipios integrantes de um mesm@maghdo urbano ou
microrregional. Tal se dard previamente autorizada lei, pela sua Céamara de
Vereadores, por proposta do Prefeito Municipal, eofmalidade de executar servicos
publicos de interesse comum, realizar obras, aiddygns, produtos e equipamentos e
realizar atividades no ambito da competéncia mpaic{SEDU, 2009)
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A partir dai é formada uma pessoa juridica de tdirprivado que devera se
pautar pelos principios basicos que informam agdaties da administracdo publica,
uma vez que 0s recursos que ira administrar sékicpsityindos do estado e da unido e
também de diversas outras fontes participanteslosassim, 0os principios basicos que
regem a administracdo dos consorcios deve serss@aente 0sS mesmos que regem a
administracao publica. (VAZ, 1997)

Conforme aponta Pereira (2002), existem amplasilpbdades de atuacao
através dos consorcios intermunicipais, podendeosestituir com menor ou maior
pretensdo de durabilidade e impacto assumindo @s vadados objetos de trabalho,
tais como servigo publico, saude, obras publicasiorambiente e desenvolvimento

econdmico regional.

Cada consorcio tem caracteristicas proprias, det®s das peculiaridades e
dificuldades, tanto da regido quanto dos municipmssorciados. O consorcio deve
estar estreitamente relacionado a cada um dosnsistmunicipais, na medida em que
desenvolve agbes destinadas a atender as necesstiedpopulacdes desses sistemas.
(MELO, OLIVEIRA, PASTANA, AKUTSU, PEREIRA, 2002)

A sua administracdo € presidida pelos prefeitos mdosicipios, sendo que o
principal agente de gestdo do consorcio € o Comsd¢hAdministracdo, que rege e
fiscaliza as acdes com base no estatuto e prestascdos recursos recebidos aos
Tribunais de Contas Estaduais. Ja a gestédo opeehgieralmente se da através de uma
estrutura propria, fato que € muito importante paraalizacdo das atividades, pois uma
equipe técnica prépria e de carater permanenteifgequre se forme uma personalidade
ao consorcio, criando um conhecimento aprofundadprdblematica local, bem como
um maior conhecimento da realidade e das potedatds dos municipios. (VAZ,
1997)

Por serem instituidos como sociedade civil de wineiblico, publico, sem fins
lucrativos, os consorcios possuem uma maior fleddde do que as prefeituras, o que €
fundamental na sua operacionalizacdo, pois quaadoressupde a formacdo de um
consorcio intermunicipal, ndo se pretende que se@la uma entidade meramente
burocratica e de dificil administragdo, como é socde tantos 6érgdos publicos ja
existentes, mas sim de uma estrutura organizadieve) eficiente.

De acordo com a realidade dos pequenos municipiasileiros, agir em

consorcio é agir de forma inteligente, pois os r&msl passam a ser administrados de
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uma forma diferenciada que desfavorece a corrugg&mntempla as ideias e a
participacéo popular.

E trabalhando de forma cooperada que surge uma praiocupacio em buscar
o melhor aproveitamento dos recursos disponivéas ale somar forcas para buscar
novas fontes de recursos que individualmente ndemaser alcancadas, tudo isso para
agir especificamente em uma realidade local. Premovconsorcio intermunicipal é
compartilhar problemas insolGveis para encontréuces comuns acessiveis e reais,
gue promovam o desenvolvimento e a qualidade de md municipios, dando maior

perspectiva de crescimento a todos os cidadaos.

2.2.2 Facilitadores e Dificultadores

O conhecimento do processo de unido dos municipaa formacdo dos
consorcios intermunicipais apresenta inidmeras gyant obtidas pela soma de
interesses, porém ndo se trata de um processoesim@bado muitas as barreiras e
dificuldades na sua consolidacdo, no entanto, efifasldades ndo séo privilégio de
um consércio ou um municipio especificamente, niaswna barreira que qualquer
rede de colaboracdo podera enfrentar e que exigigégrande forca de cooperacéo e

comprometimento entre os membros para que possagerda.

No Brasil, como na maioria dos paises, existem aaugroblemas de desemprego,
existem ainda problemas sociais crbénicos, espeeibna distribuicdo de renda.
Muitos problemas, no entanto, sdo mais bem soladims no ambito dos municipios,
formando consoércios para promover a cooperacgdo ralalho, aproveitando as
particularidades que cada municipio tem, tornanagio mais eficaz. (FILHO, 2001)

Os consorcios representam uma forma economicammgvel para a prestacao
de servigos publicos municipais e para a constrdgagesenvolvimento ao se articular
com organizacdes da sociedade civil, formando umde rinterinstitucional de
cooperacgao e ajuda mutua.

As possibilidades tornam-se mais viaveis para bjeto processo de
sensibilizacdo da populagéo para a mudanca de dstvida e de modos de producéao.
Desta forma, o fator que leva a formacdo de redea dificuldade de agir
individualmente. Através da rede é possivel sopmantos fortes potencializando a

competitividade, melhorando os canais de distréouie enfrentando o cenério de
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mudanca. Segundo Leite, Gomide e Silva (2001), sédo facitited para formacéo e

consolidagéo do consorcio intermunicipal:

Existéncia de “interesses” comuns entre 0s murmsjpi
Existéncia de “necessidades” comuns entre 0S NpiosGi
Disposicao de cooperacao por parte dos prefeitos;
Busca da superacao de conflitos politico-partidario
Proximidade fisica das sedes municipais;

Tomada de decisao politica em se consorciar;
Existéncia de uma identidade intermunicipal;
Planejamento integrado entre 0s municipios coredosi
Otimizacéo do uso de areas e recursos;
Oportunidade de ganhos pelo aumento de escala;
Reducao de custos operacionais;

Minimizacéo dos riscos e impactos ambientais;
Aquisigao de tecnologia integrada,

Maior eficiéncia do uso dos recursos publicos;
Realizacbes de a¢les inacessiveis a uma unicatymafe
Aumento da capacidade de realizagao;

Aumento das transparéncias das decisfes publicas;

Estrutura administrativa simples, enxuta, flexipelico hierarquizada;

As iniciativas deste tipo de organizacdo ofereceataveis vantagens e
potencialidades de desenvolvimento. Inicialmeétévorecido apoio ao crescimento
dos atores do mercado e dos atores sociais l@pasposteriormente podem exprimir
uma demanda crescente de eficiéncia e eficaciainieencdes, e ser estimulo a
consolidacdo e ampliacdo das atividades. Num siegoromento vem a vontade de
projetar o desenvolvimento local, pressionando iesi$ superiores de governo para
acompanhar com medidas em sintonia as a¢fes dorcuns

Um consoércio deve coordenar as iniciativas detipalilocal, como aponta
Coutinho (2006), reunindo num mesmo espaco as agdEsomas por parte dos
municipios e demais atores e as a¢fes comuns @eragdo, evitando excessivas

iniciativas divergentes, ndo participativas e n&onémicas para uma politica de
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desenvolvimento. Coordenar as acdes significaatas eficazes, economizando
recursos publicos e reforcando os mecanismos fiagiras objetivos tracados.

Mas para que o consorcio apresente resultadosndegkilhno (2001), é
necessario um alto nivel de interacdo entre opas; instituicdes e a sociedade civil
organizada, formando uma estrutura capaz de sparcial ou integralmente os
interesses dos municipios, além de inseri-los e rgralidade relacional ampla com as

demais forgas organizadas em nivel local.

Figura 3 — Consércio, unido de forcas

ORTE: FILHO, 2001

A consolidacdo de base informativa segura e aaddi € outro ponto que
necessita de muita atencéo, pois o planejamentagies em nivel local, para Filho
(2001), deve ser baseada num profundo conhecintentpuadro para que haja maior
compreensao dos problemas e das necessidades daspiog, além de monitorar as
intervencdes realizadas e avaliar o sucesso, ocimmgao grau de deslocamento dos
objetivos pré-fixados e reorientar as acoes e tastasas de forma mais adequada para

atingir os resultados esperados.
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Pontos a serem considerados como dificultadosgginslo Silveira e Philippi,
(2005) séo:

Utilizacdo de mecanismos de coordenagao inadequados
Excesso de burocracia e intervencédo publica poe pias prefeitos;
Falhas nos projetos por ndo catalisar todas aad@ nteresses dos
municipios;

Falta de identidade entre os membros do consorcio;

Politicas de incentivos descoordenadas;

Na realidade, os fatores facilitadores devem seitombem analisados e
trabalhados, pois as falhas que venham a ocorkerogasionarao deficiéncias e se

transformardo em fatores dificultadores do processo

2.2.3 Consorcio e Desenvolvimento Local

Um classico conceito de desenvolvimento é apredenpar Richers (1970),
citando Buchanan e Ellis (1955), que diz: “Desewvoénto significa incentivo as
possibilidades do aumento das rendas reais deesegidbdesenvolvidas, provocando
mudanca através de investimentos que levem a ekpaits recursos produtivos, na
expectativa de aumentar a renda per capita da gl

Contudo, o mesmo Richers (1970), reconhece quesensgelvimento nada
revela sobre a distribuicdo geogréafica da renday sebre a distribuicdo social da
renda, ou seja, a renda ndo é o unico critéricetErminacdo do bem-estar econémico.

Sendo assim, surgiu o conceito de desenvolvimargiestavel que constitui um
novo estilo de desenvolvimento baseado nos posisilde equidade social, conservacao
ambiental, eficiéncia e ampliacdo da base econdngjoa visa utilizar os recursos
disponiveis, mas sempre pensando na disponibilidadi&es mesmos recursos também
pelas geracdes futuras. Dessa perspedesenvolvimenté conceituado por Buarque
(2002), como:
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Um processo de mudanca social e elevacdo das pjuaties da sociedade,
compatibilizando, no tempo e no espaco, o cresdimera eficiéncia econémicos, a
conservacdo ambiental, a qualidade de vida e aadgisocial, partindo de um claro
compromisso com o futuro e da solidariedade emragjes.

Abordar os conceitos de desenvolvimento com su#tédilade pressupde
continuidadee permanénciada qualidade de vida e das oportunidades da smizeabd
longo do tempo, ou sejdrata-se de uma proposta que parte de uma base étic
demandando solidariedade social e a necessidadsuberdinacdo da dinamica
econdmica aos interesses da sociedade e as candigdreio ambiente com ungao
holisticada realidade complexa e numa abordagem sistérait@alidade.

Bruseke (1995), mostra que o desenvolvimento é sultemte de uma
transformacdo da realidade como unidade formada etementos que compdem
subsistemas integrados com relagcGes de restrigbesrstrangimentos e mecanismos
de regulacéo e controle como: economia, sociedab®legia, que s&o subsistemas da
totalidade complexa, constituindo uma identidadegrada e organizada, cada um
definindo os limites e os condicionantes dos outros

Richards (1970), aponta como a principal estratégadesenvolvimento, no
inicio do século passado, o foco na producéo dgrmm alta escala, principalmente do
café e do algoddo, porém o que ocorria atravéesxpartacdo era a promog¢ao de uma
alta concentracdo de renda na méo de poucos, aéerdr uma grande dependéncia
do mercado externo, fato que jamais poderia eleviB e que dificiimente levaria a
um processo de desenvolvimento sustentavel.

Num segundo momento, a partir da década de ttierta,inicio o processo de
industrializacdo brasileiro, que vem para mudarsratégia de desenvolvimento
focando na estruturacdo das industrias. Essa fdié@nda reforcada pela entrada do
Brasil na Segunda Guerra Mundial, que aliado a poitica de protecdo a producao
nacional, proporcionou um grande apoio a industégfo. J4 na década de cinquenta
era grande a producdo de matéria-prima e equipasient que fez com que as
industrias brasileiras fossem aos poucos deixarelalepender da exportacdo para
produzir. (MELO, 1970)

Na década de sessenta o Brasil passa a viver adMilBrasileiro”, e suas
estratégias eram de concentracdo de rendas naescldse B, para estimulo do
consumo de bens e consequentemente o aumentodiggfioce a geracdo de empregos

para a classe trabalhadora, oferecendo salarios megressantes que o0s salarios
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agricolas. Esta estratégia fez com que as indsastiixteis, de couro e de alimentos
tivessem um aumento consideravel. (RICHARDS, 1970)

Houve também uma grande politica de estimulo asreagbes e a tentativa de
se controlar e neutralizar a inflacdo, aléem de autanea poupanca. Outra estratégia
nesse periodo, foi a de ampliar e organizar a$isdo Estado, que envolvia uma série
de medidas, entre elas a reforma tributaria e a;@oi do Banco Central, que veio a
fortalecer a grande empresa, estimulando as fus@®sorporagcées, com o objetivo de
desenvolver a tecnologia internacional para aumenpeodutividade e diminuir custos
das empresas nacionais. (MELO, 1970)

Dessas estratégias adotadas nem todas obtiveram @xque aconteceu foi o
fortalecimento das classes A e B, ou seja, cormgidr de renda. Foi um periodo
extremamente favoravel ao desenvolvimento devidmadicdes internas e externas da
economia, contudo, na década de 70, muda-se a@nésie o Brasil mergulha numa
grande crise econdmica e tem seu processo de a@ddemnto interrompido. Somente
a partir da década de 80 e da instituicdo da nowatituicdo federal € que surge a
possibilidade de wuma descentralizacdo decorrents destituicbes publicas
(RICHARDS, 1970)

Foi nos anos 90 que o discurso do desenvolvimeatl sustentavel, da justica
social, da eficiéncia econdémica e da prudénciadgtmd passam a ter espaco no cenario

nacional, e como afirma Buarque (2002):

(...) surge o processo enddgeno de mobilizagdoedargias sociais em espagos de
pequena escala, como 0s municipios, localidadegxmmegides que implementaram
mudancas capazes de elevar as oportunidades sowdiimrando as condi¢cdes de vida
da populacdo que passa a ter uma perspectiva atsislidade, onde a satisfagéo das
necessidades do presente procuram ndo compromed@aaidade de geracdes futuras
somando for¢as entre o Estado, as organizac6&seiedade Civil.

Qualquer estratégia que busque promover o desemaito local com
sustentabilidade, necessariamente deve contemplarganizacdo da sociedade,
combinada com a formacao de espacos instituciar@isegociacdo e gestao; valor
agregado a cadeia produtiva, com a articulagdoaanoento da competitividade das
atividades econO6micas com vantagens locais; réesigdio e modernizagdo do setor
publico local e a distribuicdo dos ativos socigisincipalmente do que tange ao

conhecimento.
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O desenvolvimento local tem 0 seu conceito muitaxipno do conceito de
desenvolvimento, porém voltando sua aplicabilidagara as competéncias
essencialmente locais, incentivando e valorizaisdaiaiativas locais.

Trata-se de um processo endégeno de mudanca, au usej processo de
crescimento econdémico implicando uma continua agéy de valor sobre a producéo,
que leva ao dinamismo econdmico e a melhoria déidguie de vida da populacéo,
mobilizando e explorando as potencialidades locargentivando e criando
oportunidades sociais, melhorando a competitividadal, mas sempre assegurando a
conservacao dos recursos naturais, que formam e d&s potencialidades locais,
mobilizando a organizacdo da sociedade, utilizaselos recursos préprios criando
fortes raizes na matriz socioeconémica e cultuadbdalidade. (BUARQUE, 2006)

Quanto as varias qualificacbes dadas ao termo Delsemento Local, este
pode ser definido como: Desenvolvimento Local Irddg e Sustentavel, ou
simplesmente Desenvolvimento Local Sustentavel. v&la@ade ndo ha discrepancia
significativa entre tais termos. Mas na verdad@® deve ser considerado é que:

Desenvolvimento Local € um processo que se da par de parcerias entre Estado e
Sociedade, no qual ocorrem acGes multissetoridegriadas, convergentes numa
localidade, segundo uma metodologia que prevé actapdo para a gestdo,
diagnéstico, planejamento participativo, articutagha oferta publica de programas
com a demanda social das localidades, monitoramentavaliagcdo, fomento ao
empreendedorismo e a criagdo de uma nova institaliade participativa.

(COMUNIADE ATIVA, 1999)

Rambo (2004), apresenta o desenvolvimento localestbs grandes pilares:
Qualidade de Vida, Eficiéncia Econémica e a Geftdbica Eficiente; de modo que
estejam em processo de interagdo e sejam constrige@ssistidos pela governancga,
pela sociedade organizada e pela distribuicdo idesasociais. Desta forma torna-se
possivel uma reorganizacdo da economia e da sdeiedae vai tomar por base a
realidade local, com seus problemas, dificuldagegnciais, enfim, com todos os seus
recursos materiais, humanos, naturais, tecnoldgeaspartir deles construir a melhor
estratégia para determinada regido ou territériantendo os preceitos e objetivos da

sustentabilidade.

46



Figura 4 - Gestédo Publica Eficiente

FONTE: Adaptado de RAMBO 2004.

Para o éxito de qualquer processo de Desenvolvarisstdal, para Filho, 2001,
€ necessario considerar 0s aspectos econdmicogissopoliticos, culturais e

ambientais, através da:

Capacitacéo para mobilizagao;

Participacdo da comunidade;

Cooperacao e construgao de parcerias;

Visao abrangente e integrada de desenvolvimento;

Avaliacdo e monitoramento do processo.

O termo cooperar, segundo Milani (2005), signifiagir junto, com um
propésito comum, assim, uma relacdo que envolved® anter-organizacional de
cooperacao é uma acao em que organizacoes, optaagipam juntas, em prol de um
objetivo maior, neste caso o desenvolvimento locaindo suas competéncias e
aumentando a eficiéncia. A partir desta posturgoeiiva, 0s atores passam a se
preocupar ndo apenas com a sua utilidade individnak sim com uma utilidade
coletiva. Estes fatores configuram um grupo quedeyforma cooperativa e que busca

a sustentabilidade.
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Todas estas reflexdes nos levam a compreender ejuersa indispensavel
vincular a formacao de consoércios ao processo gengtelvimento local, que tende a
construir uma relagdo entre o Estado e a sociedaderma a convergir e integrar as
politicas publicas direcionando os programas eepwsjnos trés niveis de governo:
Federal, Estadual e Municipal, para que venhanalwér a estrutura local rumo aos
objetivos de sustentabilidade, além do que, corarticipacdo popular da sociedade, o
comprometimento e o controle sobre as politicasligag seriam amplamente
melhorados, fortalecendo a democracia e estabelecgreficiéncia da gestdo publica
dos recursos.
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3. METODOLOGIA

Numa pesquisa, segundo Godobal (2006), é preciso buscar o aprofundamento,
sanar a necessidade de conhecimentos segurosy ehegaclusdes sobre os assuntos
em estudo, e isto s se torna possivel atravésndemetodologia bem estruturada na
premissa de que é através do procedimento cientifie se decide se as proposicdes
em estudo podem ser consideradas como parte ddetaraninada ciéncia.

Para alcancar o éxito em uma pesquisa, gerar durnan uma idéia, é preciso
saber quais constru¢cbes mentais possibilitam quanfasmacdes sejam efetivadas,
buscando o melhor método, que possa gerar o condeim, e aproveitar todos o0s
dados levantados na situacdo em estudo, como af@iha(1994), para que o
pesquisador possa encontrar o "... caminho pachegar a determinado fim tendo o
método cientifico como o conjunto de procedimerntbslectuais e técnicas adotadas
para se atingir o conhecimento”.

E fundamental, portanto, grande cuidado ao defjnal o0 melhor método a ser
utilizado. Neste trabalho, em que o maior geratibconhecimento foi justamente a
vivéncia pratica, o método escolhido, consideradmas adequado, reine uma pesquisa
exploratdria qualitativa e multi-nivel.

Essa vivéncia pratica proporcionou um grande voldendados, e para que estes
fossem bem trabalhados e se transformassem em cooeido houve entdo a
necessidade de realizar um estudo muito bem plamej®ara dar inicio foi realizada
uma pesquisa exploratdria abrindo caminho com umndedongitudinal, ou seja, um
estudo ao longo do periodo de formacdo do CIVARE @tpresente momento,
trabalhando as relagbes entre as categorias deeanéhtextuais de processo, fato que
pode desenvolver teorias consistentes” (MARCONREATOS, 2000)

Foi através desta pesquisa exploratoria aplicaglgmnente que foi possivel ter
acesso a pessoas, documentos e reunifes paraategtados, conhecer e compreender
melhor a situacdo em estudo, e aos poucos foratefsendo as categorias de analise
descritoras dos fenémenos, chegando a melhor megida ser adotada.

Ficou definido, entdo, como método mais adequad@sta estudo a pesquisa
qualitativa, que segundo Godei al (2006, € aquela em que os dados ndo séo

analisados por meio de instrumento estatisticag pohensuragdo e a enumeracédo nao
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sdo o foco para este tipo de pesquisa, sendo ocigainobjetivo tornar possivel o
entendimento dos motivos e das razdes adjacendesogas situacdes e fatos.

Para coleta de dados também foram definidas a san&bcumental, a
observacao néo participativa e a aplicacdo de umtnevesta ndo estruturada.

Na figura 5 o0 esquema sequencial do estudo € aypaelee em funcdo do
planejamento e da amplitude que o estudo tomoudloseerente a questado estratégica,
em que os métodos combinados permitiram uma melimpreensdo a respeito das
categorias de analise propostas (CRESWELL, 200TCK)L 2004; BABBIE, 2001;
GODOY, 1995; RICHARDSON, 1989).

Figura 5 - Estrutura do Estudo

FONTE: A PESQUISADORA, 2008.

A maior busca do presente estudo esta na corg@ibypara as acoes futuras
tanto do CIVARC como de demais consércios semedsantiemonstrando a
importancia do alinhamento estratégico para cotasgiio das estratégias que
consequentemente vao culminar no sucesso da iwGiajue neste caso € a

contribuigéo para o desenvolvimento local.
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3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O Instituto Paranaense de Desenvolvimento Economi€ocial — IPARDES,
apresenta a regido do Norte Pioneiro do Parandeemm estudos com um destaque
negativo no cenario estadual devido ao seu aliodrik pobreza, pelo desemprego que
€ grande e pela estagnagdo econdmica, consequéaci@lta de um plano de
desenvolvimento que seja contemplado pelos govemoscipais, estadual e federal,
criando condicBes a populacdo para que todos jypussam reverter estas condicdes
adversas. (IPARDES, 2008)

Esta situacdo foi gerada em virtude do abandoritiqmpor parte dos governos
que acabam por direcionar recursos para outraSa®gnais pobres ou para as que ja
estdo em processo de desenvolvimento. A faltasttatera acaba por desinteressar as
empresas em se instalar nesta regiao, a populagésua vez, sem alternativas, vé-se
dependente da agricultura familiar que da formaacasta, ndo comporta todos o0s
empregos necessarios, mas mesmo assim tenta seras@m a atencao, assisténcia e
acompanhamento dos investimentos federais comoQNRR, que acabam perdendo
seu foco e sendo aplicados de forma errada.

Quando se observam os dados apresentados pelo PARIDO8), e também os
dados do IBGE (2008), é possivel constatar que sgsacdo ndo compreende
simplesmente um municipio ou outro, na verdade ésaarealidade dos vinte e seis
municipios que formam a AMUNORPI — Associagédo dasiMdipios do Norte Pioneiro
e mais os dezenove que fazem parte da AMUNOP —cksgm dos Municipios do
Norte do Parana, tratando-se, portanto, de umacsitucritica que precisa ser revertida
urgentemente.

Uma alternativa que tem surgido como iniciativaddsenvolvimento no Norte
Pioneiro, através de vérias formas, € a formacamdsorcios. Num primeiro momento
a iniciativa veio para sanar os problemas na aaesadde e foi criado o CISNORPI —
Consorcio Intermunicipal de Saude do Norte Pioneije oferece uma estrutura de
saude especializada, compartilhada pelos vinteie reanicipios da AMUNORPI,
estrutura esta que, sozinhos, jamais 0s municflidsriam oferecer, pelo alto custo de
funcionamento. Também para sanar o problema decafito foram criados na regiao
varios CIAS — Consdércios Intermunicipais para Aiesanitario, que fazem a gestéo do
lixo de acordo com as normas ambientais, realidagesomente através da unido dos
municipios se tornou possivel.
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Porém o problema néo pode ser resolvido apenasspes consorcios. Saude e
meio ambiente s&o muito importantes, mas para reonsiesenvolvimento, conforme
apresenta Buarque (2006), é preciso ir além, géttrda mudanca social, da promogao
de oportunidades a populacdo melhorando as corsdigéenémicas, promovendo a
equidade social, gerando qualidade de vida, tramsiiodo a educacédo e investindo na
competéncia essencial da regido, que é o trababhoampo. Contudo, é preciso
estruturar uma agricultura forte, que podera deslear o agro negdécio, estimular o
empreendedorismo e assim absorver a mao-de-obtaofriesta ociosa.

Como os municipios do Norte Pioneiro ndo tém astaupara realizar estas
acoes imediatamente, como de fato € preciso, g&wksta no consorcio, e a formacgéo
do CIVARC veio justamente contemplar essas necdsgd e formar elos,
primeiramente entre 0S proprios municipios, seusurs®s e experiéncias, suas
potencialidades, em seguida com as organizacbes tqu#hém buscam o
desenvolvimento, parceiros que tém o mesmo obj&tipodem somar aos municipios
nesta busca. E para completar, comprometer osmguwestadual e federal, que tém
papel fundamental dentro do processo. (ATA, 250672

E motivando as praticas estratégias de colaborgie os seus municipios que
o CIVARC desenvolve projetos para melhorar o seuet@o estratégico, estruturando
as cadeias produtivas que consequentemente vaongelreores produtos para atuar em
grandes mercados, buscando novas formas de colzagd®, fazendo com que a
geracdo de renda aumente e consequentemente, osgem@parecam. De forma
estruturada e com a participacao de todos, o desémento serd consolidado no Norte
Pioneiro num ritmo muito mais acelerado. (ENTREVAS24/11/2008)

E por isso que a busca desta pesquisa sempre esetrada no desejo de
contribuicdo para aumento e disseminacdo do cameetd quanto a importancia da
formacao do consorcio intermunicipal e das suacpsaestratégicas de competicao e
cooperacdo na articulacdo do conteudo estratégiontribuindo no processo de
desenvolvimento local, que quando gerenciado @mrente, influencia diretamente de

forma positiva no processo de desenvolvimento doeNRioneiro do Parana.
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3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Para que a pesquisa ndo se desvirtuasse do sposippp foram utilizadas
algumas questdes baseadas no problema e nos objelivtrabalho, e que sempre
estiveram presentes para nortear o estudo, ajudamdplorar os pontos chaves sem
deixar de contemplar os aspectos que levaram &&eide conhecimento especifico

sobre o0 assunto. Sao elas:

1. Como se deu o processo de formagéao do CIVARC?

2. Quais foram os fatores facilitadores e dificultagorna formacdo do
CIVARC?

3. Como se caracterizam 0s sete municipios parceites @pmpdem o
CIVARC?

4. Como o conteudo estratégico estabelece o posiciemtamem termos de
seus produtos e mercados, através das acoes ddRCIVA

5. Existe o alinhamento estratégico entre os munisiglarticipantes do
consorcio?

6. Existe o alinhamento estratégico entre 0os munisimoo objetivo do
consorcio?

7. Quais tipos de acbes podem vir a consolidar agcpsato CIVARC?

3.1.2 Apresentacgédo das Categorias de Analise

Cabe neste momento apresentar as categorias deeagaé foram utilizadas,

sendo que cada uma delas tem funcéo especificamaeensdo do estudo.
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Quadro 3 — Categorias de Andlise

CATEGORIA DE ITENS DE METODO
ANALISE ANALISE UTILIZADO
Formacéo do consorcio Histérico Andlise Documental
Legislacéo Observacédo néo Participativa
Evolucéo

Situacado Atual
Alinhamento estratégico Caracteristicas dos Entrevistas

Municipios Observacédo ndo Participativ
Postura dos Prefeitos
Participacao dos

D

Municipios
Estratégias Colaborativas|dératicas Existentes | Anélise Documental
Competitivas para o Praticas Pretendidas| Entrevistas
Desenvolvimento Local Observacéo ndo Participativa

FONTE: A PESQUISADORA, 2008

Creswell (2007), define variavel dependente e vatisndependente da seguinte
forma; “As variaveis independentes sdo aquelascqusam, influenciam ou afetam os
resultados. J& as variaveis dependentes sdo ltadesou os resultados da influéncia
das variaveis independentes”.

Por se tratar de um estudo qualitativo, surgiussipdidade da apresentacéao de
trés variaveis: variavel independente, que é oga®x de formagdo do consorcio, iSso
porgue a variavel de andlise independente atray&sias acoes, influencia diretamente
e até mesmo pode determinar uma variavel dependeraquela variavel que ocorre
anteriormente ou que é manipulada para causar umefeito.(GODOI, 2006)

As varidveis dependentes sdo aquelas afetadas licaglas pelas
independentes, ou seja, quando h& algum tipo dec@ar ou mudancas nas
independentes isso se reflete diretamente na ehridependente. Para Lakatos e
Marconi (2000), a variavel dependente "... congisigueles valores a serem explicados
ou descobertos, em virtude de serem influenciadeggrminados ou afetados pela
variavel independente; é o fator que aparece, desag ou varia a medida que o
investigador introduz, tira ou modifica a variauedlependente; a propriedade ou fator
que € efeito resultado, consequencia ou respostlyaa que foi manipulado”. No
presente estudo as variaveis dependentes correspoasl estratégias competitivas e

colaborativas existentes e pretendidas entre gseehiveis interorganizacionais.

A variavel interveniente trata-se de uma varianerimediaria, encontra-se entre

a independente e a dependente, tendo como fungidap®has ampliar, diminuir ou
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anular a influéncia da variavel independente sabrélependente (LAKATOS &
MARCONI, 2000) como também ajudar a esclarecetag@e entre elas. (GIL, 1994).
As préticas de alinhamento estratégico sdo coreder neste estudo como uma
variavel interveniente, uma vez que esta relaciaradariavel independente, o processo
de formacdo do consorcio, e também a variavel endgnte, que sdo as estratégias
competitivas e colaborativas.

Através do estudo das variaveis foi possivel commter o alinhamento na
implementac&o das praticas que tende a resultenga lprazo no desenvolvimento local

promovido pela acdo do CIVARC e seus elos estraisgi

Figura 6 - Demonstrativo das Categorias de Analise

FONTE: A PESQUISADORA, 2008

3.1.3 Definicdo Constitutiva e Operacional das Cagerias de Analise

E importante neste momento apresentar as defingmesituais (DC) pode ser
considerada bastante ampla, porém deve remeter @psuacionalizacado (DO) que sao
fatores que possibilitam a mensuracdo, manipulamfiandicacdo de variavel no
fendbmeno (RICHARDSON, 1999; KERLINGER 1980). Dedssma passa-se a
apresentar as variaveis desse estudo bem comosatgumos relevantes na secao

seguinte.
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Quadro 4 - Referéncia das DC's e DO’s

ASSUNTO | AUTOR DC DO

Estratégi a (GRANT, 1999) A esséncia da estratégia competitiva estg ior se tratar de uma pesquisa
reconhecimento da interdependéncia dagualitativa, todos os pontos

" competidores, uma vez que as agbes de|doram analisados da mesn
Competltlva competidor implicam nos resultados dopsorma com 0s mesmop
demais, portanto nas decisbes de cadastrumentos, realizandp
competidor devem ser consideradas |devantamento e analise
possiveis reagdes dos demais. Nesse serftidocumental, entrevista sem|—
se justifica-se a elaboracdo e implementag@struturada e aplicagdo de
da estratégia competitiva que permitanguestionario semi-estruturado
conseguir vantagens competitivas capazes des representantes d
levar a organizagdo a uma posi¢cdo |deunicipios e das organizagoes
superioridade em relagdo a  seuparceiras junto ao consorcio.
competidores. Também foi utilizada 3

(CHILD, FAULKNER
TALLMAN, 2005).

A estratégia colaborativa busca o alcance debservacdo néo participativa
objetivos organizacionais e de beneficios pgrara complementacéo de
meio da cooperacdo e sugere que | asformagBes (OLIVEIRA,
organizacGes sdo deficitarias em alguma&007) . E aos documentos
competéncias e recursos, por isso ligam-geatas do processo de formacgo
outras organizagdes que possuem |dsi aplicado a analisg
competéncias ou recursos ou crianslocumental.
possibilidades para obtengéo

Estratégia

Colaborativa

(BULGACOV
2007)

et al | O conteltdo estratégico trata das idé
intencdes, proposicdes e sua logica inte
suas mutuas influéncias, articulacd
eventuais discrepancias ou incongruénc|
pois a perda da nocéo do escopo principal e
erros na oferta de produtos e servicos pos
mercados sdo claramente erros do contegido
estratégico, pois esses equivogos
mercadolégicos dao-se nos elementos
mercado, produtos, foco e resultados

estratégicos;

as,
na,
eS,

as,

Conteudo

Estratégico

(MILES E SNOW, | O alinhamento estratégico pode ser definjdBara analisar o alinhamen

Alinhamento

o 1978)
Estratégico

COMO UM Processo ou como um resultal
uma vez que a organizagdo deve buscar
ajuste adequado ao seu ambiente e ai

adaptar e ordenar os recursos que déetios sete municipios, buscan

sustentagdo ao alinhamento.

destratégico foram utilizadal
werticalmente as entrevista
hdaglizadas com os prefeitd

compreender se os discurs

o0 n?0

estavam seguindo uma mes
orientacao. Para analig
vertical comparou-se est
mesmo discurso na
entrevistas com o que esfa
proposto no estatuto dp
consoércio.

na

o ® o

FONTE: A PESQUISADORA, 2008

3.1.4 Definicdo de outros termos para a Pesquisa

Para complementacéo do estudo, torna-se necesséndar outros termos que

esclarecam e possam permitir maior compreensaestpiisa.

3.1.4.1 Consorcios Intermunicipais

Consércio implica a idéia de associacdo, ligacanidau e, no ambito das relacbes
intermunicipais, nada mais apropriado do que a &gf&un de entidades visando o estudo, e o
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acompanhamento, diagnéstico das solucdes quegviagia, envolvem municipios limitrofes e
com problemas que se identificam numa ordem cadamads crescente, em funcédo de forte
demanda dos administrados. (LIMA, 2000)

3.1.4.2 Alianca Estratégica

Uma alianca estratégica se sustenta na existéreiaumda necessidade mdtua entre as
organizacdes participantes. Para surtir resultéaomraveis, ndo pode ser desigual e deve ser
vista por todos como vantajosa em relacdo a agheidoal. Na préatica, a cooperacdo consiste

em uma "vinculagdo estratégica de organizacbes mad®abrangente, que visa atividades de
desenvolvimento, producdo e comercializacdo" (KISSL1998 apud GRASEL, 1999).

3.1.4.3 Desenvolvimento Local

Desenvolvimento Local € um processo que se da par de parcerias entre Estado e Sociedade,
no qual ocorrem agfes multissetoriais integradaisyergentes numa localidade, segundo uma
metodologia que prevé a capacitagdo para a gedi@gnostico, planejamento participativo,
articulacdo da oferta publica de programas com @adda social das localidades,
monitoramento e avaliacdo, fomento ao empreendadorie a criagdo de uma nova
institucionalidade participativa. (COMUNIADE ATIVAL999)

3.1.4.4 Redes de Colaboracao

Uma rede de colaboracdo consiste num fendmeno imegéonal que, além dos aspectos

fundamentais como composi¢édo por atores autbnoimaesgdependéncia e padrdes estaveis de
relacionamento, desenvolve uma institucionalidadeltada especificamente para o

aprofundamento da interdependéncia existente. (BEDR#Hud SARAVIA, 2002)

3.2 DELINEAMENTO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Para realizar uma pesquisa, segundo Ludke e ArkB86), € fundamental
promover um confronto entre os dados, evidénci®rmacdes coletadas sobre o
assunto e o conhecimento tedrico acumulado a tespele. E a partir deste momento

gue se constréi o conhecimento.
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3.2.1 Delineamento da Pesquisa

A definicho do método utilizado para nortear o @stdoi a da pesquisa
qualitativa, por se tratar de um estudo direcionadfatos e ndo a numeros e é
constituida de procedimentos sequenciais que seilfmados para delineamento das
categorias de analise. (CRESWELL, 2007). Tratalseum estudo de natureza
exploratdria, utilizando-se de um caso especifico.

Para a temporalidade do estudo a opcdo mais isteresé a longitudinal, que
vai desde o processo de criacdo do consorcio sitéagdo atual (BABBIE, 2001), uma
vez que existe a possibilidade estudar os fatos wamor profundidade, analisando
todos os pontos importantes que podem fazer adifarnas conclusdes.

A analise dos dados se deu através em trés niveis:

O primeiro nivel de analise € o processo de formdgaCIVARC,;

O segundo nivel compreende o alinhamento estratégitre os proprios
municipios e entre 0s municipios e 0s objetivosalsorcio

O terceiro nivel contempla as estratégias colabasate as estratégias

competitivas no processo de desenvolvimento local.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados fasarantrevistas com uso de
roteiro semi-estruturado, juntamente com a obséwvagio participante e a analise
documental. As entrevistas foram aplicadas aoseseptantes dos municipios e dos
parceiros junto ao consorcio.

O levantamento das informacdes se deu pela triaggolentre a observacao néo
participativa, analise documental e entrevistas @estouturadas, o que proporcionou
uma maior compreensdo qualitativa dos fendOmenosfaraen descritos e analisados,
considerando também os seus significados simbokemsantico e contextual.

Esta triangulacdo em seguida foi classificada coméoa obtencdo dos dados,
em primarios e secundarios. Marconi e Lakatos (R@pBesentam os dados secundarios
como aqueles que foram levantados de fontes deligas@ossibilitando a resolucdo de
problemas ja conhecidos e explorar outras areag asdproblemas ainda nédo se

cristalizaram suficientemente e que neste estudoeritram as informacdes provindas
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do estatuto do consorcio, das atas das reunites éadlos do IBGE e IPARDES, sobre
as caracteristicas da regido.

Para Andrade (1993), os dados primarios sdo aqueésltos, que foram
levantados em razdo do proprio estudo, atravésedbzacdo das entrevistas, na
aplicacao da observacao das reunides dos gruposndorcio; enfim, € todo o trabalho
realizado pela propria pesquisa exploratoria.

Estes dados foram levantados através de entrewistasquestionarios semi-
estruturados, aplicadas aos prefeitos que saopossemtantes dos sete municipios que
compdem o CIVARC. Nestas entrevistas foi possiadaihar uma lista de questdes e
topicos, permitindo uma maior flexibilidade. Asegtbes ndo precisaram seguir
exatamente a ordem prevista, podendo também skridas questdes que nao se
encontram na lista, mas que devido a situacéo podeer abordadas, permitindo ao
entrevistador maior liberdade para desenvolverteewsta na direcdo que considerou
adequada, e aprofundada nos aspectos realmentantele(LAKATOS E MARCONI,
2000)

A analise documental constitui uma técnica impaetara pesquisa qualitativa,
seja complementando informacfes obtidas por otéasca, ou desvelando aspectos
novos de um tema ou probleni@ODOI, 2006)

A observacgdo ndo participativa também foi partetonimportante neste estudo.
Conforme aponta Gil (1994), este método consistdipmode observacdo na qual ndo
existe a participacdo do observador, que é ap@masuvinte que vai se valer das
informacbes para servir como complementacdo derntdgdes, confrontando os
documentos com as entrevistas, pois sem conhemantexto poderia gerar ainda mais
duvidas, da mesma forma que analisar somente @xtontsem conhecer como 0
processo evolui, poderia também fornecer informsgbeonsistentes. Na verdade, a
triangulacdo dos dados foi maneira encontrada pae as informacbes fossem
construidas da forma mais completa possivel e gsenadescrevessem realmente a

realidade do consorcio.

3.2.2 Objeto do Estudo

A pesquisa foi realizada na meso-regido do Nor@d?io do Parana, nos sete

municipios: Conselheiro Mairinck, Ibaiti, Jabotgpira, Jundiai do Sul, Pinhaldo e
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Tomazina, que juntos formam o CIVARC - Consorcitetmunicipal Vale do Rio das
Cinzas, onde foram entrevistados 0s representdogesnunicipios e das organizagdes
que atuam diretamente nas a¢des do consorciosanddi 0s seguintes aspectos:

Como se deu o processo de formacdo do consoOrcis gaus aspectos
facilitadores e dificultadores;

Como € o alinhamento estratégico entre 0s mungigoentre 0s

municipios e o objetivo do consorcio;

Como a estratégia colaborativa age sobre o conteggimtégico

melhorando a competitividade e contribuindo no esso de

desenvolvimento local.

A pesquisa buscou uma melhor compreensao do pameldh um na construcao
do consorcio, na soma dos recursos e na discussdopibblemas para juntos
construirem o futuro das pessoas que moram noscipios e estdo diretamente

envolvidas com seu processo de desenvolvimento.

3.2.3 Fontes, Coleta e Tratamento de Dados

Em virtude das caracteristicas do estudo, o méestolhido foi a pesquisa
qualitativa exploratéria, realizando um levantarnetbcumental, além da observagéo
nao participativa e da aplicacdo de uma entresstaiestruturado, aos membros
representantes dos municipios junto ao consorcio.

Primeiramente foi realizado o levantamento docuaie®@m fontes dos
municipios, do proprio consorcio e em orgdos conidAVMIPARDES, IBGE. Esses
dados foram utilizados para compreensdo do meiogeen se deu o processo de
formacéo do consorcio e da atual situacao.

Num segundo momento foram também aplicadas entievt®m questionarios
semiestruturados, para levantar as estratégiasbaralivas e competitivas aos
representantes dos municipios e organiza¢des jaataonsércio. Durante todo
processo de levantamento de dados a observacda semo complementacdo das
informacdes. A utilizacdo destas ferramentas fi@ailbnada aos objetivos, cumprindo a

missao do estudo.
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A andlise dos dados passou por trés etapas dsstetaomplementares:
primeiramente foram utilizados os dados das ergt&visemi-estruturadas, em seguida
foi realizada uma analise documental e, por fintriamgulacdo dos dados primarios,
secundarios, analises das fases um e dois da pasgsse procedimento tem o objetivo
de buscar confiabilidade e validade aos result§@&ESWELL, 2007, FLICK, 2004;
TRIVINOES, 1994).

3.2.4 Facilidades e Dificuldades na Coleta de Dados

A abertura para pesquisa foi um ponto muito fertecilitador deste trabalho,
uma vez que os participantes do CIVARC passam pw@ situacao inédita e buscam
incrementar ainda mais suas estratégias, porénédatabém um fator dificultador, ja
gue por ndao haver maior compreensao das suaggisé dificil descrevé-las.

Outro ponto adverso foi a literatura com os estudgoanto a formacao de
consorcios que ainda é muito pequena, por se ttatam assunto novo, assim como o
material sobre Estratégia Colaborativa e Contelsimtegico.

As principais limitacdes encontradas durante odesestdo no fato de que os
processos e praticas trabalhados nos municipiognpager explorados sob cunho
politico, e que os discursos podem ter conotacdibigaoe nado retratar a realidade.
Uma vez que a relagcdo dos prefeitos é direta nédssado consorcio torna-se
indispensavel a utilizagdo de técnicas complemesitde coleta e analise de dados.

Também a introducdo do planejamento, que despmotdlitos entre as
operacdes existentes e as atividades inovadoras,vemque as organizacdes podem
nao ter competéncia e capacidade para agir em seestoatégicos, além do fato que
também ha grande caréncia de informacgfes sobressnos e sobre 0 ambiente em que
estdo inseridos, indispensaveis para a formulagaoh estratégia. Tampouco ha uma
estrutura preparada para formular e implantarratégia, sendo necessario qualificar os

envolvidos no processo.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Apés a realizacdo de pesquisa exploratéria, lewaemto documental,
observacdo nédo participativa e da aplicacdo dec\astas foi possivel chegar aos

seguintes dados:

4.1 O PROCESSO DE FORMACAO DO CIVARC

De acordo com a Lei 11.107/2005, que regulament@ ®uporte as atividades
desenvolvidas, inclusive lhe dando personalidadédiga, foi criado oConsorcio
Intermunicipal para o Desenvolvimento do Territorio do Vale do Rio Cinzas —
CIVARC, com sede e foro na cidade de Japira - PR, senddor@gr um estatuto
préprio, aprovado por seu Conselho Diretor comopjavia o 84° art. 1° Lei
Complementar Estadual n. 082/98, e composto pelefeifps dos municipios
participantes, bem como seus representantes t&cnico

A estrutura organizacional para gerir as atividadfes municipios em conjunto
com estes parceiros visa mobilizar acdes que eampltoda regido num mesmo
contexto, para que as acdes sejam fortalecidase dogi®ds 0os municipios crescam na
mesma propor¢cao, considerando que todos tém asandadificuldades em termos de
desenvolvimento (ENTREVISTA, 21/11/2008).

Sendo assim, de acordo com o Capitulo 111, Artig®es 8°, ficam estipulados trés
Conselhos, sendo eles o Conselho Diretor, Consihielanejamento e Execucdo e o
Conselho Fiscal, como prevé a Lei 11.107/2005.

Os Paragrafos de 1 a 14, do Artigo 8°, Capitulcafitesenta as funcdes dos
conselhos sendo elas: Conselho Diretor tem funedormada de decisao e alocacgéo de
recursos, € composto pelos sete prefeitos quendspopelas acdes do consorcio. O
Conselho Fiscal retne duas pessoas por municipéofpaer o acompanhamento dos
projetos fiscalizando a aplicagéo dos recursos.

J& o Conselho de Planejamento e Execucdo que ta@lEEmposto por duas
pessoas por municipio, reune seis Camaras Setosaisdo elas nas areas de
Agricultura, Saude, Educacao, Inclusdo Social, MEmbiente e Desenvolvimento e
envolve o trabalho de dois representantes por rnpioiem cada uma das camaras,

envolvendo um total de oitenta e quatro pessobaltrando integradas.

62



Figura 7 — Mapa da Estrutura do CIVARC

FONTE: A PESQUISADORA.

Conforme descrito na Ata de Criacéo, 25/06/20Qviptivacao para a formacao

do consorcio vem de varias iniciativas em prol dseshvolvimento, tais como:

Uma analise dos municipios que compdem o consérgice apresentam um
baixo nivel de desenvolvimento quando comparadasiteas regides do
Estado, inclusive as com seu processo de colomizze& posterior;
Da soma dos trabalhos realizados em API's (Area Pdegramacéo
Integrada) da extenséao rural oficial do Estado d@®a, realizados através
da EMATER — Empresa Paranaense de Assisténcia CEé@iExtensao
Rural — que procurava idealizar e implantar prgqtara resolver problemas
comuns de municipios com certa homogeneidade, aéeetruma visdo de
desenvolvimento local, através da agricultura feamil
Da implantagdo do Projeto Ambiental do Rio das @sne seus principais
afluentes, que se encontram dentro da micro-regias acdes do
Ministério Publico das Comarcas de Ibaiti e Tomagzin
Da formacédo de Consoércios de Aterro Sanitario Salgde para solucionar
problemas comuns nas areas da saude e do meionaebiem muito
Sucesso;
Da implantacdo do PRONAF Infra-estrutura, que euopara um trabalho
de formagdao de colaboragéo entre organizagctesemgpitando projetos que
favoreciam o desenvolvimento local.

63



Do Ministério do Desenvolvimento Agrario, que passdestinar recursos
especificos aos municipios agrupados para promdgadesenvolvimento

local, tomando como base a agricultura familiar.

A primeira reunidao informal (ENTREVISTA, 03/12/2008aconteceu por
iniciativa da EMATER, em 22/11/2005, na cidade dehBl&o. A partir dessa data
formou-se uma equipe de trabalho que buscou infgAima parceiros para consolidacéo
do projeto, e como resultado das discussOes, exuesel que a Organizacao Rural,
principalmente o0 cooperativismo, seria um impodaninstrumento para o
desenvolvimento do setor rural e como ponto deidaampara solucionar diversos
problemas dos agricultores.

De acordo com as exigéncias da Lei 11.107/2005dmvada em cada camara
municipal a adesdo dos municipios ao consorciooafoome descrito na Ata de
Criacdo, no dia 25 de junho de 2007 foi constitubdd@IVARC para, conforme o
Capitulo Il do Estatuto, Artigo 6°, conjugar estidinanceiros, materiais e humanos,
estabelecendo muatua cooperagdo na realizagédo \ddadés comuns e de fomento
econdmico nas areas de abrangéncia do territosonganicipios integrantes, sendo
instrumento essencial para execucao de praticagetqs definidos pelo grupo base do
territdrio como prioridade para o desenvolvimeneigional.

O documento que rege o consércio € um estatutmraldo e aprovado que
prevé a criagdo do CIVARC, sua finalidade e obgstivbem como suas principais
metas, tais como propiciar o desenvolvimento paljtiecondmico e social com
sustentabilidade e integrado através de um trabaiijunto que promova o
desenvolvimento local e regional, planejando ecatemdo atividades de interesse
comum para obtencao de recursos que serdo aloeat@sojetos, obras e servigos e
fomentando a iniciativa privada. O CIVARC vai regentar os Municipios que o
integram perante entes publicos e privados, naisianastrangeiros, nos assuntos de

interesse comum.

4.1.1 Caracteristicas do CIVARC;

O CIVARC esta localizado em uma area de transigfre ® Segundo e Terceiro

Planaltos paranaenses e abrange uma area de P.9@8821 numa regido que ja foi

64



chamada de “Norte Velho Paranaense”, e hoje € mafasenciada por Norte Pioneiro,
pela grande atuagcdo da Associacdo dos Municipidsaite Pioneiro — AMUNORPI,
da qual os municipios do CIVARC fazem parte, jurgate com mais 19 municipios.

Os municipios de Conselheiro Mairinck, lbaiti, Jabdapira, Jundiai do Sul,
Pinhaldo e Tomazina, juntos, somam uma populac@ema de sessenta mil pessoas e
as condi¢cdes de vida da populacdo do CIVARC, queapdiesentadas por meio de
indicadores sintéticos e das variaveis socioecordsnirazem para a discussao um
conjunto de dados e informacdes que apontam paasargos que ja foram alcancados
ao longo do tempo, e para as muitas fragilidadesainda precisam ser superadas para

que o desenvolvimento aconteca.

Quadro 5 — Caracteristicas do CIVARC

MUNICIPIOS Area(Km2) | Populacio

Consérei Conselheiro Mairinck 193,30 3.463
onsorcio —

Intermunicipal Ibaiti . 918,50 26.448

Vale do Rio das Jab0t| 138,50 4.590

Cinzas Japlrg , 197,8( 4.901

Jundiai do Sul 303,40 3.659

CIVARC Pinhal&o 245,20 6.217

Tomazina 591,40 9.931

TOTAL 2.588,10 59.209

Fonte: IPARDES. 2007.

O uso do IDHM, indice de Desenvolvimento Humano Mipal, que
compreende a Esperanca de Vida ao nascer, TaxHaletizacdo de Adultos, Taxa de
Frequencia Escolar (pessoas de 7 a 22 anos de) idaBendaper Capita, podem
contribuir na compreensao das desigualdades estingtigas politico-administrativas
por refletirem as mudancas sociais, que apresemtesempenhos diferentes nos
municipios, mas que de modo geral no consoércidmasemo no Estado, tiveram
ganhos consideraveis, devido a forte influénciaidesstimentos.

Através do IDH-M também é possivel realizar comp@ea que colaboram
numa maior estruturacdo da gestdo publica. Osaipimé que integram o CIVARC
acompanham o movimento de variacdo positiva daaudir no periodo 1991 e 2000
que, de modo geral, abrangeu os municipios brasileNo entanto, esse movimento
ndo foi suficiente para melhor posicionar este wuoig de municipios em relacdo a
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média estadual, pois a pouca variacao entre ompeta maximo e minimo do IDH-M

expressa a que ha uma grande igualdade social regsda.

Quadro 6 — Situacao do IDH-M

IDHM Renda Per Ranking
MUNICIPIOS 2000 Capta Estadual
1991-2000 1991-2000

L, . Conselheiro Mairinck] 0,707 17,2 318

Consorcio
Intermunicipal Ibaiti 0,687 5,4 365

. Jaboti 0,699 20,5 343

Vale doRio -3° 0,706 22,6 323

das Cinzas |75, diar do sul 0,721 14,8 268

Pinhaldo 0,707 16,8 316

Tomazina 0,716 14,5 277

Fonte: IPARDES. 2007.

Os numeros que apresentam os indices de pobrergrtarséo um aspecto muito
importante a ser considerado, uma vez que em tealsutos, os municipios do consorcio
abrigam um grande numero de familias pobres. Habdéamuma forte presenca da
predominancia de populacao rural nestes municipiges,contribuiu para a maior concentracao
de familias pobres nestas areas.

As elevadas taxas de pobreza das familias ruraisrengelam a parcela dos ganhos
familiares resultantes da producédo para o consudmrip, mas de qualquer modo, essa parcela
possivelmente também nao representa acréscimdicigivo, capaz de alterar o quadro de

caréncias sociais dessas familias, tendo em cofmtayiidade das condicBes de producdo em
geral.

Quadro 7 — Situacao das Familias

) TAXA DE FAMILIAS FAMILIAS

MUNICIPIOS POBREZA URBANA RURAL
Conselheiro Mairinck| 34,6% 30,9% 69,1%

Consorcio Ibaiti 32,3% 35,8% 64,2%
Vale dO RlO da Japlrg 38,6% 38,9% 61,1%
Cinzas Jundiai do Sul 34,6% 48,2% 51,8%
Pinhaldo 30,6% 47,2% 52,8%
Tomazina 34,5% 33,1% 66,9%

Fonte: IPARDES. 2007.

Quanto aos aspectos econdmicos, o valor do PIBrmscipios do consércio

apurados até no ano de 2004 trata-se de um valio pequeno representando R$
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438,312,00 o que comparado ao PIB Estadual repee6et0%. Neste caso a realidade
econbmica dos municipios ndo é uniforme, pois réorha paridade dos dados, cada

municipio apresenta valores diferentes quanto patiipacdo no PIB.

Quadro 8 — PIB-2004

MUNICIPIOS VALOR R$ PARTICIPACAO
NO PIB ESTADUAL
Conselheiro Mairinck 27.132 0,024 %
Consorcio Ibaiti 182.639 0,168 %
: Japira 74.085 0,068 %
Valecc':gzig) da Jundiai do Sul 28.831 0,026 %
Pinhaldo 39.108 0,035 %
Tomazina 60.365 0,055 %
TOTAL 438.312 0,400 %

Fonte: IPARDES. 2007.

Através dos dados do numero de empregos, das eamspdesservicos e das
industrias declarados na RAIS do Estado do Paranano de 2005, pode-se perceber
gue ha um numero muito pequeno de empregos formpaigipalmente quando se
comparam 0s numeros de emprego com a populacdo tetd se confirma tambéem
pelo pequeno numero de empresa, ou seja, se réofrasas e industrias também nao

havera empregos.

Quadro 9 — Total de Empregos Formais, Empresas deeficos e Estabelecimento de Inddstrias no
ano de 2005

MUNICIPIOS POPULACAO | EMPREGO | SERVICOS| INDUSTRIA
Conselheiro 3.463 342 32 3
Mairinck
Consorcio Ibaiti 26.448 3.604 402 45
|ntermunicipa| Jaboti 4.590 314 32 9
Vale do Rio |Japira 4.901 354 25 8
. Jundiai do Sul 3.659 22p 22 3
das Cinzas -oto=s 6.2171 3777 29 14
Tomazina 9.93] 540 62 140

Fonte: IPARDES. 2007.

A area que mais emprega € a Administracdo Pubhoag do setor de servigos
gue responde pela maior parte dos registros deegimormal, de acordo com a RAIS.
As atividades ligadas a saude e servicos socmispércio de veiculos e combustiveis

e a educacdo tem demonstrado um grande potenciatedeimento. Ha ainda um
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grande numero de trabalhadores rurais, pertencardgsicultura familiar, que por nao
possuirem registros nem contrato de trabalho acabeamdo fora dos dados
apresentados. De modo geral, o posicionamentonuasicipios componentes do

CIVARC, segundo os indicadores sociais do Parari®é& a 2007, sdo os seguintes:

Quadro 10 — Indicadores

Indicadores
Municipios :\;)H sza I;}s:iguald IFEeEﬁ? E:E L\‘/Idoena‘lid E:;bg: Igré‘aodequa g)dequa Igré‘aodequa Igré‘aodequa ::;)dequa Lr;dequa
Pobre de Renda Munici Estad Infantil PSF Agua Agua Esgoto Esgoto Lixo Lixo Rural
PO Gooo) | oy | 0w | Goos | Toow | S | Gomy | @oooy | Goon | @oooy | ooy |
2005)
Conselheiro | 19 | 19 B8 15 | 12 7 1 B B 5 1 15 ]
Mairinck
Ibaiti B 14 11 B 22 15 B 20 29 15 15 B 19
Jaboti B u 10 2 i B8 B B B B 23 18 2
Japira 22 | B 21 6 14 ] 4 7 11 B 19 ] B |
Jundiai Sul | 21 | 19 B8 B | B 9 4 B8 ] ] 19 18 19
Pinhaldo 19 | 12 13 11 2 13 15 11 22 19 B8 15 B |
Tomazina | 12 | 18 22 15 4 B8 23 15 B 12 19 8 21
FONTES: IPARDES, 2008
LEGENDA
1 a 7 muito favoravel
8 a 14 favoravel
15 a 23 desfavoravel
B 24 a 30 muito desfavoravel
Pelos dados apresentados pelo IPARDES - InstitusmanBense de

Desenvolvimento Econbémico e Social, através do ifiatico Socioeconbémico

levantado no Norte Pioneiro no ano de 2007, e paémos levantados em pesquisa
exploratdria, pode-se concluir que os municipiaggrantes do CIVARC possuem
caracteristicas comuns, pontos que na verdade foemaprincipais motivadores para

consolidagéo do processo de colaboracdo que gezonsorcio. Sao eles:

4.1.2 Fatores Facilitadores para Consolidacdo do €¥ARC

Para que um consorcio seja efetivado na praticaehéssidade de fatores que
facilitem e motivem esta iniciativa. Leite, Gomide Silva (2001), apontam

pressupostos necessarios a consolidacdo dos cossOe referenciados na base
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tedrica, que conforme dados levantados junto adrIPEAS (2008), EMATER (2008),
FETAEP (2008), FEATI (2008), e nas ENTREVISTAS @/2008, 25/11/2008,
21/11/2008, 24/11/2008) estéao presente na formagdVARC. Sao eles:

Com uma realidade semelhante, os municipios posagmesmas
necessidades e objetivos;

Existe uma forte iniciativa e disposicdo de coog&papor parte dos
prefeitos;

Ha proximidade fisica dos setes municipios, estilps na mesma
localidade;

Existéncia de uma identidade intermunicipal, ungsatificam com os
outros;

Otimizac&do do uso de areas e recursos, promovestlcdo de custos
operacionais, que da maior eficiéncia aos recypgbbcos;

Minimizacao dos riscos e impactos ambientais;

Acesso e participacdo em projetos incessiveis almea prefeitura;
Aumento das transparéncias das decisdes publicas;

Estrutura administrativa simples, enxuta, flexipelico hierarquizada.

Dentre os aspectos facilitadores podemos destacparale necessidade dos
municipios em se unir para ter maior representioeé junto aos governos Federal e
Estadual, além de a identidade dos municipios tambér muito forte, pois todos
enfrentam a mesma realidade e as mesmas dificgldad®e acordo com a teoria
proposta por Silveira e Phillip (2005), o CIVARCncentra muitos fatores facilitadores
que podem ser fundamentais para que o consérdia tema boa base cooperada e

maior facilidade também na gestéo e crescimentmdsdrcio.

4.1.3 Fatores Dificultadores para Consolidacédo dol€ARC

Reunindo um conjunto de dados levantados junto RARDES (2008),
EMATER (2008), FETAEP (2008), FEATI (2008), nas HRAVISTAS (01/12/2008,
25/11/2008, 21/11/2008, 24/11/2008), na observdgdareunides e nos documentos do

consorcio péde-se chegar aos seguintes fatoreslthfilores:
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Baixo IDH-M;

Grande indice de pobreza;

Estagnacao na economia e no processo de desengnteim
Grande populagéo rural;

Municipios essencialmente agricolas produtoresatie c
Comercializacdo da producdo sem agregacao de valor;
Dependéncia do FPM — Fundo de Participacdo dosdios;
Comeércio de varejo sem estrutura,

Baixa ou nenhuma industrializagéo;

Os maiores empregadores séo as prefeituras;

Grande indice de desemprego;

Mao-de-obra sem preparacao técnica;

Falta de profissionais de nivel superior.

Colonizacado e emancipacdao realizadas no mesmalperio

De acordo com esses dados € possivel ter uma sd@e a situacdo dos
municipios que compdem o CIVARC, que pode ser eptada da seguinte forma:

Figura 8 — Fatores Dificultadores

FONTE: A PESQUISADORA
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Segundo Silveira e Philippi (2005), as limitagdesformacéo de um consoércio
nao significam fatores que estejam cristalizadapi® ndo possam ser trabalhados e
transformados em potencialidades, portanto estdesdbeevantados com a pesquisa,
podem se tornar a base para, segundo Moises (28€dl)zar um planejamento
integrado entre os municipios consorciados, otineaos recursos e reduzindo custos
operacionais.

Vaz (1997), completa apontando as possibilidadesreddizacédo de acoes
incessiveis a uma unica prefeitura, mas que podememtar consideravelmente a
capacidade de realizacdo de politicas publicasagliguem racionalmente os recursos
publicos com base no didlogo e na negociacdo, dazesom que haja sempre
transparéncia nas decisoes.

Sendo assim, estes dados apontam a situacdo at@VARC, e conhecer a
maneira pela qual os fatores dificultadores se mnam, segundo Pereira Junior (2008),
€ o0 ponto de partida para um trabalho que visevers@&o da realidade para oferecer
condicbes para que o desenvolvimento aconteca, gsgiss mesma sSituacdo, estes
mesmos fatores, quando encarados com um bom piaergja e a definicdo de objetivo
que promovam a mudanca.

Podem ser utilizados na apelacao por recursoshaslide crédito especiais dos
governos Federal e Estadual que sdo voltados @speténte para municipios ou
regides com realidades adversas, motivando asiiv@as empreendedoras para reverter
a situacdo de estagnacao, tornado um aspectoveegatoravel ao acesso de recursos
gue bem aplicados podem mudar a situacéo atual.

Mas é importante observar, segundo Silveira e hil{2005), que para ter
acesso a estes recursos 0 consorcio ndo podelesfarsonalizado juridicamente, tem
que estar devidamente regularizado para ter cageide negociacdo com 0s entes
federados.

O CIVARC, gue quanto aos aspectos legais e jusdiestd apto a receber
recursos publicos, ndo sera capaz de reverter toglggoblemas nem sanar todas as

necessidades dos municipios sozinho.
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Como afirma Buarque (2006), ha de se considerar wme processo de
desenvolvimento ndo é responsabilidade somentendagipios ou do consércio, mas
que serd construido com a participagdo e o trabd¢htodos; sendo assim cabe ao
consorcio mobilizar pessoas, organizacdes, forgades que trabalhem as deficiéncias
valorizando tudo que a regido tem de positivo pieafato agilizar o processo de

desenvolvimento local.

72



4.2 CARACTERIZACAO DOS SETE MUNICIPIOS

4.2.1 Municipios que compdem o CIVARC

Composto pelos Municipios de Conselheiro Mairintddaiti, Japira, Jaboti,
Jundiai do Sul, Pinhaldo e Tomazina, o CIVARC- @ocis Intermunicipal Vale do
Rio das Cinzas, conforme definido no Artigo 1° ée &statuto, foi formado com o
objetivo de planejar um processo ordenado e sisieorde tomada de decisées sobre as
acOes necessarias e adequadas a construcdo deouesspr de desenvolvimento
desejado para a regido, dentro das circunstanisitEsibas e culturais concretas de uma
abordagem multidisciplinar e uma visdo sistémicagcrando englobar todas as
dimensbes: socio-cultural, econémica, ecoldgicabiantal, politico institucional e

cientifico-tecnolégico, com tratamento holistico.

Figura 9 - Mapa dos Municipios que comp&em o CIVARC

FONTE: EMATER, 2008
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Conforme reafirmado nas Atas das reunides (ATA,0@2007 e ATA,
14/11/2007) que compreendem ao processo de formmac@vande motivacdo para
criacdo do consoércio foi sem duavida a carénciamdosicipios, principalmente no que
se refere aos recursos para construcao do desaneote. Na verdade, o CIVARC foi
uma alternativa que passou a tornar viaveis pr@jetplanos que quando contemplados
em nivel de municipio jamais sairiam do papel. aPaompreender melhor este
contexto, torna-se necessario conhecer melhor ascipios que de forma pioneira

enfrentaram o desafio de trabalhar em grupo.

4.2.1.1 Municipio de Conselheiro Mairinck

O municipio deConselheiro Mairinckteve sua origem por volta da década de
vinte, tendo como primeira moradora uma ancia vifpoa nome de Maria Sousa, que
residia em uma choupana construida de ripdes etaothe tabuinhas de pinho, com
piso de chao batido, originando-se 0 nome do pegpevoado de “Patrimbnio da
Maria Souza”, em sua homenagem. Pela Lei n°. @804 de novembro de 1951, o
patrimonio foi elevado a categoria de Distrito diatio, recebendo o nome de
Conselheiro Mairinck, que vem homenagear o dongyd@de parte das terras na
regido, Francisco de Paula Mairinck, que juntamenin sua familia, vinda do Rio de
Janeiro, trabalharam na fundacdo do municipio. $fmasConselheiro Mairinck foi

evoluindo, com a chegada de imigrantes vindo deawneistados brasileiros.

Figura 10 — Braséo e foto do Municipio de Conselh® Mairinck

FONTE: IPARDES, 2007.
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Em face do seu desenvolvimento, em julho de 1988vés da Lei Estadual de
n°. 4245, foi elevado a categoria de municipiondbesuas divisas com 0s municipios
de Jaboti, Jundiai do Sul, Tomazina, Japira e Gam@i. O municipio instalou-se

oficialmente em 03 de dezembro de 1961.

Figura 11 — Localizacéo do Municipio de ConselheirMairinck

FONTE: IPARDES, 2007.

Hoje, com uma populacdo com cerca de 3.463 habegasendo que cerca de
69,1% residentes na zona urbana e 30,9% na zaala @anselheiro Mairinck tem um
PIB de R$ 27.132 e uma populacdo economicamente dei 1.863 habitantes.

Os aspectos econdmicos apresentam um setor pric@rgituido da pecuaria
de corte e leiteira e da agricultura no cultivamrangos e tomates. O setor secundario
possui poucas industrias, sendo elas no benefioilmmde madeira, producdo de
cachaca e aclucar mascavo. E a atividade tercidigan@ada por um comeércio local

muito pequeno, com poucas lojas de varejo e piESEE servico.

4.2.1.2 Municipio de Ibaiti

Pela promessa da exploracdo Carbonifera, os pasmaeioradores chegaram a
Ibaiti em torno de 1900, onde o coronel Luiz Feareie Mello, dono de grande gleba na
regido, doou uma area de 75 alqueires a Nossa @eAparecida e ao Divino Espirito
Santo. Formou-se entdo o povoado que recebeu o derRatriménio do Café, e que

em 1° de marco de 1921, pela Lei n.° 2.008, gafdros de Distrito Judiciario.
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Préximo ao Patrimoénio do Café, os desbravadore§ild @darques da Silveira,
Fritz Hebertret, Alexandre Marques Leal e Ananiast@ fundaram o povoado de Barra
Bonita. Em setembro de 1926 foi inaugurada a Est&gdiroviaria Arthur Bernardes,
pelo Decreto estadual n.° 2.465, de 02 de abiio@F, a sede distrital do Patrimoénio do
Café foi transferida para Barra Bonita, que em 1943sou a se chamar Ibaiti pela Lei
Estadual n.° 02, de 10 de outubro de 1947.

A instalagao oficial ocorreu no dia 09 de novemied 947, sendo conduzido ao
cargo de prefeito provisério do municipio de Ibaitiaide Loyola, que dirigiu o
municipio até o dia 8 de dezembro do mesmo ano.dé&embro de 1947 foi realizada
a primeira eleicdo municipal, elegendo-se pref#il®d Farah, que tomou posse em 8 de
dezembro do mesmo anopara a gestdo 1947-1951. dtumipade foi constituida a
Camara Municipal de Barra Bonita.

Em 1968, o municipio chegou a 35 mil habitantes,sp@s grande producéo de
café, mas com a geada de 1975 os baixos precdalta @e colaboracdo do governo,
muitos moradores deixaram a cidade para procuwaaltto em outros centros.

Atualmente lbaiti vive um novo desenvolvimento cerpanséo das industrias e
consequentemente do comércio, que se tornou umpaoleeceber consumidores de
toda regido, contudo o municipio ndo deixa pam sté@ cultura de producéo agricola,
com o objetivo de conciliar a agricultura e motivar processo de industrializagao.

Figura 12 — Braséao e foto do Municipio de Ibaiti

FONTE: IPARDES, 2007.
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As terras onde foi instituido o municipio de Ihaftram desmembradas do
municipio de Tomazina, e fazem divisas com os nipiois de Japira, Figueira,

Curitva, Congonhinhas, Ribeirdo do Pinhal e Arapoti

Figura 13 — Localizacdo do Municipio de Ibaiti

FONTE: IPARDES, 2007.

Hoje Ibaiti conta com cerca de vinte e seis milunlkgentos habitantes, dois
quais cerca de 35,8% residem na zona urbana e 6#2%6na rural. O IDHM é de
0,687 e a populacdo economicamente ativa esta em tte doze mil e trezentas
pessoas, formando um PIB de R$ 182.639.

Os aspectos economicos apresentam varias atividisistas, tais como: o
desenvolvimento da agricultura, pecuéria, silvimalt exploracdo florestal e pesca,
industria extrativa, industria de transformacamstaucao civil, servicos automotivos,
de hotelaria, imobiliarios, alimentacéo, transpodenazenagem, além de um bom e

diversificado comércio de varejo.

4.2.1.3 Municipio de Jaboti

Jaboti tem como seus fundadores Antonio José deefipee Jodo de Paula, que
fixaram residéncia na regido por volta de 1890umtgmente com suas familias
formaram um patriménio doando suas terras a NosshdBa das Dores. A area onde

hoje esta o territério de Jaboti pertencia a faaelaboticabal, que acabou por dar nome
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a nova localidade, mas que pela existéncia de oufiracipio com 0 mesmo nome, em
1919 passou a ser chamado de Jaboti, uma abreviBga@mboticabal, para evitar

maiores transtornos, uma vez que o nome tradicjariaha se espalhado pela regiao.

Elevado a categoria de distrito policial pelo Dézme®. 571, de 01 de dezembro
de 1909, quando governava o Estado do Parana scansavier da Silva, e mais tarde
em 19 de marco de 1912, transformado em distrdaigrio, pela Lei n°. 1110. Em
1928, elevou-se a categoria de municipio, comritdeo desmembrado do municipio

de Tomazina.

Pelo Decreto n°. 106, de 22 de janeiro de 1934ntoventor federal Manoel
Ribas, o municipio de Jaboti foi extinto por ndimgit sua arrecadacdoQUANTUM
previsto em Lei, voltando a ter o seu territéritegrado a Tomazina. Com a Lei n°.
790, de 14 de novembro de 1951, constituiu partendoicipio de Japira, pela criacao

deste, desanexando-se do de Tomazina.

Figura 14 — Brasao e foto do Municipio de Jaboti

FONTE: IPARDES, 2007.

Somente em 1954 é que Jaboti, foi elevado a cadéedermunicipio pela Lei
Estadual n°. 253, de 26 de novembro de 1954, debraado-se entdo do municipio de
Japira. Jaboti foi emancipado no dia 15 de novenuderdl955, tendo seu primeiro
prefeito o Sr. Domingos Ferreira de Quadros. Suoalikacdo esta entre 0s municipios

de Conselheiro Mairinck, Tomazina, Pinhalédo e dapir
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Figura 15 — Localizacao do Municipio de Jaboti

FONTE: IPARDES, 2007.

Com um IDHM de 0,699 e uma taxa de crescimento lasheidl,07%, Jaboti
possui uma economia essencialmente agricola neadk cana-de-acucar, morango, e
café, acrescida da pecuarista de corte e de le#deagudam a formar um PIB de R$
26.152. A populacédo é de aproximadamente cincchabitantes, sendo que mais de

55,3% das familias estdo na zona rural.

Um ponto muito forte da economia Jabotiense € anizgcao em cooperativas,
que absorvem tanto a producdo do municipio quaateedido no que tange a leite e
cana-de-acucar. O comercio varejista € pequens corda com uma boa variedade de
lojas. O setor industrial concentra pequenas adésirias de polvilho e as

cooperativas de leite e aglcar mascavo.

4.2.1.4 Municipio de Japira

Por volta de 1893, a regido do atual municipioaj@rd estava coberta por
mata virgem, onde s6 a coragem de Domingos Furkéeue companheiros poderia se
impor mata adentro. No inicio das exploracfes a @@ atual municipio de Japira
pertencia e dependia juridicamente de Tomazina eéhamava Fazenda Jaboticabal e
Barreiros. Ap6s 1924 foi que o povoado recebeu mendeJapyra. Esse municipio
apresenta em sua historia desbravadores tipicantgasgleiros, vindos de outros

Estados como Sao Paulo e Minas Gerais, e de oagjé@®s do Estado do Parana.
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Através da Lei n.° 93 de 19 de setembro de 1948raléoi elevada a
categoria de distrito judiciario e, em 14 de dezende 1951, pela Lei n.° 790, passou a
categoria de municipio com areas territoriais dendzina e Ibaiti. As primeiras
eleicbes foram realizadas em 09 de novembro de, 8680 sido eleito prefeito o

Coronel Joaquim Pedro de Oliveira, um dos primemosadores do municipio.

Figura 16 — Brasao e foto do Municipio de Japira

FONTE: IPARDES, 2007.

Com um IDHM de 0,706 e uma populacdo de quatro anilovecentas
pessoas, Japira possui um PIB de 74.085, faz digsaos municipios de Jundiai do

Sul, Conselheiro Mairinck, Jaboti, Pinhaldo e lbait

Figura 17 — Localizacao do Municipio de Japira

FONTE: IPARDES, 2007.
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A populacao Japirense esta, na sua maior parigmearural, representando
61,1% da populacao, os outros 38,9% se encontraron@aurbana. Isso explica o fato
de que a principal fonte da economia do municipsta enas propriedades dos
agricultores familiares que produzem morango, uvaacuja, cana-de-acucar e o café
que € a maior producao do municipio.

Existe também em menor escala a producdo de cadelbscho-da-seda,
mandioca e mel, e atualmente estd em expansaaacamde frangos de corte, além da
bovinocultura de corte e de leite. As industré@s gouco representativas e de producao
primaria, tais como olaria, serrarias, serralhenagcenaria, laticinio e acucar mascavo.
O comércio é muito deficitario devido a proximidamen o municipio de Ibaiti, que por
ser maior e apresentar maior diversidade de predadaba por conquistar os clientes de

Japira também.

4.2.1.5 Municipio de Jundiai do Sul

A populacao indigena de Caingangues, Guaranis @@os era ainda numerosa
quando Salvador Castilho e seus ajudantes chegamanl917, para exploracdo de
madeira. Em 1936, Jodo Francisco da Veiga, dorglette, doou parte da area a Mitra
Diocesana de Jacarezinho no intuito de promovensatcao da igreja matriz e abrigar
as novas familias que chegavam ao vilarejo, viqadeipalmente do interior de S&o
Paulo e Minas Gerais. Dois anos depois a pequiémauwe era chamada de “Vila de
Séo Francisco” se tornou um distrito, passandochamar “Jundiahy”.

Em 17 de outubro de 1947, no palacio Rio Branco,Gmitiba, ocorreu a
solenidade de instalacdo do municipio pela Lei2nde 10 de outubro de 1947,
sancionada pelo governador Moisés Lupion.

O distrito vira municipio, e seu fundador, o senBebastido Fogaca de Souza,
tornou-se o primeiro prefeito nomeado por ato deegmador Moyses Lupion, em 09 de
novembro de 1947, e no mesmo ano, em 05 de dezemduese a instalacdo da
Camara Municipal e a posse do primeiro prefeita@celpor voto popular, Osorio da

Silveira Bueno.
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Figura 18 — Braséo e foto do Municipio de Jundiaia Sul

FONTE: IPARDES, 2007.

Jundiai do Sul possui uma populacdo de trés gigcentos e cinquenta e nove
habitantes e um IDHM de 0,721. Faz divisa com osiafpios de Guapirama,
Conselheiro Mairinck, Japira, Ibaiti, Ribeirdo dmikal, Santo Antbnio da Platina e
Abatia.

Figura 19 — Localizacao do Municipio de Jundiai d&ul

FONTE: IPARDES, 2007.

82



Possui metade da sua populacédo na zona ruralnéndma grande concentracao
de fazendas de gado, por isso Jundiai do Sul gmabger uma economia voltada a
pecuéria de corte, sem que haja muita diversifeagiagricultura. As industrias séo
muito pequenas e 0 comércio de varejo € extremaméaco, fato devido a
proximidade com o municipio de Ribeirdo do Pintple com um comeércio bem
estruturado atraiu os consumidores de Jundiai doifShindo a abertura de novas

empresas.

4.2.1.6 Municipio de Pinhaldo

O municipio de Pinhaldo teve origem com a construlzi Estacéo que recebia
0s trens que partiam de Wenceslau Braz e, na altuuilometro 51 de sua extensao,
paravam para fazer manutencéo, trazendo pertenigessede uso da rede ferroviéria.
Este local, situado nas terras pertencentes aooS&eraldo Vieira da Fonseca e sua
esposa Senhora Ana Vieira, passou a atrair pegsgasexploracdo da agricultura e
engorda de suinos, principalmente pela facilidagl@ransporte através do trem. Foi
assim que os proprietarios, compartilhando dess®irte desenvolvimento econémico
do local, cederam partes de suas terras aos posnbabitantes deste lugar, que foi
chamado de Pinhal&o.

A Lei n.° 48, de 07 de outubro de 1936, criou aridasJudiciario de Pinhaléo e
as primeiras autoridades distritais foram FrutuBsoeira dos Santos, Manoel Fraiz
Martinez e José Moreira Paes. Pinhaldo foi eleadategoria de municipio autbnomo
pela Lei Estadual n.° 790, de 14 de novembro dd,18fs sua instalacdo ocorreu
somente em 14 de dezembro de 1952, com a posseat@rdo Francisco Nogueira,
gue nédo terminou o mandato devido a morte premaBubstituiu-o José Pereira dos

Santos. O segundo prefeito eleito foi o Sr. CalB@mningos.
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Figura 20 — Braséo e foto do Municipio de Pinhaldo

FONTE: IPARDES, 2007.

Contando com uma populacéo de seis mil e duzeewsoas, Pinhaldo possui o
IDHM de 0,707 e faz divisa com os municipios depdita Tomazina, Jaboti, Japira e

Ibaiti.

Figura 21 — Localizacéo do Municipio de Pinhaldo

FONTE: IPARDES, 2007.

Segundo o IBGE, héa equilibrio entre a populacé® lopbita a zona rural e a
zona urbana, e a economia no municipio de Pinhatdoum PIB de 39.108, que gira
em torno da producdo e comercializacdo do cafétudonainda ha uma grande
diversidade na producdo, um bom comércio de varejaglgumas industrias de

transformacao da producéo agricola.
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4.2.1.7 Municipio de Tomazina

Em 1865, o major Thomaz adquiriu uma gleba de degqae abrangia as
margens direita e esquerda do Rio das Cinzas, & rpativar a instalacdo de um
povoado, em 1878 doou uma area de terras sob &ag&o de Nossa Senhora
Aparecida, sendo assim em 02 de junho de 1882 pela° 681, foi criada a Freguesia
de Nossa Senhora da Conceicéo Aparecida de Tomarsgeriormente a Lei n.° 923,
de 06 de setembro de 1888, elevou a freguesiaegaé de vila, sendo que no ano
seguinte, no dia 08 de maio, pela Lei n.° 322,la passa a condicdo de municipio

emancipado, com territério desmembrado de SdodkoBéa Vista.

Figura 22 — Braséo e foto do Municipio de Tomazina

FONTE: IPARDES, 2007.

A instalacdo do municipio se deu em 07 de jane&ol890, quando foram
empossados 0s membros da primeira Camara de Veesadoe teve o Major Thomaz
Pereira da Silva como presidente, e que posteridam@ssumiu o cargo de primeiro
prefeito de Tomazina. Foi o municipio de Tomazimajs especificamente a Fazenda
Jaboticabal, que cedeu terras para instalacdo tlesomunicipios, tais como Ibaiti,
Japira, Jaboti e Pinhalao.

Mesmo cedendo as terras para instituicdo dos demarscipios, Tomazina
ainda continua com uma grande extensao territayied, faz divisa com 0os municipios
de Siqueira Campos, Quatigua, Guapirama, Jundi&utioJaboti, Pinhaldo, Arapoti e
Wenceslau Braz.
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Figura 23 — Localizacao do Municipio de Tomazina

FONTE: IPARDES, 2007.

Com um IDHM de 0,716, a distribuicdo das famikkastempla a maioria dos
nove mil e novecentos habitantes residindo na norah, 0 que caracteriza a economia
Tomasinense como essencialmente agricola, na (odie café, gado de leite e gado
de corte. O comércio, assim como as poucas indds&ipequeno e ndo apresenta muita
diversidade nos produtos, oferecendo apenas o ge@&réente essencial no consumo.
Porém, pelas suas riquezas naturais, Tomazina passastruturar para poder explorar
o turismo, tanto no seguimento de aventura comobéamo turismo religioso,

aproveitando suas potencialidades e gerando empregjala.

4.2.2 Entidades e Estrutura que compdem o CIVARC

As parcerias formadas no CIVARC, conforme constas Atas de 23/10/2007
e 14/11/2007, foram articuladas para somar forcaspeesentatividade através das
entidades, sindicatos, faculdades, Secretarias stad& Prefeituras e Camaras
Municipais e pelo Governo Federal, através do Ninis do Desenvolvimento Agrario,
uma vez que para definir o ator local é precisacieha-lo ao cenério em que se
desenrola a acéo, sendo os atores envolvidos nedmim justamente aqueles que
acreditam e lutam pelo desenvolvimento local.

Integra-se a esta definicdo aqueles que tém cagubecel unicidade de acéo sobre

o0 desenvolvimento e bem-estar da comunidade. Desde constituem-se atores locais
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todas as pessoas e instituicbes que nos camptisgaticonémico, social e cultural se
constituem sujeitos do desenvolvimento local. (CBELE FONTES, 1998)

Nesta nova estratégia de colaboragdo, as polifodem integrar a nocao de
desenvolvimento local, que esta sendo empregaddiesnsos paises desenvolvidos,
como uma ferramenta poderosa para desenhar noveség®s que integrem
competitividade, crescimento, equidade e preseovagébiental e cultural, em espacos
de economias emergentes (SACHS, 2000). Nesta jpksnecomo € referido na Ata de
16/10/2008, o desenvolvimento deve ser visto comdinamizacdo da vida destes
pequenos municipios, sob os pontos de vista deojeiabs: econdmico, social, politico
e ambiental, potencializando a inovagao, a complémieade e a cooperacéo entre 0s
diferentes agentes econdmicos e sociais locais.

A participacdo dos municipios € um ponto a serafecido, embora ja seja
expressiva, mas como pode ser constatado, nasatasas das atas, sdo sempre as
mesmas pessoas participando, cada um dentro geossidilidade trabalhando em prol
do desenvolvimento e representando seu municipima caracteristica observada nas
propostas é que frequentemente sdo necessidadesmesempre aquilo que foi
determinado a ser trabalhado pelo consorcio é egibdgplenamente.

Outro ponto também destacado nas Atas de 14/11RQ2705/2008, ainda mais
relevante e fator de sucesso, € a participacdoattmes das comunidades, que
principalmente na zona rural ainda € muito pequeGamo 0s projetos sao voltados
para comunidade, a auséncia desta atuacao jurdonsorcio consciente e ativamente
pode vir a comprometer a continuidade e a satisfgganto ao trabalho do CIVARC.

No caso do CIVARC, a rede de colaboragéo atua n@ssts seguimentos: do
Governo Federal, o MDA e o Banco do Brasil; do GoweEstadual, a EMATER,
SANEPAR, SENAR, SEAB (Secretaria de Agriculturag a@brangéncia regional, os
Sindicatos Rurais, a FETAEP, a faculdade, o Ministé’Ublico; de abrangéncia
municipal, as proprias prefeituras, secretarias icpais, cadmaras de vereadores,

associacoes de bairros, conselhos municipais eiagée desenvolvimento.
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Figura 24 - Rede de Colaboracéo que forma o CIVARC

FONTE: A PESQUISADORA, 2008.

PREFEITURAS MUNICIPAIS — atuam no CIVARC através sius prefeitos,
que tém grande representatividade por fazerem gartmnselho diretor, e que
sdo os grandes responsaveis pela busca de recuamsusdo as prefeituras
também tém participantes de todas as suas seaset#gis como educacgao,
saude, assisténcia social e agricultura, que trazemproblemas de cada area
para discussao, além dos técnicos, que tem o dapatsenvolver os projetos;
(ATA, 25/06/2007).

EMATER — com a misséao de contribuir de forma eduaa¢ participativa para
o desenvolvimento da agricultura, para o desenv@mto rural sustentavel e
para promoc¢ao da cidadania e da qualidade de \adpopulacdo rural, o
Instituto EMATER veio somar forcas ao CIVAC e diggmlizar seus técnicos
para motivarem o0 processo trazendo mais parceiaos pompartilhar deste
objetivo de desenvolvimento; (EMATER, 2009)

SEAB - Secretaria de Estado da Agricultura e Aloastnto € um 6rgao da
administracdo direta do Estado do Parana respdng@le execucdo das
politicas publicas voltadas ao setor agropecuggegueiro e de abastecimento.
Desenvolve pesquisas e avaliagbes da producdoneedmado agropecuario e
atua na fiscalizacdo da producdo agricola e vegegtabntindo a qualidade
sanitaria dos produtos e a sustentabilidade anabidot processo de producéo.
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Coordena e executa programas de melhoria da gdeliavida das populacdes
rurais e do manejo adequado dos recursos natuggismovendo o
desenvolvimento rural e politicas agricolas. AteaCIVARC motivando os
projetos que envolvem o0 meio ambiente e a agriaultamiliar, aliando suas
forcas principalmente quanto as acdes e recursogoderno do Estado do
Parana. (SEAB, 2009)

MINISTERIO PUBLICO — tem como func¢éo defender aeondjuridica do
regime democratico e dos interesses sociais e idhudiis, sendo assim o
Ministério Publico das comarcas de lbaiti e Tomagzimue integram o
consorcio, tornaram-se parceiros na garantia dasdeflos interesses dos
municipes na fiscalizagdo da gestdo publica e esepracdo do meio ambiente.
(MINISTERIO PUBLICO, 2009)

BANCO DO BRASIL —dentro da sua Estratégia Negocial de Desenvolviment
Regional Sustentavel, que se da por meio do apaiiwvidades produtivas, com
a visao de cadeia de valor, identificadas como ¢i&Es ou potencialidades, o
Banco do Brasil apoia o desenvolvimento de atiwdadas areas rurais e
urbanas (agronegoécios, comercio, servico e ind)stoi que vem ao encontro
das necessidades do CIVARC quanto ao recurso dicewodutor. Portanto, o
Banco do Brasil vem somar ao CIVARC pela identidatie interesses e
objetivos em desenvolver a regido. O método dwlina envolve atuacao, a
sensibilizacdo, mobilizacdo e capacitacdo de fumdeios do Banco do Brasil e
de parceiros, e ainda a elaboracdo de um amplo@stgo, sendo abordada a
cadeia de valor das atividades produtivas apoiagladentificados os pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades, ameacas eng@atidades, para serem
explorados promovendo emprego e renda, e visandesenvolvimento local.
(BANCO DO BRASIL, 2009)

Ministério do Desenvolvimento Agrario — Orgdo im@ge da administracdo
direta, tem como area de competéncia a reformariageaa promocao do
desenvolvimento sustentavel do segmento ruraltitoit® pelos agricultores
familiares. Com uma visdo macro, direciona sew§efs e recursos para o0s

municipios organizados em territorios, que é o aasCIVARC, para promover
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o desenvolvimento através da estruturacdo da #grau familiar e

consequentemente do trabalho das agroindustrid3A(K007)

FETAEP — Federagdo dos Trabalhadores na Agricuttar&stado do Parana,
uma entidade sindical que representa legalmentetraisalhadores rurais
buscando a melhoria do nivel socioeconémico, sabidbitacdo, educacéao,
preservacdo do meio ambiente, entre outros temasfayorecam a vida no
campo, juntou-se ao CIVARC, justamente pelos posjet objetivos que sdo
comuns, para somar for¢cas e desenvolver a regideéatda agricultura e do
trabalho das familias no campo. (FETAEP, 2009)

SINDICATOS RURAIS — através dos sindicatos rurde sepresentados no
CIVARC todos os agricultores, principalmente agsiebpue trabalham na
agricultura familiar. Suas sugestfes e sua ppaipéio sdo indispensaveis,
principalmente para que quando 0s projetos sejgofeimentados, de antemao
ja tenham sido aprovados por aqueles que sdo fmxprojetos e que colocaréo
em pratica o que foi planejado. (ENTREVISTA, 10211%)8)

FEATI — a Faculdade de Educacdo, Administracdo endlegia de Ibaiti
participa do CIVARC formando a consciéncia do deskmmento local nos
seus alunos, motivando estudos que levantam asqulidades da regidao para
que sejam trazidos e discutidos dentro do consoOecioconsequentemente
transformados em projetos e levantados 0s recumsosssarios para que uma
nova oportunidade de desenvolvimento ndo sejaqeer(HEATI, 2009)

Todos os envolvidos na estrutura do CIVARC, confmemwplicito no Capitulo

[, Artigo 9°, do Estatuto, tém a grande respdiistade de motivar discussdes, ouvir a

populacdo, pesquisar e propor novos projetos, oideiste das suas proprias areas, mas

também projetos que trabalhem temas em conjunto aomemais areas, realizando

trabalhos inter-setoriais, buscando sempre atea#® p consorcio novos parceiros que

compartilhem a visdo de somar esforcos e juntan@nteos sete municipios realizar

acOes compartilhadas que promovam o desenvolvinhecdb
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4.3 AS PRATICAS ESTRATEGICAS DE COLABORAGAO E SEU EFEITO
SOBRE O CONTEUDO ESTRATEGICO EM TERMOS DE PRODUTOS E
MERCADOS

Com a iniciacdo dos trabalhos, o Conselho de Riamto e Execucdo
juntamente com suas Camaras Setoriais, compostagm@sentantes e técnicos dos
sete municipios e das instituicdes parceiras, dedgram uma estrutura de projetos
baseada na realidade e nas caracteristicas dosmsgtieipios que compdem o
CIVARC, para a partir desses projetos iniciar unocpsso continuo de trabalho

cooperado.

Figura 25 - Estrutura dos Projetos do CIVARC

FONTE: PESQUISADORA, 2008

Esses projetos, conforme apontado na (ENTREVISTA1122008), tém um
objetivo central, o da estruturacéo e diversificada agricultura familiar, tanto que o
primeiro projeto a ser elaborado e implementado dogue busca o resgate da
cafeicultura para fortalecimento da agricultura ifeam por ser uma grande
competéncia essencial da regido, e que pode melaaenda, principalmente com a
implementacdo de outros dois projetos, o da difiesisfio, através da fruticultura e o
que busca a consolidacao da atividade leiteira.

Dessa forma o giro de capital na agricultura famipode garantir emprego e
renda e, como quando se fala em desenvolvimentdareédo é tudo, foi elaborado
também um projeto de inclusdo social para promawdtura e qualidade de vida
(ENTREVISTA, 21/11/2008). Para consolidagdo deste® novos projetos, o nucleo
regional de informacdo visa promover a pesqudissEminacao de informacgdes sobre
a regido para dar uma base cientifica que vaiidimac o grande projeto que move o

consorcio.
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O projeto de desenvolvimento local dos municipioe gompdem o CIVARC

foram, apresentados nas entrevistas:

Resgate da Cafeicultura Familiar — trabalho de@pdncentivo a pequenas
propriedades, buscado uma producdo de qualidadeéatida melhoria da
tecnologia utilizada e na organizacdo da produg@horando a qualidade
de vida das familias e melhorando sua rentabilidade

Diversificagcdo da Agricultura Familiar — Fruticultu - introduzir a
fruticultura nas pequenas propriedades, promovemdbversificacdo das
exploracdes racionalizando a exploragdo da proguiece a mao-de-obra,
aumentando a seguranca do agro negocio, pois oulgri ndo tera sua
renda concentrada na cafeicultura, podendo teritondg capital enquanto
aguarda a colheita.

Revitalizacdo da Mata Ciliar da Bacia do Rio dasz@s- recuperacdo do
ecossistema ciliar dos cursos d’agua selecionaatesyés de um trabalho
interinstitucional, interdisciplinar e participativvisando a conscientizacao
dos proprietérios e da comunidades, além da adaqudgs propriedades
rurais e urbanas a Legislacdo Ambiental vigente.

Consolidacao da Atividade Leiteir@ela instalagcdo e bom desenvolvimento
de uma Associacdo de Produtores de Leite no mimicig Jaboti. Com
exploracdo de ambito regional e a producao direciara suprir o Programa
Leite das Criancas do Governo do Estado, fornecksiidode qualidade para
0 programa e para 0 mercado regional, os produt@e€® mais uma
alternativa de renda, mas que para atuar regiomédmeecessita de
investimentos e ampliacéo.

Nucleo Territorial de Informacfesatravés de uma parceria com a FEATI —
Faculdade de Educacdo, Administracdo e Tecnologa IlGhiti, sera
disponibilizada uma base de dados que podera sssada via internet, com
dados relativos as necessidades dos agentes dewvaleseento e
informacdes que poderdo contribuir na elaboracdopesquisas e na
implantacdo de projetos sociais, econémicos e antaige voltados ao

desenvolvimento territorial sustentavel.
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Projeto de Inclusédo Social - Elabora uma propdstalesenvolvimento
local, em nivel de consércio, que integre politipablicas rurais e urbanas
vigentes de inclusdo social e aponte alternativiéseis de projetos
coletivos, visando a melhoria da qualidade de dal@opulacéo. Para tanto,
faz-se necessaria uma equipe multidisciplinar deofigmionais
comprometidos, conhecedores de causa, para plagejar e proporcionar
momentos de discusséo e avaliacdo, para define&oitérios e prioridades
dentro do processo de inclusdo social, no qual gsijeto se propde a ser

instrumento de articulacdo.

O fato de o CIVARC contar com uma estrutura deghogj mostra que ha uma
grande preocupacdo com o planejamento, fato quai® mmportante, porém quando
analisamos os projetos em comparagcdo com o qu@restdto no Estatuto, percebe-se
que ainda ndo sao contemplados todos os pontastpsevisso pode ser explicado pelo
periodo de atuacdo, desde a formalizacdo em jueh20@7 até o presente momento
ainda ndo houve tempo nem equipe especializadardisg para realizacdo dos
projetos em todas as areas. Contudo, uma vezdiefie elaborados estes projetos, ha
uma grande mobilizacdo da parte politica na bussargcursos junto ao Governo
Federal e ao Governo Estadual, primeiro passo pahilizar as praticas de
desenvolvimento.

A sustentabilidade deste desenvolvimento passass@tamente pela satisfacio
dos interesses e expectativas da populacdo lanatp urbana como rural, e pelo
fortalecimento da presenca da agricultura famitiemo elemento estratégico desse
processo, porque ela assegura o mais amplo amowaito possivel dos recursos
disponiveis para o desenvolvimento de uma econamah sustentavel, potencializando
a criatividade e a inteligéncia dos homens e mathegue a compdem, gerando novas
oportunidades de producédo de bens e servicos. Emtawio rural deve ser visto de
forma muito mais ampla, envolvendo campo e cidgdegienas, tipicamente rurais, e
que dependem fundamentalmente da producgéo localjaleomercializagao e da inter-
relacdo com outras atividades econdémicas. (BERTUZTI2)

O conteudo estratégico, que segundo Bulgatoal (2007), trata de produtos,
mercados e resultados, quando aplicado num contdetoedes passa a ter um
multiplicador, que € o processo de colaboracdo dinamiza e direciona as acoes,

demonstradas no conteddo estratégico da segume:fo
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Quanto aos produtos, que até 0 momento nos mursciio tinham nenhum

tipo de acompanhamento, com a formacdo do cons@asgsam a ter um

desenvolvimento diferenciado pelo estabelecimeatord padréo de produgéo e
supervisao técnica que gera aumento de produtwidadim nivel maior de

qualidade;

Quanto ao mercado, que se resumia na entrega odstps agricolas das maos
dos produtores a atravessadores, passa a sercdmckrdorma profissional e

vem se estruturando através da formacdo de coivaerad associacoes de
peguenos agricultores que se mobilizam para tesrmgaiantidade de produtos e
assim se colocar de forma expressiva no mercade, wen que evitando os

atravessadores podem alcancar melhor preco poraier poder de negociacao;

Os resultados vém da mudanca de pensamento endaed@; produto e ao

mercado, da profissionalizacdo das familias no cam@ melhoria em técnicas
de producdo e equipamentos, na agregacdo de vakrpeodutos e da

disponibilidade maior de recursos por parte do gayeacdes que s6 acontecem
pelo fato de estarem organizados e trabalhandorepoggarantindo resultado

financeiro que vem aliado a garantia de que a p&wltera espaco no mercado.

Ha que se voltar a atencdo também para a impastédadiormacdo do CIVARC,
pois as acOes isoladas por parte dos produtoressros colocariam em posicéo
desfavoravel no mercado, sempre sendo aliciadas @efavessadores, que sao quem
realmente vé os resultados quando o processo @zidodsoladamente.

Segundo a ENTREVISTA (21/11/2008), através da cam@®, 0 que ocorre € 0
fortalecimento dos pequenos produtores que acabusigdulizar a agricultura familiar
estimulando as familias a ficarem nas suas pragutesie melhorar suas condicdes de
producao, diversificacdo e agregacdo de valor @&s Produtos, investindo em
estrutura através da disponibilizacao de recureegydvernos.

Construir um ambiente economicamente dinamico mes@wio serd possivel
partindo das particularidades de cada municipitaspsuas caracteristicas e natureza
proprias de multifuncionalidade. A agricultura faan podera desempenhar papel de
base na promoc¢&o do desenvolvimento, integranddinasnsdes ambientais, sociais,
econdmicas e institucionais, contribuindo simultanente para o aumento da

produtividade, gerando e distribuindo renda, amgiiaos empregos e ocupag¢des no
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campo e na cidade, praticando a preservacao deepate do patriménio cultural com
utilizagéo sustentavel dos recursos naturais. (EEMIRTA, 21/11/2008).

A eficiéncia econbmica acontece pelo aumento dadadgde de inovar, de
diversificar e de usar e articular recursos logaisa gerar oportunidades de trabalho e
renda, fortalecendo as cadeias produtivas e imdgraredes de pequenos
empreendimentos.

As acdes socio-culturais se dao através de umar regigsidade social, que
acontece gracas a participacdo dos cidadaos edsidabs estruturas do poder, tendo
como referéncia a historia, os valores e a culdwaterritdrio, 0 respeito pela
diversidade e a melhoria da qualidade de vida daslpcdes. A politica institucional
procura trabalhar as institucionalidades de formaovadas para que permitam o
desenvolvimento de politicas territoriais negocsadaessaltando o conceito de
governabilidade democratica e a promocdo da cageiglo exercicio da cidadania.
(BUARQUE, 2006)

Contudo, por ser um processo novo, a formagdo deoccio ainda enfrenta
grandes barreiras, ainda ndo ha participacao deesagpe de empresarios, mas também
nao se constatou qualquer mobilizacéo por parteattwes dos consércio convocando-
0s a participar. Falta também o reconhecimento a®mparticipacdo da governanca,
para viabilizar a ampliacdo da politica de desennmnto para outras instancias do
governo além da federal, ligando aos objetivos @eegno a promocdo e a ampliacdo
estrutural e orcamentaria para apoio e crescinmgogderritorios.

Falta ainda o apoio a projetos que fortalecam apetitividade dos produtos
agricolas, atuando especificamente numa regiag@gssui as mesmas dificuldades, os
mesmos problemas, mas que também tem um grande® pmstivo, que é a
competéncia essencial rural, e que pode usa-lotgzarsformar a realidade das familias
gue tém deixado o campo para amargar o desempasgodades.

Sendo assim, conforme a Entrevista (25/11/2008yande foco estratégico dos
atores envolvidos € o de manter as familias com comapleta estrutura de saude,
educacdo e qualidade de vida no campo, produzirmlo maior qualidade e
competitividade. Para tanto, visam estruturar sebda producdo agricola, sempre
observando o0s preceitos de sustentabilidade, valwd e explorando as
potencialidades locais.

A partir dessa estruturacéo e da consolidacdo @epnoducdo agricola familiar

cooperada, 0os municipios poderdo dar continuidagepaojetos, buscando recursos
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com os governos Estadual e Federal para instatfgcagroindustrias que irdo processar
a producédo, melhorando ainda mais as condi¢cdes tenprodutos como de mercado,
que podem repercutir diretamente nos resultadasngdclos, como determinam o0s

conceitos de conteudo estratégico.
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4.4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DO CIVARC

4.4.1 Como foi formado o CIVARC, e por que seu munipio aderiu ao consorcio?

Foi perguntado aos prefeitos dos sete municipi@s aumpdem o consorcio
como se deu esse processo de formacdo e que odemtagrar 0 seu municipio a essa
iniciativa.

Os sete municipios demonstram uma opinido conslaidaanto a formacao do
consorcio, dando grande énfase ao acesso a redosdsovernos Federal e Estadual.
Também séo ressaltadas as dificuldades e objetorosns, reducdo de custos, melhora
da producdo e mercados e a busca de maior comigetile. Analisando desta forma,

pode-se entender que o discurso dos prefeitoskstado.

Quadro 11 — Alinhamento 01

ENTREVISTADO RESPOSTAS

CONSELHEIRO Os municipios foram se juntando e convidaram Cbesel
(Entrevista 02/12/2008) Marinick para participar também, como temos as na&sm
dificuldades nos juntamos para tentar resolver osbfemas. O
meu municipio precisava de recursos entdo entrapasa o0
CIVARC.

IBAITI Foi formado para acessar recursos do Governo Fedatraveés do
(Entrevista 01/12/2008)] MDA. Ibaiti aderiu ao CIVARC para cooperar redueistos e te
maior representatividade.

JABOTI Foi formado para promover a unido dos municipiosapaabilizar
(Entrevista 24/11/2008) projetos junto ao governo. Jaboti aderiu para podear
sustentabilidade a produc&o e melhorar os mercados

JAPIRA Para tornar a regido mais forte e competitiva, reso problemas
(Entrevista 25/11/2008), comuns através da estruturacdo da agroindlstrigpirda aderiu
para poder resolver também seus problemas em cnjanter
acesso a recursos que sozinhos os municipios né@assibilidade
de acessar.

JUNDIAI DO SUL A unido do municipios na busca por recursos, adesimor julgar
(Entrevista 21/11/2008), que o CIVARC, da forma que foi proposto poderausargrande
aliado no projeto de desenvolvimento.

PINHALAO Fortalecimento dos municipios politicamente panadendicbes de
(Entrevista 23/11/2008) receber recursos. Pinhaldo aderiu ao CIVARC combjetivo de
buscar recursos.

TOMAZINA Pela dificuldade na relagdo com o Governo do Estaddalta de
(Entrevista 26/11/2008)| recursos e a dificuldade em realizar a¢cdes de desdeimento. Os
municipios enfrentam os mesmos problemas e Tomadaral para
formar uma maior representatividade.
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Como afirma Costa, (2005), as motivacdes para lsdba@r sdo as mesmas da
competicdo, integracao vertical ou diversificagdmm a diferenca que, na colaboragéao,
as organizacdes fazem em conjunto o que nao desejardo conseguem desenvolver
internamente. Logo, a relacdo entre municipiosgertornado um componente central
da estratégia, ja que fornece acesso a recursosgeténcias, que na visdo de Filho
(2001) devem se voltar a producéo local para taréconomicamente viavel, criando
politicas publicas, sobretudo intangiveis, que di@aoforma ndo estariam disponiveis
para as partes promovendo incentivos fiscais, @agao, suporte tecnoldgico e apoio
financeiro direcionado as atividades.

Quando observados os objetivos do CIVARC no Esiap#rcebe-se que estes
pontos sdo importantes, mas que hd uma concepgém mmis abrangente envolvendo
o trabalho do consoércio numa abordagem multidis@plcom visdo sistémica, que
contemple expectativas sécio culturais, econémieas)ogicas, ambientais, politico
institucionais e cientifico tecnolégico. Ou ser mais que 0 pensamento esteja
alinhado quanto a necessidade de colaboracdo sca e recursos, € preciso que 0s

demais objetivos também sejam considerados e ladbad.

4.4.2 Como o CIVARC pode ajudar seu municipio e praover o desenvolvimento
local?

Quando interrogados quanto a participacdo do seucipio na construcdo do
desenvolvimento local, os prefeitos demonstraranconsenso quanto a forma como o
desenvolvimento deve ser promovido. Todos citares@uturacdo da agricultura
familiar como ponto de partida para iniciar um @ssD de desenvolvimento gerando
empregos, melhorando a qualidade dos produtomeacdo destes produtos em bons
mercados.

Considerando o conceito de desenvolvimento citamtoRichers, (1970), que
diz: “Desenvolvimento significa incentivo as podl&ilades do aumento das rendas
reais de regides subdesenvolvidas, provocando madanavés de investimentos que
levem a expansdo dos recursos produtivos, na extpectde aumentar a renda per
capita da populacéo.” Isso representa que os foefestdo corretos na sua estratégia de

estruturacdo da agricultura familiar pois € atradés que as mudancas acontecerao

98



com os investimentos provindos dos projetos e quarfio a um aumento da renda.
Leite, Gomide e Silva (2001).

Contudo é preciso também investir em outras altieassimultaneas para que o
desenvolvimento ndo esteja sustentado apenas efocoma agricultura familiar, mas
que contemple outras alternativas, dinamizando arg®so e aproveitando outras
oportunidades, contemplando outras areas, comexmnplo a agroinddstria. O fato
de se manter somente em uma &rea, caso haja unamgaude governo acompanhada
de novas politicas publicas pode desmoronar unaltralque esteja se consolidando.
Hoje o governo, através do PAC (2008), realmenté esltado para promocao das
bases, mas uma mudanca de governo nos proximospadester uma perspectiva de
desenvolvimento diferente que trabalhe outras &esssim direcione 0s recursos para

outros segmentos. Caso o CIVARC néo tenha alcanqadbjetivo de estruturacéo

dessa agricultura familiar acabara por perder taatmalho realizado..

Quadro 12 — Alinhamento 02

ENTREVISTADO

RESPOSTAS

CONSELHEIRO
(Entrevista 02/12/2008)

Com os recursos do governo 0s municipios vao poddnorar as
condicBes de vida e assim realizar o desenvolviment

IBAITI
(Entrevista 01/12/2008)

Pela unido dos municipios torna-se mais facil osaoceao Governo
Federal e Estadual e com os recursos liberados moadetrabalhar
para estruturar a agricultura e a partir dai comegam processo de
desenvolvimento.

JABOTI
(Entrevista 24/11/2008)

Conquistando recursos, fazendo acompanhamento ddupéo,
capacitando os produtores e melhorando os mercpdsdai ven
0 emprego e a renda que vai gerar o desenvolvimento

JAPIRA
(Entrevista 25/11/2008)

Dando prioridade a agricultura por ser atividadeipecipal dos
municipios e viabilizando projetos para a longo zwgromover as
agroindustrias

JUNDIAI DO SUL
(Entrevista 21/11/2008)

Alem do processo administrativo em si, o CIVARGodaa que foi
organizado possui um poder politico muito grandeawez que os
chefes do Poder Executivo de cada unidade compibda dorsal
do mesmo.

PINHALAO Trocando informagdes, trocando de experiéncias pr@ndo a
(Entrevista 23/11/2008)| integracdo que podem ajudar a resolver problemasuots.
TOMAZINA Direcionando as ac¢des para agricultura, mais esfieanente parg

(Entrevista 26/11/2008)

agricultura familiar, pelos municipios ter dependén da
agricultura ela entdo se torna prioridade para arpadai para
construir um processo de desenvolvimento.
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4.4.3 O CIVARC pode mover acdes para melhorar o Contetud&stratégico
(Produtos, Mercados e Resultados)?

Quando perguntados quanto ao Conteudo Estratégiammsorcio, ou seja, as
acOes voltadas para promover mudancas nos produote#jora no mercado e
consequentemente nos resultados das acfes do @ons® prefeitos deixam muito
claro que existe um trabalho em rede em que aativike tarefas delega diferentes
responsabilidades aos seus membros, sendo queebdmponsorcio é o de elaborar
projetos e buscar recursos para viabiliza-los emquas associacbes e cooperativas
cabe realizar o0 acompanhamento da producdo pasatgas qualidade dos produtos

que é fundamental para a conquista do mercado.

Quadro 13 — Alinhamento 03

ENTREVISTADO | RESPOSTAS

CONSELHEIRO Recebendo os recursos dos projetos e aplicando grecudtura
(Entrevista 02/12/2008) vamos melhorar a producédo que pode trazer mais ltasn e
dinheiro para os agricultores.

IBAITI Nos projetos de muda de café, calcario para coroecid solo,
(Entrevista 01/12/2008) mudas frutiferas para diversificacdo da agricultua se prevé a
producdo de produtos com qualidade que vao assi@ssar
melhores mercados com melhores precos e assinr tnagkiores
resultados.

JABOTI Melhorando a qualidade dos produtos e fazendo aeoimgmento
(Entrevista 24/11/2008), da produgdo, promovendo a formacgdo e conseguindoeosrsos
necessarios dando estrutura para que os produtbresgjuem uma
melhor comercializacao.

JAPIRA Nao é atuando diretamente junto aos produtores, Sias com
(Entrevista 25/11/2008), associagdes ou cooperativas, mas sim no apoio hdsceecursos
junto aos 6rgaos competentes.

JUNDIAI DO SUL Na medida em que o processo de desenvolvimentodificando o
(Entrevista 21/11/2008), panorama regional a partir das agdes integradas @séio send(
trabalhadas, como aumento e organizacdo da produgaeera
reflexos positivos no mercados regional.

o

PINHALAO Motivando as cooperativas e associacdes o CIVARCeadizar a
(Entrevista 23/11/2008), estruturacdo da producdo para que desse ponto eamtelias
pessoas tenham condi¢Ges para trabalhar e geraregape renda
abrindo novos mercados e agregando valor e quaidabs
produtos.

UJ

TOMAZINA Através das associacbes e cooperativas, pois @macs de bon
(Entrevista 26/11/2008) produtos e em grande quantidade para poder comieraia melhor
0s produtos e assim conseguir melhores precos.
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Contudo, percebe-se que ndo ha o envolvimento eoccio Nno que se refere a
mercados e resultados, pois ndo foram citadas apéeses sentidos. O que esta
contemplado é a preocupacdo em promover uma produgiiada para qualidade,
visando trazer maior lucro ao produtor.

Neste ponto Buarque (2006) chama a atencéo paespetto muito importante,
0 mercado é um mecanismo sinalizador da raciomaidgacondmica, num horizonte
temporal curto e incapaz de lidar com a complex@dda desenvolvimento, ou seja, é
um ambiente que nédo esta preocupado com o deseneale, para o qual os
produtores terdo que ter requisitos para parti@fgan da qualidade, e que hoje eles ndo
dispdem, cabendo entdo ao consércio prepara-lobémmnos demais aspectos
necessarios para que o ciclo se complete, com fm®die qualidade e estratégias de
competitividade.

Bulgacov et al (2007) aponta que o0 conteudo estratégico € umadpsctos
essencias relacionados a estratégia organizaciansd, consiste justamente em
visualizar quais sdo os resultados obtidos pelanizgcdo em termos de produtos
oferecidos, mercados de atuacdo e objetivos aldasgae que é papel tanto das
organizacdes governamentais quando das nao govemteis) neste caso do CIVARC,
atender com eficacia e eficiéncia a estes promgtoealizar um processo completo.
Além do que a competitividade, ndo pode ser coraildecomo um dado definitivo e
inelutavel, mas como algo a ser construido nasicdesl concretas de cada realidade,
Buarque (2006), sendo um processo permanente ddr@glio e reconstrucdo com a

necessidade de planejamento e acompanhamentortdensta

4.4.4. Quais os facilitadores e dificultadores norpcesso de formacdo do consorcio?

Como facilitador do processo foi considerada unaniente pelos entrevistados
a unido por parte dos prefeitos, o que demonstmgpartancia dada a abertura para a
cooperagao, pois a regido somente conseguiu réssltguando se uniu a partir da
AMUNORPI, Associacdo dos Municipios do Norte Pioo@ dos demais consorcios de
saude e aterro sanitario.

O movimento de descentralizacdo de politicas paklisegundo Vaz (1997),
concomitante ao aumento das responsabilidades mtimiivas aos poderes

governamentais locais e de centralizagdo econoenazncentracao de renda no Brasil
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exigem solucdes que extrapolam o alcance da cauhkride acdo das prefeituras em

termos de investimentos, recursos humanos e fimascpara o custeio e atuagao

politica, bem como para problemas que sao comundrehito regional.

E ai que,

segundo Silveira e Philippi (2005), emerge o0 sentdh cooperacdo entre as

administragcbes municipais, como também entre esgas diversos atores sociais, ou

seja, emerge a sinergia na busca de solugdes tasjun

Quadro 14 — Alinhamento 04

ENTREVISTADO

FACILITADORES

DIFICULTADORES

CONSELHEIRO A unido dos prefeitos pelaMuita dificuldade com a
(Entrevista 02/12/2008)| necessidade de recursos para|aocumentacdo para que |0
municipios. consércio fosse aprovado |e
reconhecido pelo governo.
IBAITI A atuagdo da EMATER, [oExcesso de burocracia para
(Entrevista 01/12/2008)| interesse e a unido dos prefeitpsprmacédo do consorcio, e |0
ndo se pensou somente em juraconhecimento do CIVARC ppr
municipio mas em todos parte do Governo Federal |e
Estadual.
JABOTI Consolidagdo dos prefeitos nabandonar 0  pensamento
(Entrevista 24/11/2008)| cooperagao. bairrista para buscar o bem da
regido e nao somente do
municipio.
JAPIRA A participagdo de todos gsNo processo inicial na obtengao
(Entrevista 25/11/2008)| prefeitos e o direcionamento dpsle reconhecimento por parte ¢do
recursos do governo para 0governo para que 0 consorcjo
municipios que estaopudesse receber recursos.
organizados em consoOrcios.
JUNDIAI DO SUL O bom entendimento dos chefes falta de uma maior
(Entrevista 21/11/2008)| do poder executivo no tocante gparticipacdo no processo de
acOes e importancia do CIVARQIesenvolvimento e o excesso|de
€ o principal ponto facilitador. | burocracia na  fase de
implantacdo do consarcio.
PINHALAO A unido dos prefeitos, a forgaA fase inicial quando op
(Entrevista 23/11/2008)| politica  muito  grande, a prefeitos ainda n&o tinham
realizacao dos projetos. nocdo da importancia do
consércio e dos beneficios que
poderiam ser acessados.
TOMAZINA A motivagdo vinda  dasA organizagdo inicial com um
(Entrevista 26/11/2008)| dificuldades que todos Qgsprocesso burocratico muito forte

municipios tinham e a iniciativ
de promover a cooperacao

recursos.

apor parte do governo do Estado
e a demora na liberagcdo dos
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De fato, a unido foi um fator fundamental para @sotidacéo do consorcio, pois
como afirma (LEWIS, 1992), em termos gerais, a@gnghs estratégicas proporcionam
um volume maior de recursos, que permitem criaoagwodutos, incorporar novas
tecnologias e reduzir custos, atingindo com issescala de producdo necessaria, o que
facilita um melhor posicionamento nos mercados@pando-se aos concorrentes.

O maior dificultador citado ocorreu na fase inic@lando a grande burocracia
imposta pelos governos que condicionou o recebindet recursos a aceitagdo do
consorcio pelo CEDRAF, que s6 se deu a medida qU&/6RC atendeu a todas as
normas e exigéncias deste conselho. Mas na veedddmora na liberagdo de recursos
também tem se tornado um grande dificultador postfar os membros, pois esse
recebimento representa animo e motivacao para tnaaade dos trabalhos. Dois
anos de acdes sem recursos pode castrar a irciEiiovos trabalhos.

O discurso dos prefeitos entrevistados se mosstati@ alinhado, até mesmo
nos proprios termos citados, mas nem sempre ofvayesdo 0s mesmos. Através da
observacéo nas reunides foi possivel perceber apee mmunicipio tem um pensamento,
uma idéia nova voltados aos seus interesses, aguahdo as discussdes do grupo
contemplam todas estas idéias, através do debatpiersao apresentados argumentos,
fica estabelecido qual agdo sera importante e ogiéed todo grupo.

A partir dai todos adotam um pensamento comumbaliram em prol desse

objetivo.

4.4.5 Que tipo de acbes devem ser implementadasaumsorcio?

Quando perguntados sobre as ac¢fes futuras do camsdralinhamento ja ndo
acontece mais, cada um apresenta um ponto a kalhido e uma direcéo diferente, o
que demonstra que as estratégias vao emergindaidargue o governo lanca novos
programas.

Segundo Mintzberg (1987), pela sua natureza, atégta implica uma série de
significados ou dimensdes. As estratégias seriama gbstracdo mental dos dirigentes
organizacionais, pois emergiriam de um conjuntaodééas e constru¢cdes mentais que

identificariam e interpretariam os percalcos siinrais.
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Contudo, todos o0s pontos mencionados pelos prefeg@o de grande
importancia e realmente devem ser considerados omtingidade das acdes do
consorcio, mesmo que alguns deles terminem seudatte) pois 0s beneficios sao

para 0s municipios.

Quadro 15 — Alinhamento 05

ENTREVISTADO | RESPOSTAS

CONSELHEIRO Realizar projetos para outras areas também aléragtécultura.
(Entrevista 02/12/2008)
IBAITI Com o recebimento dos recursos provindos dos m®jeleve sé

(Entrevista 01/12/2008)| proceder a aplicagdo com a participacédo dos agtads para qus
haja um comprometimento com a qualidade dos predytara
alcancar novos e bons mercados.

JABOTI Conscientizar os prefeitos da proxima gestao salireportancia do
(Entrevista 24/11/2008) consoércio e implementar novos projetos que contemplos
problemas das estradas rurais para escoar a produca

JAPIRA Abordar novos projetos, realizar um diagnésticotdesproblemas
(Entrevista 25/11/2008) comuns para buscar recursos nos principais Orgaodrazer
solu¢des comuns que favoregcam a troca de expeaiénci

JUNDIAI DO SUL Desenvolvimento é um processo que devera influeaniatodas as
(Entrevista 21/11/2008) acdes da comunidade a que se propbe (econdmicoieatal
social, educacional, cultural e outros), assim ab@lho esta apenas
em seu inicio e todas as areas terdo de ser peasattabalhadas.

PINHALAO As agdes vao surgindo, ndo existe um ponto a secado que deve
(Entrevista 23/11/2008) se manter a homogeneidade em termos de pensamaatmg]
projetos vao acontecer naturalmente.

11%4

TOMAZINA Trabalhar acdes para agilizar a liberagdo de remsspara oS
(Entrevista 26/11/2008) projetos sempre contemplando o meio ambiente gjgeéquestagd
primordial para o governo na liberacdo de recursase agora o
CIVARC foi s0 articulagéo agora € hora de investarpratica.

Como o quadro de prefeitos muda com o novo marglacse inicia em 2009,
novas idéias e planos vao chegar juntamente comnave ViS40 € novo animo, e a
partir dai serdo formadas novas concepcdes paea oegpnsorcio dentro de uma nova
realidade. Isso pode ter duas repercussdes: usitivapde impulsionar o consorcio; e
outra negativa, pelo desconhecimento da importaecida representatividade do
consorcio. Tudo dependera da forma como foremuzidds as novas reunides.

Filho (2001) lembra que o consoércio, a partir mi@io de suas atividades, deve

constantemente garantir forte motivacdo dos insedkss até que se dé a consolidacao
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concreta e dos resultados. Para isso é precisotgague os esforcos e a difusdo das

iniciativas e dos resultados das acdes sejam eadiais e incentivados.

4.4.6 Alinhamento Horizontal — Municipios X Consér®

Para realizar a analise do alinhamento horizontecdu-se nas entrevistas
aplicadas aos representantes dos municipios nosgueefere as acfes dentro do
CIVARC, para compreender se 0os pensamentos doipiasi estdo tendo um senso
comum quanto a atuagdo de cada um dentro do cams@endo assim, com base nas
respostas das entrevistas, foi possivel consta@ioCIVARC foi consolidado dentro
de um pensamento comum para resolver problemasizati recursos e principalmente
dar maior representatividade aos municipios frant&overno do Estado e ao Governo
Federal, o que conforme aponta Filho (2001), dnatate pertinente num processo de
formacao de consorcio intermunicipal.

Através das entrevistas fica evidente também qisteexm foco nas a¢des do
consércio. No momento todos os esforcos estdadamdt para a estruturagdo da
agricultura familiar, pelo fato de ser ela a corépeta essencial da regido e segundo o0s
prefeitos expressam nas entrevistas, pode ser usad@racdo de emprego e renda.
Neste aspecto, Buarque (2006) apresenta que énmemdal que o esforco de promocao
da eficiéncia econbmica local na busca de deseinvehto e aumento da
competitividade sejam adequadas as condic¢des locais

Contudo, h& a consciéncia de que os produtos tiorbgje ndo tém um padréo
de producdo e qualidade para atuar competitivameose melhores mercados. E
preciso agregar valor aos produtos para obter a@@ssmercados e boas condi¢es de
competitividade para de fato desencadear um procggs vai mudar a realidade
econdmica local. Amato Neto (2005), ressalta gpepel das formas de governanca no
incremento da competitividade dos agentes locaiprognovendo acdes conjuntas
deliberadas para insercéo produtiva virtuosa dodytores, o que de fato o CIVARC
tem tentado realizar, mas que ainda n&o concrefilsmamente.

O que existe no CIVARC é uma acao conjunta fortegee esta muito clara a
definicdo quanto ao papel de cada membro, sendoaipeaos técnicos a elaboracéo de
projetos, aos prefeitos a busca de recursos, ascias8es e cooperativas o

acompanhamento aos produtores para garantir adgdali Mas deste ponto em diante
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surge o primeiro gargalo no alinhamento, ndo hé&g manhum tipo de projeto ou de
discussdo, 0 que ha ainda sdo muitas duvidas,piesque o0 consoércio ainda nao
avancou na comercializacdo, est4 no estagio detwsttdo, tanto do consoércio em si,
quanto dos produtores rurais e das cadeias pregutiv

Amato Neto (2005) ainda aponta que as acfes quelvenv os produtores
devem envolver também a criacdo e a manutencadogdeismos voltados a promogéo
do produtor, tais como centros de treinamento, regntle prestacdo de servigos
tecnoldgicos, agéncias governamentais de desemaho, apoio das politicas publicas
e da prépria iniciativa privada. Todavia estadigad ainda ndo foram vislumbradas
nem contempladas pelo CIVARC; até o presente mareatencao € voltada somente
para 0s projetos que irdo estruturar a cadeia pvadundo sendo contemplada a
qualificacédo do produtor e de suas familias.

A cooperacao por parte dos prefeitos foi considepedos entrevistados como o
grande facilitador do processo, e o maior difiagtacitado foi o reconhecimento do
consorcio pelos 6rgaos de governo, sem o qual aderia possibilidade de o consércio
receber recursos, mas ja é uma grande dificuldagerada, pois como ja afirma Filho
(2009), que se ndo houver uma personalidade jarti#acordo com a Lei 11.107/2005,
0s consoércios ndo podem receber recursos publers, contar com a parceria dos
governos.

Outro ponto critico do alinhamento estratégic@ est definicdo das proximas
acOes do consorcio. Paira uma grande davida qaastproximos passos e caminhos a
serem tragados, o que ha € uma mobilizagdo endprobntinuidade das praticas que
estdo para ser efetivadas e de estar focado nas dgdgoverno para buscar recursos.
Nas entrevistas, cada prefeito demonstrou um pesrgande como as acdes devem ser
trabalhadas a partir de 2009, do que considera pseridade em termos de
desenvolvimento local.

Apbs analisar o perfil dos sete municipios, deeairargeral € possivel constatar
que o alinhamento estratégico existe entre elestguamimportancia e as praticas em
andamento do CIVARC, tanto que o consércio estdaguindo se consolidar. Porém
também existem alguns pontos em que o alinhamémia ado aconteceu, que S80 0S
pontos referentes & comercializacdo dos produtss @oximas acdes do consércio. A
falta do alinhamento neste caso, segundo Lima (2@@Rle ser explicada, conforme
constatacdo nas atas e na participacdo nas reugifEsinda ndo houve nenhum tipo

de discussdo do grupo contemplando esses assumosm, como € através das
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discussbes que sao definidas novas prioridades®goentemente 0 pensamento de
todos os atores é alinhado rumo aos objetivos,didague a cadeia produtiva avancar
e chegar a hora da comercializagdo o alinhamentréeser definido.

Outro ponto muito importante a ser considerado #&to da realizacdo das
eleicbes de 2008, quando dos sete municipios qued@em o consorcio, dois prefeitos
foram reeleitos o de Ibaiti e de Japira, os pre$eitle Jaboti e Pinhaldo foram
substituidos pelos companheiros de partido; oudms, de Tomazina e Conselheiro
Mairinck vieram da oposi¢cdo enquanto o municipioJdediai do Sul ainda ndo esta
definido, pela suspensao do resultado. Com agéseatos novos prefeitos ao grupo e a
retomada das discussfes que, de inicio deveraexgpdicativas para que 0S Novos
prefeitos entendam o que é o0 consorcio e como tle, @ alinhamento sera

fundamental para dar sequencia aos trabalhos.

4.4.7 Alinhamento Vertical — Municipios e Consorcio

Para analisar o alinhamento vertical € observadsd® dos sete municipios em
relacdo ao CIVARC, tomando por base 0 que prevétatlio quanto aos objetivos do
consorcio. Essas informacfes foram confrontadas &e entrevistas aplicadas aos
prefeitos dos sete municipios para se chegar atiads final.

Conforme apresentada no Estatuto do Consorcimadidade do "CIVARC" &
propiciar o desenvolvimento politico, econdmicooeial, sustentavel e integrado no
territdrio que abrange os sete municipios partidgs através de um trabalho conjunto
que promova o desenvolvimento local e regional. ojstivos basicos consistem em
planejar e executar as atividades de interesse roprestinadas ao desenvolvimento
socioecon6mico dos sete municipios integrantesodsed@cio, promovendo 0S servigos
publicos e fomentando a iniciativa privada nas iddides de interesse publico,
articulando-se com outros entes para a obtencaealgsos que serdo alocados em
projetos, obras e servigcos de interesse comum.

Analisando o alinhamento das a¢des dos municipmsj@e prevé o consorcio
quanto a finalidade destas ac¢fes, constata-se QUEARC esta trabalhando com seus
projetos e iniciativas para promover o desenvolwitmepolitico, econdmico e social
integrando os sete municipios de forma parcial, wea que tem dado énfase a

agricultura familiar que contempla primeiramentaspecto econdmico, deixando de
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lado outros aspectos como a qualidade de vida.tuBonconforme apresenta Buarque
(2006), o um processo de desenvolvimento local tteemamente complexo, € o
resultado de multiplas a¢Bes convergentes e corepliames, capazes de quebrar a
dependéncia e a inércia do subdesenvolvimentascaém localidades periféricas e de
promover uma mudanca social num determinado teaitgue se constréi a longo
prazo. Para que os resultados aparecam € precgmte perseveranca para que aos
poucos a realidade va se modificando.

Quanto aos objetivos basicos, o alinhamento tamdn acontecendo, pois €
justamente trabalhando no planejamento e execueadatigtidades comuns que o
CIVARC tem se concentrado. O que ainda falta pamo alinhamento das acgdes seja
completo € trazer para dentro do consorcio a @@ajéo da iniciativa privada para
somar interesses, trazer novas discussoes, aléonttébuir justamente em outro ponto
critico do consorcio que € a comercializacdo, usmque, até o presente momento, no
consércio ndo existem pessoas especialistas queamosacar objetivos ou sugerir
planos, por ndo conhecerem o mercado.

De maneira geral, o que o CIVARC apresenta é undrqualinhado, mas que
ainda ndo contempla integralmente tudo o que éigboemo seu Estatuto, contudo o
mais importante é que existe uma iniciativa qué esinseguindo integrar os sete
municipios, e que passo-a-passo pode fazer umalegrdiferenca para promover o

sucesso e gerar resultados, que é a grande exyecdias municipios.

4.5 RECOMENDACOES DE ACOES PARA CONSOLIDACAO DO CIVARC

Considerando o fator positivo do pioneirismo dasnimipios em trabalhar de
forma conjunta e os fatores dificultadores que aah por atrasar o processo, 0
CIVARC tem se estruturado de maneira positiva, ramgmas acfes ainda sao
necessarias para que a consolidacdo do consérperestas adversidades e dé
continuidade a essa iniciativa de desenvolvimen® o pode parar, pois 0 retrocesso
tende a estagnar ainda mais a regido. Entao, lvomélfortalecer os pontos chaves do
consércio aproveitando esta iniciativa das forgalétipas interessadas que dao mais
forca ao processo para que, com esse grande empardesenvolvimento local

realmente aconteca.
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Uma sugestao pratica para nortear os proximostekelo® grupo € a aplicacéo
de uma matriz de andlise estratégica que poderajodalanejamento e na definicdo das

estratégias do consoércio:

Quadro 16 — Matriz de Analise Oportunidades X Ameags

OPORTUNIDADES AMEACAS FUTURO
DESEJADO
POTENCIALIDADES | Onde concentrar asOnde concentrar
praticas para que a®s praticas parp
potencialidades que as
explorem as potencialidades
oportunidades, depossam enfrentgr
modo a construir ¢as ameacas,
desenvolvimento viabilizando a
local? construcao do
desenvolvimento | Visao do futuro
local? dos municipios
PROBLEMAS Onde concentrar a®nde concentraro que se deseja
praticas para superams praticas parpalcangar €
0S problemas quesuperar 0s construir.
inibbem a exploracdpproblemas que
das oportunidades, ddornam 0S
modo a construir @ municipios
desenvolvimento vulneraveis as
local? ameacas, de modo
a construir 0
desenvolvimento
local?

FONTE: A PESQUISADORA

Outras sugestbes recomendadas ao CIVARC, baseadadados levantados

durante a pesquisa sao:

4.5.1 Quanto ao Processo de Formacéo do Consorcio

Realizar agBes que informe a populacéo das atiegldd consorcio visando
valorizar esta iniciativa,;

Trabalhar projetos junto a outros Ministérios, aldm MDA, envolvendo
outras areas além da agricultura que ja esta smmdemplada;

Envolver mais Secretarias de Estado, aléem da SEAdS acdes do

consorcio;

109



Incentivar a pesquisa e trazer faculdades e uniagtss para também serem
parceiras do CIVARC,;

4.5.2 Alinhamento Estratégico

Orientacdo ao grupo quanto a finalidade e objetiosonsorcio;

Convocar grupos comunitarios para participar desudisdes;

Aumentar o numero de encontros dos membros parausddo e
acompanhamento das atividades, promovendo o di&agarticulagdo entre

0S parceiros;

4.5.3 Estratégias Colaborativas e Estratégias Comitivas

Melhorar a capacidade do grupo em trabalhar agiestéyicas;

Incrementar a participagéo dos sindicatos, daceggies de produtores, das
cooperativas agricolas e das agroindustrias na&s algbconsorcio;
Ampliacdo dos parceiros, principalmente envolvensionbros de empresas
privadas;

Mover acOes para buscar melhores mercados paradst@s locais;

Oferecer apoio ao produtor visando a garantia @ddidpde a agregacao de

valor a producéo;

4.6 SUGESTAO PARA ESTUDOS FUTUROS

A realizacdo deste estudo buscou explorar o inggo um trabalho de
cooperacao, reconhecendo a importancia do consiteionunicipal na promocao do
desenvolvimento local, contudo, trata-se de uma decestudo muito ampla que ainda
tem muitos pontos a serem contemplados.

Na realizacdo de novos estudos podem ser exploaafialo algumas questdes

muito importantes que ainda n&o foram contempladakteratura e que neste estudo
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nao puderam ser abordados, mas que podem defsuicesso ou o fracasso de um

consorcio:

Como é possivel fortalecer as aliancas entre oocoiese seus membros
para que o processo de cooperacdo seja continuaneatizado?

Onde é preciso concentrar as praticas para otimeareforcar as
potencialidades locais, aproveitando todas as wpidddes para construcao
do desenvolvimento local através do consorcio?

De que maneira o consorcio pode reduzir os estlamgumtos que inibem o
processo de desenvolvimento na regido?

Quais resultados podem ser vislumbrados pela gpglicalas praticas do

consorcio?

Como a éarea de consorcios ainda esta timidameeteme nas publicacdes,
ainda ha muito a ser pesquisado para compreendentebuir nas iniciativas dos
consorcios, que de fato sdo muito importantes edpudem trabalhados por grupos
comprometidos podem trazer resultados positivos @@suenos municipios com
dificuldade no processo de desenvolvimento.
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CONCLUSAO

A regido do Norte Pioneiro do Parana, frente tafdé recursos e a dificuldade
em consolidar projetos politicos, sociais e econdnjipassa a experimentar uma nova
experiéncia que parte da colaboracdo dos municg®o€onselheiro Mairinck, Ibaiti,
Jaboti, Japira, Jundiai do Sul, Pinhaldo e Tomaznao parceiros, que enfrentam uma
mesma realidade. Trata-se de uma missdo que enwulto trabalho, dedicacdo e
comprometimento, para desencadear 0 processo eevdbamento local.

Esta iniciativa trata-se do Consorcio Intermuratigale do Rio das Cinzas —
CIVARC, que busca mobilizar forcas para enfrentapmblemas dos municipios e, em
grupo, busca melhorar as condicbes de vida e habd populacdo. Trabalhar o
desenvolvimento é um processo longo, que atravéSIUARC tenta se consolidar,
mas que enfrenta dificuldades no que se refereeiva@fdo de suas préticas e no
relacionamento com 0S governos.

A presente pesquisa se refere a um estudo quaitaexploratorio, que tem seu
inicio com a concepcado da ideia do consorcio, adalde seus parceiros, Seu processo
de formalizagéo, estrutura de trabalho e de prejet@companha as ac¢des até o final do
ano de 2008. Para tanto foram utilizadas técrdeasnalise documental, entrevistas e
observacdo nao participativa que levantaram dadssilplitando compreender como o
alinhamento estratégico € fundamental na efetivaig@o estratégias colaborativas do
CIVARC. Como aponta Lima (2003), através do alinbato estratégico é possivel
conhecer os componentes de um sistema, a manai@sm conectam, possibilitando a
reducdo de barreiras intraorganizacionais e mefldoraa performance do grupo,
direcionando todas as ideias e projetos dos muogcfpmo um objetivo, o de melhorar
a estrutura local através da agricultura familigregando valor aos produtos para
futuramente torna-los mais competitivos.

Neste processo, as entrevistas aplicadas aosseepsiates dos municipios
apontaram que o CIVARC teve como facilitador a espntatividade politica dos
prefeitos e a disponibilidade de uma equipe deidésnpequena, mas capacitada e
comprometida com as préaticas do consorcio, queertaradversidades politicas e
burocraticas impostas pelos governos na aprovagsiprojetos.

Como hé& pouca experiéncia em agir estrategicamgueefoi um dificultador

também apontado nas entrevistas, aos poucos aocatdld dos parceiros junto aos

112



municipios acabou por dar andamento as atividddesjecendo e unindo o grupo.
Essa unido se deu em virtude da proximidade eetdifitacdo dos sete municipios que
compdem o CIVARC, com caracteristicas comuns, asnrag dificuldades, baixos
indices de desenvolvimento e a necessidade dersgana ter maior representatividade
junto aos governos, podendo acessar recursos eqeaue mudem sua realidade de
estagnacdo, melhorando as condi¢gbes de vida ddagépulocal. Essa acdo vai ao
encontro do conceito proposto por Vaz (1997), ceferdle a necessidade mutua como
principal fator que leva os municipios a formarensorcios intermunicipais.

Por ser uma regido essencialmente agricola, o mnasgassou a ter foco na
agricultura familiar, para através da estruturagde cadeias produtivas proporcionar
maior qualidade a producdo e, consequentementdoraela competitividade dos
produtos que assim estariam aptos a atuar em reslimercados que os praticados
pelos produtores, o que vai ao encontro da conoeggdilho (2001) que ressalta que o
desenvolvimento pode ser entendido com um procdssarescimento econdémico
implicando uma continua ampliagdo da capacidadeagtegacdo de valor sobre a
producdo, bem como da capacidade de absorcédo d®,regjo desdobramento é a
retencao do excedente econémico gerado na ecotmrala

O que pode ser visto no CIVARC, acompanhando asides estratégicas que
também foram expressas nas atas, € um grupo coatidage de discussdo, que
utilizando o alinhamento estratégico, que como tpBnieto e Carvalho (2006), € uma
dindmica que procura ajustar a organizacdo emaelag seu ambiente de atuacao por
meio da formacgdo da estratégia, buscando um todsocentre 0S recursos e 0s
processos gerenciais. Os debates foram promop&lasdeterminar as prioridades dos
trabalhos do consorcio revertendo pontos de vistds/idualistas, bairristas, dos
municipios, em préticas colaborativas para bersfecitodos, definindo os objetivos de
trabalho e direcionando as atividades do consorcio.

Contudo, como aponta Buarque (2006), para a ef{éovao desenvolvimento,
além de uma mudanca econdmica, dos fatores soltioais, tecnoldgicos e politicos,
o transbordamento do dinamismo econdmico local eexmgmbém movimentos e
reorganizacdo nas outras dimensdes entre a qualdiadsida, reducdo da pobreza,
geracao de riqueza e distribuicdo de ativos quele®m nesse processo a governanga e
a sociedade. Sendo assim, verifica-se que o CIVAR®@a estd muito longe de
desencadear um processo de desenvolvimento, pogigo trabalhar outras areas além

da agricultura familiar, e atuar da forma como gs&visto no Estatuto do consorcio,
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envolvendo mais parceiros no processo de coladonagra mobilizar outras areas que
possam ajudar a reverter os indices e mudar alaealida situacdo econémica e social
através do trabalho local, além de voltar a ateng@opraticas principalmente quanto a
competitividade para alcancar novos mercados.

Ha de se considerar que antes do CIVARC néao fomrado qualquer registro
de outras iniciativas para trabalhar o desenvolatmeestes municipios. Por mais que
seja uma estrutura pequena, limitada e incapazxateqver o desenvolvimento sozinho,
o CIVARC é o inicio, que num processo a longo pratmavés de suas praticas sera
possivel mobilizar as fontes necessarias que levardregido a experimentar o
desenvolvimento. Jarra (1994), é preciso ter atomm capacidade de iniciativas e
forte representatividade para mobilizar agdes derdslvimento local.

Conhecer a experiéncia do CIVARC foi o inicio de processo de investigacao
gue vem contribuir para ampliar o debate sobreresta estratégia de colaboracao que
€ 0 consorcio e, tendo em vista o reduzido nimerpesquisas nesta area e a grande
relevancia do assunto no seu contexto, o tema aegileer um maior aprofundamento
em todas as areas do conhecimento, devido as fasiliifimensdes que envolvem e
influenciam este trabalho de cooperacdo. Para,tpptilem ser abordados temas como
o fortalecimento das aliangcas do consércio, a etigio das praticas frente as
potencialidades locais, a atuacdo direta do coimsdros pontos onde ocorrem 0S
estrangulamentos que impedem o desenvolvimentd ticacontecer e também que
tipos de resultados surgem das praticas do congarque este estudo foi limitado pelo
processo de formacdo que ainda estd se consolidamio apresentou resultados

efetivamente.
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