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Prefacco

Nés devemos ser a mudanca que queremos ver no mundo

Mahatma Gandhi

Quando falarmos em Governanca de Cadeias de Valor de Produtos da
Sociobodiversidade devemos ter em mente a importéncia dos mecanismos
de conducdo e de articulacdo dos diferentes atores envolvidos. Estes
espacos de articulacdo sdo fundamentais para a promocdo de sinergias
multi-institucionais, principalmente se considerarmos que o primeiro elo das
cadeias de produtos da sociobiodiversidade sdo os Povos e Comunidades
Tradicionais e Agricultores Familiares, que possuem seu modo de vida e que
necessitam ser respeitados e compreendidos pelos demais elos da cadeia.
A opcdo do Governo Brasileiro em promover a implementacdo do Plano
Nacional de Produtos e Cadeias da Sociobiodiversidade representa a
integracéo de acdes para a promocdo e o fortalecimento das cadeias
visando mercados sustentdveis.

Neste sentido, esta publicacdo representa o trabalho de uma equipe de
profissionais, do setor publico, organismos internacionais e organizacdes
ndo-governamentais, que estdo engajados e comprometidos com a
criacGo de metodologias e de uma prdtica que traga uma reflexdo
participativa e continua de vérios atores envolvidos em uma mesma agdo
de desenvolvimento sustentdvel.

Assim sendo, esta publicacdo é um fruto que deverd iluminar outras
experiéncias semelhantes no Brasil. Por esta contribuicdo, agradecemos
ao Governo do Estado do Acre, aos extrativistas acreanos, empresdrios,
pesquisadores e demais atores envolvidos na promocéo das cadeias.
Parabenizamos o equipe do Nucleo Maturi, do WWF - Brasil, da UICN e
da GIZ (Deutsche Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit GbmH)
pelo ato de coragem em buscar o caminho de articulacdo entre a teoria e a
pratica em um tema tdo rico e desafiador como é o da Governanca.

Arnoldo de Campos Claudia Maria Calorio
Diretor do Departamento de Geracdo de  Diretora do Departamento de
Renda e Agregacdo de Valor Extrativismo

Ministério de Desenvolvimento Agrério Ministério do Meio Ambiente




ﬁpwmfagﬁo

Esta publicagdo é fruto de uma jornada de aprendizagem, a partir do
didlogo entre a prdtica e a teoria, vivenciada nas florestas do Acre. Nossa
intencéo é a de ampliar referenciais, melhorar a atuacéo institucional e
inspirar outros grupos e experiéncias que vivem o desafio de impulsionar
coletivamente o desenvolvimento de cadeias da sociobiodiversidade.

Este processo de sistematizacdo foi conduzido por organizagdes - UICN,
GlZ, WWE-Brasil e Nicleo Maturi - que partilhavam do interesse em refletir
sobre as licdes aprendidas das experiéncias de governanca dos grupos
multi-institucionais de apoio as cadeias de valor da castanha-do-brasil e
da borracha-FDL empreendidas no Acre. A realizacéo deste trabalho teve
como objetivo aprimorar o conceito e os procedimentos de governanca no
contexto das cadeias de valor da sociobiodiversidade.

Para orientar a leitura, organizamos os capitulos de forma a serem
lidos de maneira complementar, mas independente:

Os dois capitulos iniciais conduzem o leitor para compreender
o processo de sistematizagGo em termos do referencial que nos
orienfou e 0s passos que percorremos, assim como o contexto em
que as experiéncias foram desenvolvidas;

O fterceiro capitulo traz os conceitos de cadeias de valor e
governanca, no sentido de criar uma imagem comum em relacdo
a alguns termos que serdo usados mais adiante;

O capitulo quatro traz os aprendizados, que constituem o coracéo
da publicacdo, contendo as reflexdes tanto sobre o conceito
quanto o processo de governanga organizado em fases;

Esperamos que nossos aprendizados sejam relevantes e inspiradores para
as pessoas que frabalham com o desenvolvimento de cadeias de valor da
sociobiodiversidade, assim como para aqueles que lidam com o desafio de
realizar didlogos e parcerias multi-institucionais em diferentes contextos do
Brasil.

Boa leiturall
A Equipe de sistematizacdo
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Sobre o Processo de

Sistematizagdo

A sistematizacGo é uma inferpretacéo critica de uma ou vdrias
experiéncias que, a partir de seu ordenamento e reconstrucdo, descobre
ou explicita a Iégica do processo vivido, os fatores que intervieram no
dito processo, como se relacionaram entre si e porque fizeram desse
modo. Gera um nivel de conceitualizacéo a partir da prética.

(Holiday, 7296)

A sistematizacdo aqui apresentada partiv da iniciativa  das
organizacdes de apoio ds cadeias de valor da castanha-do-brasil
e da borracha-FDL, que empreenderam acées pelo fortalecimento
da governanca nas cadeias - UICN, GIZ e WWF; e do Nucleo
Maturi que esteve envolvido na governanca dos grupos através de
consultorias.

A ;i:/’ema?Liza bo deve ser um mamen?l'a pora parar e /'razer a
Fona Cléuhf efemen?l'o; de Eorma mais Frafa;i?‘?va do 7ue crvitica.
O/I)Gk para 7Lk67!, pora o que aconteceo e o//)ar pora Fren?"e,
FO'VG M?/Aakak o 7u€ 6? IDkeci;o.

Estas organizacdes partilhavam, como foco de atuacdo, o
fomento e o desenvolvimento de habilidades e capacidades nas
instituicdes parceiras para a arficulagéo interinstitucional, como
elementos fundamentais para o desenvolvimento das cadeias da
sociobiodiversidade.
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Os obijetivos desta sistematizacao sdo:

e Registrar, organizar, refletir e aprender sobre o processo de governanca, a
partir das experiéncias dos grupos multi-institucionais da castanha-do-brasil
e do FDL;

e Organizar e construir um referencial de governanca no contexto das cadeias
de valor da sociobiodiversidade, tendo em vista o fortalecimento dos grupos
e instituicdes envolvidas e a qualificacéo de facilitadores e/ou dos grupos;

e Fortalecer a acéo das organizacées de apoio, no contexto da governanca
das cadeias;

* Inspirar outras experiéncias no campo da governanca envolvendo grupos
multi-institucionais;

* Valorizar o trabalho conjunto de articulacGo multi-institucional para o
desenvolvimento das cadeias, através da reflexdo e da aprendizagem sobre
a prdtica.

Na sistematizagdo, o Nicleo Maturi teve o papel de facilitador, propondo o
método e conduzindo a facilitacdo do processo. Juntamente com GIZ, UICN e
WWEF, constitufram o grupo que aqui chamamos de equipe de sistematizacéo.
Este grupo se envolveu mais ativamente nas tomadas de deciséo e reflexdes
que orientaram este trabalho.

O processo de sistematizacdo das experiéncias partiu de um nivelomento
conceitual sobre sistematizacdo, inspirado nos referenciais de Oscar Jara

Holliday (1996).

Principios que orientaram a sistematiza¢do:

SistematizacGo é um processo de producdo coletiva de conhecimento, a partir da
descricdo e ordenamento da experiéncia vivida, sua andlise e conceituacao.

A sistematizacdo pressupée a participacdo dos envolvidos na experiéncia e requer método
que permifa o compartilhamento, a andlise e interpretacéo da experiéncia, gerando
aprendizagens.

E preciso interesse pela experiéncia, sensibilidade para deixar a experiéncia falar por si e
néo a partir de expectativas e habilidade de fazer andlise e sintese.

Holliday, 1996

Apés uma rodada de entrevistas com as organizacées promotoras da
governanca e leitura dos documentos elencados como referéncia para a
sistematizac@o foi organizada a linha do tempo das experiéncias na tentativa
de fazer um re-ordenamento histérico e revelar o foco para a sistematizacéo,

cujo resultado foi consolidado no plano de sistematizagéo. Em
uma primeira oficina, a equipe de sistematizacéo ajustou o plano
de sistematizag@o elencando as perguntas e aspectos a serem
aprofundados:

Orientado pelas perguntas e aspectos a serem aprofundados,
o préximo passo foi uma rodada de entrevistas envolvendo os
participantes dos grupos multi-institucionais das cadeias da
castanha-do-brasil e da borracha-FDL com o obijetivo de aprofundar
a descricdo dos fatos e promover a andlise das experiéncias por
cada instituigéo.

O contetdo destas entrevistas foi organizado, buscando a sintese
e a identificacdo de elementos e aspectos fundamentais do
processo de governancga, que se revelaram a partir das experiéncias
revisitadas. Entdo, numa oficina para andlise coletiva, os envolvidos
nas experiéncias tiveram a oportunidade de gerar conclusées e
aprendizagens.

Depois disso, buscou-se a relacdo destas conclusdes e aprendizagens
com elementos teéricos e referenciais institucionais alicercados
na abordagem de processos de desenvolvimento de grupos
e parcerias adotados pelo Nicleo Maturi. Isto permitiu um maior
distanciamento, reflexdo e andlise mais aprofundadas.

Deste didlogo entre teoria e prdtica, aprofundado pela equipe de
sistematizacdo, surgiram aprendizados que podem contribuir para
o enriquecimento da prdtica que permeia processos de governanca
no contexto das cadeias de valor da sociobiodiversidade e de outros
grupos multi-institucionais.

O Plano de Sistematizag@o consta como anexo, podendo servir de
inspiracdo para aqueles grupos que desejam refletir e aprender da
sua propria experiéncia, na busca de uma acéo mais qualificada e
assertiva.
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As Experiéncias Desenvolvidas

no Acre

O estado do Acre conta com mais de 80% de cobertura vegetal e
ocupa drea de alta prioridade de conservacdo da biodiversidade
(ZEE, 2007), onde o extrativismo de produtos florestais néo
madeireiros é uma atividade tradicional. A castanha-do-brasil e a
borracha sdo os principais produtos do extrativismo acreano, com

uma contribuicdo significativa na composicéo da renda das familias
extrativistas (SIMONI, 2010).

Iniciativas de governanca de cadeias de valor da sociobiodivesidade
vém sendo implementadas no Acre, com diferentes niveis de
abrangéncia e continuidade, desde 2007. Algumas iniciativas séo
amplas e recentes, como Articulacdo local do Plano Nacional
de Promocdo das Cadeias da Sociobiodiversidade. Outras sdo
direcionadas a cadeia especificas, como o murmuru, castanha-do-
brasil e borracha.

Nesta sistematizacdo o foco da aprendizagem foram as experiéncias
das cadeias de valor da castanha-do-brasil e borracha-FDL. Como
ponto comum, ambas se dedicaram a criagéo de espagos de
articulagéo multi-institucional com o objetivo de integrar agdes,
as quais foram definidas e organizadas em projetos.

Iniciativas de governanca em cada cadeia de valor

Castanha-do-brasil

¢  Projeto Castanha, da Cooperacre com o Grupo de apoio ao APL da
Castanha-do-Brasil

Borracha

e Plano Estratégico Estadual da Borracha;

* Projeto Conceito para borracha - FDL: Soldados da Borracha -
Amazoénia XXl e o GT borracha - FDL;

*  Projeto de parceria com setor empresarial - PSE para borracha - FDL
e seu Comité gestor;

e Oficinas de concertacdo sobre certificacdo orgénica da borracha.
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Cadeia da castanha-do-brasil no Acre

A producdo da castanha-do-brasil no estado do Acre é uma
atividade tradicional, que representa uma importante fonte de
renda para familios extrativistas, assim como outros produtos da
sociobiodiversidade oriundos do extrativismo florestal e comunitério.
Dados oficiais indicam uma producéo de mais de 10 mil toneladas
in natura. (ACRE, 2011).

Originalmente a venda da producéo era direcionada a empresas,
através de rotas consolidadas, intermediada pelos chamados
marreteiros. Objetivando maior agregacéo de valor e autonomia
nas vendas, foram criadas cooperativas de comercializacéo dentre as
quais a COOPERACRE — Cooperativa Central de Comercializagéo
Extrativista do Estado do Acre, criada em 2001.

Muitas das cooperativas faliram, enquanto a COOPERACRE,
desde 2008, vem assumindo gradativamente a comercializacdo
de diferentes comunidades, através de uma rede de mais de 20
associacdes e pequenas cooperativas, e hoje é a maior produtora de
castanha no pafs. Entre os resultados econémicos e sociais crescentes
a cada ano, destacam-se: preco, renda para o produtor, mecanismos
de fidelizacéo e transparéncia, aliados a um significativo aumento
de sua capacidade de compra e beneficiamento, além de parte da
producéo em processo de certificacdo. Segundo informacées da
cooperativa, a COOPERACRE movimentou, em 2011, quatro mil
toneladas de castanha.

Algumas organizacdes de apoio e fomento, juntamente com a
COOPERACRE, uniram-se num acordo de resultado, a partir de
2008, com o objetivo de integrar suas acées. Houve a elaboracdo
de um projeto e constituicdo de um grupo multi-institucional que
passou a ser chamado inicialmente de Arranjo Produtivo Local — APL
da castanha-do-brasil. Posteriormente o grupo se autodenominou
Grupo de Apoio da Castanha.

Cadeia da Borracha FDL no Acre

O Laboratério de Tecnologia Quimica — LATEQ, da Universidade
de Brasilia — UnB, sob a coordenacéo do Prof. Floriano Pastore,
desenvolveu a tecnologia TECBOR, que possibilita produzir uma
borracha do tipo Folha de Defumacéo Liquida — FDL. A defumacéo
liquida se deve ao fato do seringueiro usar o dcido pirolenhoso
para fazer a coagulacéo do latex, dispensando a defumacéo
tradicional com uso da fumaca. A tecnologia substitui o posterior
beneficiamento da borracha na usina e por isso é adaptada as
condicées de producdo nos seringais, gerando um produto de alta
qualidade que pode ser diretamente utilizado pelas indUstrias na
producéo de diversos artefatos.

Segundo analistas da indUstria da borracha, o setor de beneficiamento
(usinas) é o mais fragil e o menos rentdvel da cadeia de valor, o que
torna ainda mais relevante o diferencial da tecnologia FDL para a
borracha nativa (SALDANHA, 2009). Ao substituir a etapa da usina
pelo beneficiamento dentro do seringal, os extrativistas agregam
valor ao seu produto e se aproximam do mercado consumidor
abrindo novas oportunidades de negécios.

Em 2003 o LATEQ implantou, em cardter experimental, unidades de
producéo de FDL em comunidades extrativistas do Acre. No entanto,
as unidades ficaram paradas pois ndo foram feitos investimentos no
desenvolvimento de mercado.

O impulso de retomada da producdo de borracha-FDL no Acre
aconteceu em 2006 e partiv da empresa Treetap ao receber da
empresa Veja Fair Trade a demanda de fornecimento de borracha
nativa com origem fair trade para a producédo de solado de ténis. A
partir de informacées do LATEQ-UnB, definiu-se que a Associacdo
de Produtores da Reserva Extrativista Chico Mendes em Assis Brasil —
AMOPREAB seria o ponto de partida para a retomada da producéo
de borracha-FDL. Neste contexto, teve inicio uma série de articulacoes
para a estruturagéo desta nova cadeia de valor, culminando com a
criacdo de um grupo multi-institucional em dezembro de 2007.
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Mesmo com elementos comuns, o contexto em que se inseriam as
duas cadeias de valor era bastante distinto um do outro.

Castanha-do-brasil

Cadeia de valor j4 existente e consolidada. Parceiros j@ atuavam
com o principal empreendedor (cooperativa) e o grupo surgiu para
potencializar as parcerias existentes. Foi constituido um pequeno
grupo (seis organizagdes) num projeto voltado ao fortalecimento
da cadeia a partir do empreendedor principal.

Borracha-FDL

Novo produto em desenvolvimento. Grupo amplo (doze
organizacdes), que surgiu para canalizar esforcos para o
nascimento de uma nova cadeia de valor. Acdo focada no apoio
aos primeiros produtores (associacdes), e no desenvolvimentos dos
elos da cadeia. Presenca de uma empresa compradora atuando
sob principios de comércio justo e disposta a contribuir com a
estruturacdo da cadeia; e de um agente de negécios privado
mediando a relagdo comercial e a estruturacdo da cadeia de valor.

Cada grupo teve um impulso inicial e trajetéria préprios, conforme

ilustram as linhas do tempo a seguir.
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sa Treetap recebeu demanda
de compra de borracha nativa da empresa

Veja Fair Trade e iniciou prospeccéo de fornecedores,
chegando a conclusédo de que a borracha-FDL seria o produ-
to adequado, porém a base de produgao estava desestruturada.
No final deste ano, WWF-Brasil e GIZ se reuniram para atuar em parce-
rias voltadas a cadeias produtivas da sociobiodiversidade. Cientes das novas
demandas comerciais por borracha-FDL decidiram reunir uma base de informa-
¢oes para definir sua insercéo e ampliar a discussGo com outras organizacées.
* WWHF-Brasil e GIZ financiaram estudo realizado pela Treetap e Lateq/UnB
contendo: andlise do mercado e informagées sobre a tecnologia e a base de producéo.
* Em dezembro deste ano, WWF-Brasil, GIZ e governo do estado do Acre, através da
Secretaria Estadual de Florestas, articularam o Semindrio sobre a producéo de borracha-
FDL sob a ética de uma cadeia de valor. No semindrio foram apresentados
os estudos e analisados os pontos criticos da cadeia, o que resultou
na definicdo de agdes estratégicas a serem consolidadas

posteriormente num projeto: “Soldados da Borracha
— Amazdnia XXI”.

Em maio, o grupo foi mobilizado
para uma oficina promovida pela GIZ, que
viabilizou consultores para uma revisdo do mapeamento da
cadeia através da metodologia Value Links.

* Na oficina, foram discutidos os papéis dos atores na cadeia, uma vez que
estavam acontecendo duvidas que indicavam possiveis conflitos.
. Apesar do grupo néo estar se encontrando desde setembro do ano anterior,
constatou-se que algumas acdes do projeto estavam em andamento e, principalmente,
as unidades de producéo em Assis Brasil estavam em plena atividade para atender o
pedido da Veja Fair Trade.
* Na oficina, a equipe da SEAPROF manifestou a necessidade de apoio para exercer
a facilitagéo do grupo, mantendo um efetivo fluxo de informagées. A partir desta
demanda e do quadro que se apresentava na cadeia da castanha-do-brasil, foi
proposta pelas organizacées de apoio, a contratacéo do gestor que apoiaria
a articulagé@o dos dois grupos. Como mencionado, apés alguns meses, a

consultoria foi cancelada. Desde entdo ndo houve nova articulacdo em
torno do projeto.
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Um consultor foi contratado
pela GIZ para, juntamente com a Treetap,
dar continuidade ao detalhamento do projeto
Soldados da Borracha — Amazénia XXI.
Um dos componentes do projeto era o sistema de governancga
visando dar forma e rotina de funcionamento ao grupo de parceiros, uma
vez que tanto WWF-BRASIL quanto GIZ jé traziam este conceito de experiéncias

anteriores.
* Primeira reunido em julho deste ano com a presenca de 12 organizacdes, todas muito

motivadas em participar do “grupo de colaboracéo institucional para a cadeia produtiva do

FDL”. Na ocasido, cada organizacéo falou do seu potencial de colaboracéo e foi apresentada
a versdo preliminar do projeto, discutida a lideranca dos sub-projetos e firmados alguns acordos
de funcionamento. Como encaminhamento, os lideres de sub-projetos deveriam elaborar planos de
trabalho detalhados para cada uma das acdes previstas.
* A segunda reunido foi realizada em setembro, quando novas organizacées se incorporaram ao grupo,
que ficou assim constituido: AMOPREAB, COOPERACRE, CTA, FUNTAC, GIZ, IBAMA, LATEQ/UnB, MDA/
DFA, SEAPROF, SEF, Treetap, UICN, WWEF-Brasil. A nova versdo do projeto foi discutida e elencadas

as recomendacées de ajuste que cada lider de sub-projeto com seus colaboradores deveria fazer. Foi

apresentada e discutida a proposta de estrutura do grupo, com a definicéo de insténcias de coordenacéo.

* Definiu-se que a coordenacéo geral do grupo ficaria a cargo da SEAPROF, uma vez que uma parte
significativa do projeto era de responsabilidade do governo do estado. O grupo néo foi novamente

mobilizado para concluir o planejamento dos sub-projetos.
As acdes (j@ previstas no projeto e outras novas) passaram a ser realizadas em paralelo:

estudos; licitacdo das novas unidades de producéo; reunido de concertacdo sobre certificacéo;
negociacdo de um Projeto de Parceria com Setor Empresarial — PSE promovido pela GIZ com a

Veja Fair Trade.
* O WWEF-Brasil vinha amadurecendo o conceito de agente de negécios da
sociobiodiversidade e contratou a Treetap para exercer este papel de mediacdo
entre os atores e acdes de estruturacdo da cadeia. A representante da Treetap
atuava também como representante da Veja Fair Trade para compra da
borracha e era um ponto focal de informacées e articulacéo
entre as diversas iniciativas em curso.

Em abril comecou a ser implementado o Projeto
de Parceria com Setor Empresarial - PSE entre Veja e AMOPREAB.
* O projeto foi um recorte do projeto inicial, por trabalhar as mesmas
linhas de acéo, no entanto focado no fortalecimento da AMOPREAB como
centro de referéncia para as demais regides produtoras.

* O projeto contou com um comité gestor formado por representantes dos
operadores (Veja e AMOPREAB) e das organizacées de apoio WWF-Brasil, UICN, GIZ

e SEAPROF e com um mecanismo de gestdo (regimento interno). A coordenacéo coube

a Veja, contando com apoio da GIZ. O projeto foi concluido em 2011.
Segundo informacées da SEAPROF, do total de 248 unidades de producéo previstas no
projeto inicial, foram implantadas 150, sendo que 41 estéo efetivamente produzindo.

Destas, 35 fazem parte da AMOPREAB, que em 2010 produziu cerca de 14
toneladas de borracha-FDL. A associacdo estd no quarto contrato com a Veja
Fair Trade, o que tem assegurado a comercializacdo de toda producéo e
viabilizado a reativacdo dos seringais na regido de Assis Brasil.
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Conceitos Norteadores

As agbdes de estruturacdo e fortalecimento das cadeias produtivas da
castanha-do-brasil e da borracha-FDL buscaram o fortalecimento
da economia de base florestal ndo madeireira no Acre. Em alguns
momentos, os grupos de apoio ao desenvolvimento das cadeias
foram identificados como Arranjos Produtivos Locais - APLs. O
Plano Nacional das Cadeias da Sociobodiversidade, em conjunto
com a GIZ, identificam estas cadeias como cadeias de valor da
sociobiodiversidade. Optamos, nesta publicacdo, por adotar esta
mesma denominagéo, por entender que reflete as especificidades
do contexto de produc@o da castanha-do-brasil e da borracha-FDL.

Dessa forma, sem a intencdo de engessar num determinado
conceito, mas localizar o leitor para que possa compreender os
aprendizados trazidos no capitulo seguinte, serdo apresentados aqui
os conceitos de Cadeia de Valor e de Governanca com os quais a
equipe dialogou ao longo do processo sistematizagéo, na reflexdo
sobre a prdtica dos grupos do Acre.

3.1. Cadeias de Valor da Sociobiodiversidade

“... o fortalecimento das cadeias produtivas de produtos e servicos
gerados a partir dos recursos da sociobiodiversidade, é fundamental
para possibilitar a integracdo da conservacdo e uso sustentdvel dos
ecossistemas ao desenvolvimento econdmico sustentdvel do pais.
Com a incluséo produtiva dos agricultores familiares, dos assentados
da reforma agrdria, e dos povos e comunidades tradicionais nesses
processos, serd possivel a agregacéo de valor socioambiental a
essas cadeias produtivas e a distribuicdo justa e equitativa de beneficios
em fodas as suas etapas. Assim, o pais poderd desenvolver uma nova
fronteira econémica, levando em conta as dimensées ambiental e
social, com base em vantagens comparativas ainda inexploradas

e a possibilidade de maiores rendas interna e externa, advindas da
valorizacdo dos recursos, bens e servicos que a sociobiodiversidade
representa.” (Plano Nacional Produtos da Sociobiodiversidade, 2009)




O Brasil, um pais de dimensdes continentais, tem mais de metade
de seu ferritério recoberto por vegetacdo nativa, e abriga 20% das
espécies vivas do planeta, e por isso agrega uma das maiores taxas
de ocorréncia de biodiversidade do planeta. Além disso, o pais se
destaca pela diversidade de grupos sociais e culturas que interagem

neste ambiente, como é o caso das populaces extrativistas, que
vivem na floresta (GIZ, 2005).

O Desenvolvimento Econémico Local e regional é uma estratégia de
promocao de economias locais e regionais, cujo principal objetivo é criar
subsidios que contribuam com condicdes estruturais para os negdcios
em uma determinada localidade, removendo obstdculos administrativos,
melhorando a competitividade da regido para atrair novos investidores
e fortalecendo as empresas e os ciclos comerciais no nivel local,
permitindo &s partes interessadas de uma regido empreender iniciativas
para promover, conjuntamente, o desenvolvimento econémico de sua
regido, estabelecendo vinculos entre os setores privado e publico e os
grupos de interesse da sociedade civil. (Manual Valuelinks. GTZ, 2007)

Neste contexto, o fortalecimento das cadeias de valor de produtos
da sociobiodiversidade representa grande oportunidade para
impulsionar o desenvolvimento econdmico local, a partir de acées
que infegrem producéo sustentdvel e geracdo de renda, aliando
conservacdo da biodiversidade e empoderamento social das

populacées extrativistas. . .
A GIZ desenvolveu a metodologia Value Links' como uma

ferramenta analitica para o fortalecimento das cadeias de
valor. A luz de experiéncias préficas e do trabalho desenvolvido
junto a agéncias publicas, vem sendo amadurecido o Value
Links — Sociobiodiversidade, aplicado a pequenos agricultores,
extrativistas e comunidades tradicionais (GIZ, 2009). A partir deste
referencial, também adotado pelo Plano Nacional das Cadeias da
Sociobiodiversidade chegou-se a denominacdo Cadeias de Valor de
Produtos da Sociobiodiversidade — CdVSb.

Sociobiodiversidade: Conceito que expressa a inter-relacdo entre a
diversidade biolégica e a diversidade de sistemas socioculturais.

Produtos da Sociobiodiversidade: Bens e servicos (produtos finais,
matérias primas ou beneficios) gerados a partir de recursos da
biodiversidade, voltados & formacéo de cadeias produtivas de interesse
dos povos e comunidades tradicionais e de agricultores familiares, que
promovam a manutencdo e valorizacdo de suas prdtficas e saberes,
e assegurem os direitos decorrentes, gerando renda e promovendo a

O conceito de cadeia de valor é utilizado no contexto dos produtos
melhoria de sua qualidade de vida e do ambiente em que vivem.

da sociobiodiversidade e considera a agregacdo de valores ndo

monetdrios ao produto ao longo de suas etapas de producéo.
Plano Nacional da Sociobiodiversidade, 2009

Agregar valor a produtos advindos da sociobiodiversidade valoriza
modos de vida e conhecimentos intrinsecos & natureza local, permitindo
a manutencéo, para além da mera sobrevivéncia, de grupos sociais e
suas relacées com o meio ambiente fisico e cultural (SIMONI, 2010).

Por outro lado, o fortalecimento destas cadeias apresenta aspectos
que lhe conferem complexidade, passando por questées fundidrias,
produtivas (desenvolvimento de tecnologia, adocéo de boas
prdticas, beneficiamento, armazenamento, controle de qualidade,
regulacéo, infraestrutura de producéo, escoamento, distdncia dos
centros consumidores, isolamento geogréfico dos produtores) e

sociais relacionadas & producdo comunitdria (organizacéo social,
lideranca, gestdo administrativa, participacdo e autonomia), dentre
outras.

1 A Metodologia Value Link é orientada para o mercado e para a agéo conjunta,
que permite a visualizacdo, a andlise, o alinhamento estratégico e o planejamento
conjunto, envolvendo diferentes atores, incorporando atividades planejadas e
implementadas por diferentes instituicdes ao longo do processo produtivo.



Como diferencial, as cadeias de valor se
caracterizam por:

¢ Relagées de coordenagdo, colaboracéo e/
ou cooperagdo entre os diferentes atores, que
estabelecem e acordam regras e normas de
funcionamento;

* Buscar a distribuicdo equitativa de recursos;

* Incluir atores que reconhecem a estreita
interdependéncia entre eles, compartilham uma
visdo comum de médio e longo prazo, dispostos
a trabalhar conjuntamente e partilhar informacées,
riscos e beneficios;

Adaptado a partir de CATIE (2009)
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Desenvolver uma cadeia de valor requer
negociar e partilhar informacées e riscos
e colaborar e cooperar com outros atores
e por isso nem todos se interessam em
participar (CATIE, 2009). O exercicio
de diferentes funcées é fundamental
e complementar, considerando @
implementacdo  de  inovacdes que
contribuam para a melhoria do processo
produtivo, agregacdo de valor, acesso
4 mercados e garantia de condicées
para o desenvolvimento da cadeia. No
contexto da sociobiodiversidade, soma-
se ainda esforcos voltados a conservacédo
da biodiversidade, ao uso sustentével dos
ecossistemas e ao empoderamento social.

Os atores desempenham determinadas
funcées para o desenvolvimento da
cadeia. A metodologia Value Links
estabelece um recorte utilizado ao
longo da publicacdo:  operadores
ou empreendedores, prestadores
de servico de apoio, prestadores de
servigos operacionais, promotores ou
fomentadores e reguladores. Ter clareza
das funcées de cada ator na cadeia é
fundamental para uma agdo articulada
e complementar, como expresso mais
adiante nos aprendizados sobre o
processo de governanga.
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3.2. Governanca em Cadeias de Valor

Os conceitos ndo s@o fixos, nem acabados, seus conteudos sGo definidos pelo
contexto e pela histdria. Alguns adquiriram maior permanéncia, outros ainda
néo se estabilizaram. O conceito de governanca |[...] faz parte desta segunda
cafegoria, pois estd em constante metamorfose (Arns).)

O termo Governanga comecou a ser empregado a partir da década
de 90 e se refere a um conceito ainda em construgéo. Seu amplo uso
tem levado a interpretacdes e significados que variam de acordo com
o contexto em que se insere. Para ter um referencial minimamente
nivelado, aqui se busca fazer um breve panorama do conceito e
localizé-lo no contexto das cadeias de valor da sociobiodiversidade.

Conceitos de governanca em diferentes contextos

Governanca corporativa - Governanca é o sistema pelo qual as organizacoes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento entre
conselho, equipe executiva e demais 6rgdos de controle. As boas prdticas de
governanga convertem principios em recomendacdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar a reputacdo da organizagéo e otimizar seu
valor social, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade
(Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC).

Governanca setorial, no caso florestal - Governanca é tanto o contexto quanto
o produto da inferagdo de uma gama de atores com diversos interesses. Tem
como pilares estruturas politicas, legais e regulatérias; processos de planejamento
e tomada de decisdo e mecanismos de garantia da aplicacdo e cumprimento de

acordos, leis e pardmetros. (PROFOR/FAO, 2011)

Governanca global — Se refere as diversas maneiras pelas quais individuos e
instituicdes publicas e privadas administram seus assuntos e problemas comuns. E
um processo continuo por meio do qual conflito ou interesses diversos podem ser
acomodados e a agdo cooperativa tem lugar (Comisséo sobre governanca global

da ONU).

No é&mbito das politicas puoblicas e relagdes internacionais,
Goncalves (2005) afirma que governanca estava inicialmente
associada ao modus operandi das politicas governamentais e
associado a governabilidade, referindo-se mais & dimensédo estatal
do exercicio do poder.

Mas o conceito evoluiu, trazendo ao cendrio a participagdo ativa
de setores e atores ndo-estatais, que contribuem para ampliar as
contribuicbes e opinides capazes de influir nos resultados. O mesmo
autor (citando SLAUGHTER, 1997), afirma que governanca sem
governo é governanga sem poder, e que atores privados podem
assumir algum papel, mas ndo hd substituto para o Estado. Portanto,
governanga ndo é agdo isolada da sociedade civil buscando maiores
espacos de participacdo e influéncia. Ao contrdrio, o conceito
compreende a acdo conjunta de Estado e sociedade na busca de
solucées e resultados para problemas comuns.

No contexto das cadeias produtivas é comum associar a governanca
ao poder que determinado ator exerce de impor regras e direcionar
algum aspecto da cadeia (como, por exemplo, producéo e
comercializacdo). Ou seja, por sua capacidade de “governar e
organizar” a cadeia no sentido de exercitar o controle sobre um
aspecto especifico com o propésito de atingir uma determinada
divisdo de fungées ao longo da cadeia produtiva, resultando numa
especifica alocacdo de recursos e distribuicdo de ganhos (MITCHELL

& COLES, 2011).

Para as cadeias de valor da sociobiodiversidade, governanca também
pode ser entendida como o processo de articulacéo para a tomada
de deciséo e a realizacdo de acées paralelas e coordenadas de
atores de diferentes naturezas que estejam orientadas para objetivos

comuns relacionados ao desenvolvimento da cadeia (ALMEIDA,
2009).

No entanto, esta governanca vai além da articulacéo dos entes
produtivos devido a algumas especificidades, como o fato de tais
cadeias ainda estarem em uma fase de concepcéo, com a criacdo
e o aperfeicoamento de tecnologias, disponibilizacdo de insumos
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e capacitacdo. Portanto, superar o desafio tecnolégico ndo é uma
tarefa da qual somente o setor produtivo possa se encarregar de
forma isolada.

Além disso, a promogédo de cadeias de valor da sociobiodiversidade
faz parte de uma estratégia de desenvolvimento local que néo se
restringe & ofimizacdo da linha de producéo e estd relacionada a
outros elementos - geragéo de renda com distribuicdo equitativa
de beneficios, fortalecimento da identidade cultural, organizacéo e
inclusé@o social e conservacdo ambiental - os quais trazem diversas
molduras para a producéo e comercializacéo.

A complexidade relacionada & promocéo de cadeias de valor requer
um processo de articulacé@o de parcerias, pois nenhum ator - sejam
as empresas, comunidades, cooperativas, governo, ONGs ou
instituicdes de pesquisa - é capaz de lidar com esta complexidade
de forma isolada. Esta precisa ser uma tarefa colaborativa. Nesse
aspecto, Ros-Tonen (2008) fala de duas naturezas das relacées de
parceria no dmbito de atividades rurais e florestais, que se aplicam
a dimensées da governanca de cadeias de valor:

»  Relagées de natureza politica: o objetivo é gerar mudancas
orientadas para promover uma boa governanca politico-
-setorial (no caso florestal), ou seja, o arcabouco politico,
legal e institucional para o uso sustentavel da floresta.

»  Relagdes de natureza produtiva: tem como principais focos
a sustentabilidade ambiental, a viabilidade econémica dos
negdcios e a justica social na e da producéo florestal.

Neste sentido, é importante considerar mais uma vez os diferentes
atores e suas funcdes na cadeia de valor para a construcéo e
amadurecimento das relacées nestas duas dimensées.

Mais adiante, o capitulo sobre aprendizados traz um aprofundamento
em relacdo ao conceito de governanca de cadeias de valor da
sociobiodiversidade a partir da pratica dos grupos do Acre.
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Aprendizados

Este capitulo traz, em sua primeira parte, as reflexdes e aprendizados
sobre o conceito de governanca em cadeios de valor da
sociobiodiversidode e na segunda, sobre o processo, organizado
em fases.

Na elaboracdo dos aprendizados buscou-se, de um lado,
fundamentar as boas praticas | realizadas pelos grupos do Acre
e, por outro, agregar novos elementos a partir de referenciais
conceituais e de propostas trazidas pela equipe de sistematizagdo
como fruto da aprendizagem das experiéncias.

As vozes da prdtica ilustram a percepcdo dos envolvidos através
da transcricdo de trechos das entrevistas, apresentados em itdlico,
seguidos de uma breve conclusdo da equipe de sistematizag@o.

4.1. O Conceito de Governanga nas
Cadeias de Valor da Sociobiodiversidade

No inicio, os grupos multi-institucionais n@o tinham um
referencial comum sobre o conceito de governanca. Com base
no amadurecimento do grupo e no processo de reflexdo sobre a
prdtica que se construiu com os atores um conceito de governanca
adequado ao contexto.

Governanca de cadeias de valor da sociobiodoversidade é a
articulagéo que tem como obijetivo a co-ordenacéo de acdes, papéis,
inferesses e recursos; NuM processo que encoraje um conjunto
multi-institucional de atores a perseguir obijetivos prioritérios para a
intervencéo (politica e produtiva) numa cadeia de valor.




O ponto de partida para esta reflexdo foi clarear as expectativas de
cada ator quanto aos resultados da governanca na cadeia de valor.
Percebeu-se que havia diferentes visdes nos dois grupos, e que ndo
havia um conhecimento do referencial que embasava a atuacdo de
cada parte no coletivo.

Expectativas dos atores quanto aos resultados da governanca na
cadeia de valor

Nas experiéncias do Acre, os grupos relacionaram a governanga a um
espaco de reflexdo, andlise e tomada de decisdo estratégica para:

* Os envolvidos influenciarem politicas publicas e decisdes
governamentais;

*  Osenvolvidos influenciarem decisdes do empreendedor e produtor
no Gmbito da gestdo social e ambiental do processo produtivo,
com foco na sustentabilidade;

*  Uma acdo articulada que busque agregar recursos e capacidades
para lidar com a complexidade das CdVSb, facilitando a atuagéo
individual, pois é impossivel atingir os obijetivos sozinho.

De maneira geral, havia um entendimento comum sobre o objetivo
maior da governanca: estabelecer uma plataforma de cooperacdo
e didlogo entre os atores. E que para alcancé-lo, poderiam haver
estruturas e acdes paralelas com objetivos especificos diferentes e
complementares entre si, como por exemplo:

»  Formacéo de grupos de articulagéo: Grupo Multi-institu-
cional, Arranjo produtivo local (formado por empreendedo-
res), Comité, Comiss@o, etc.

»  Elaboracéo de planos e projetos (regionais, estaduais, na-
cionais)

»  Realizacéo de oficinas e reunides de trabalho: com especia-
listas, com grupos-chave, etc.

Mas uma das diferencas mais significativas identificadas, na
percepcdo dos atores, foi o nivel de controle e/ou influéncia que
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estas estruturas e/ou acdes podem ter sobre a cadeia, o que foi
denominado de Cardfer da Governanca, que podem ser de 3 tipos.
Cada tipo requer condicdes que serdo tratadas de maneira mais
aprofundada no item seguinte sobre o processo de governanca.

4.2. O Processo de Governanca

Nos grupos do Acre, o primeiro aspecto de aprendizagem foi a
compreensGo de governanga enquanto processo, que como fal
requer forma, intencionalidade e coordenacéo. No entanto, assim
como o conceito, que néo existia de maneira clara e compartilhada
no inicio das experiéncias, o processo de governanca foi sendo
construido no caminho, a partir da prética das organizacées
envolvidas, da necessidade dos grupos e das consultorias contratadas
para trabalhar o tema.

Um primeiro aspecto foi perceber que o processo de governanca
tem duas dimensées: a da inferagdo entre os atores e a do confetdo
da infervencdo. E que estas dimensdes sdo regidas por um sistema
de acordos e regras formais e informais cuja profundidade vai
depender do caréter da governanca.




Definigdo do caréater Andlise da cadeia de valor
da governanca

Conteudo e Interagdo: as duas dimensées do processo de Plgne|amen:ro da
governanca Estrutura e B ) |n1i|rv-er?gal<:. ng
funcionamento |NTERA(;AO CONTEUDQ  cadeia: objetivos

* O contetdo se refere a o que se busca realizar e como a beneficio do de espacos multi- de mudanga,

desenvolvimento da cadeia e se expressa nos objetivos, prioridades institucionais resultados e

e agdes, muitas vezes materializados em planos e projetos. Tem atividades

como elementos essenciais a andlise de contexto e situacional e o Definicéo de papéis Implementacao

planejamento e implementacéo da intervengao. moni’roramen’ro’e avaliacso
* A interagGo se refere a como os atores vdo se relacionar para das acdes

realizar a intervencdo na cadeia. Tem relagcéo com a definicdo do GOVERNANCA

cardter da governanca, da estrutura e do funcionamento do /ocus ¢ N

de articulag@o (especialmente importante no caso de grupos), assim APRENDIZAGEM

como dos papéis (com destaque para a coordenag@o).

Como processo, a governanca se desenvolve no tempo. Assim, no

decorrer da sistematizacdo e aprendizagem a partir da pratica destes
Assim, uma iniciativa de governanca deve prever processos para grupos, foi possivel criar uma proposta de fases para a conducéo de
definicdo e implementacdo do qué e como fazer e também de processos de governanca:
como interagir para fazer. Isso porque, como ilustra a imagem ao
lado, essas duas dimensdes sdo integradas entre si, e os efeitos da
intervencdo na cadeia de valor estédo condicionados principalmente
4 qualidade da interacéo entre os atores.

Fase Preparatéria

Fase de Mobilizagéo e Pactuagéo

J

Fase de Planejamento

J

Fase de Implementacéo

A estruturacdo do processo em fases chama atencdo para os
elementos essenciais a serem considerados e trabalhados tanto
na dimensdo de contetdo quanto na de interacéo da governanca,
como ilustra a imagem a seguir. No entanto, considerando que cada
realidade é Unica, as fases ndo devem ser encaradas como uma
receita, e sim como uma lista dos ingredientes que ndo podem faltar.
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Fase Preparatéria

Tomada de iniciativa e definicdo de uma primeira
imagem: da intervencdo e da interacdo

- Constituicdo de - Andlise macro
uma coordenagdo proviséria da CdVSb
- Definigéo de indicativos sobre o - Direcionamento inicial quanto
cardter da governanga ao nivel de intervencdo na CdVSb
- Primeiros diglogos com outros
atores

Fase de Mobilizacéo e Pactuacéo

Ampliando a participacéo dos atores de forma
estratégica e firmando acordos e aliancas

\NTERACAO para a continuidade cO NTEUDO

- Mobilizacéo
de atores - Socializacéo da
- Pactuacéo do cardter da visdo macro da CdVSb
governanca para uma agdo articulada - Discuss@o do nivel de
- Constituigdo do grupo intervencéo na CsVSb

- Primeiros acordos para
a conducdo do
planejamento

Fase de Planejamento
Detalhamento das acées e acordos de

\NTERACAO funcionamento CONTEUDO

- Revisdo do
cardater da governancga o
se necessdriog ¢ situacional detalhada
- Novos acordos sobre a estrutura, - Definiggo dos resultados
o funcionamento e os papéis do esperados e agdes
grupo (inclusive da coordenacéo) - Construgdo de planos e projeto
para implementacdo das

- Andlise

acoes
Fase de Implementacéo
Implementando as acées de melhoria da cadeia
_de acordo com nivel de interagdo definido i
\NTERACAO anteriormente CONTEUDO
- Gestdo da )
interacdo entre os - Gestdo das
atores (facilitacdo de processo acbes (comunicagdo,
como: fomada de decisdo, conflitos, monitoramento e avaliagdo)
aprendizagem) - Processos de aprendizagem

- Processos de aprendizagem
focados na interacéo entre
os atores

focados nas agoes

1. Fase Preparatéria

O inicio da articulacdo de uma acdo colaborativa em prol de
cadeias de valor pode ser decisivo para sua implementacdo. As
experiéncias do Acre trouxeram algumas idéias importantes de como
construir este inicio e também mostraram as conseqiiéncias de se
pular alguns passos desta fase.

A prética revelou que a fase preparatéria abrange os seguintes
elementos essenciais:

»  Tomada de iniciativa e constituico de uma coordenacéo
provisoéria

»  Direcionamento inicial do processo de governanca com
base numa andlise geral/macro da cadeia de valor

»  Definicdo de indicativos sobre a profundidade da
intervencdo e o cardter da governanca.

Vozes da protuca...

. Jobre o guz mfa?a e Zuuﬂ, fom a Zmbcdﬁi/a

Havia um direcionamento institucional de apoiar as cadeias
produtivas através de arranjos produtivos locais. Entdo fomos
buscar os parceiros.

Naquele momento estavam acontecendo algumas discussées sobre
a necessidade de fortalecer o extrativismo e as inovacées que
precisdvamos buscar.

A iniciativa de reativar a producdo da borracha-FDL surgiu a partir
de uma confluéncia de fatores: de um lado havia oportunidade

real de mercado, que era a demanda por borracha de origem
comunitdria, de outro nds estévamos buscando redirecionar o apoio
a uma cadeia produtiva tdo importante para o extrativismo como é
a borracha.
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Desde o primeiro momento foi uma acéo coletiva, de juntar pessoas
e recursos que eram decisivos aos primeiros passos.

Quando veio a determinagéo externa de criacGo de um novo
grupo, com uma lideranca imposta, foi desmobilizador.

Um processo de governanca de CdVSb se inicia a partir da iniciativa
de um ou mais atores, que mobilizam outros para uma atuacéo
articulada. A forma de mobilizacéo inicial é decisiva para o
engajamento.

Os atores que tomam a iniciativa ndo necessariamente serdo
aqueles que véo liderar a governanca da cadeia, mas t8m um
papel fundamental em criar o processo inicial até que ganhe forma
e conteldo e a integracdo entre os atores esteja fortalecida. Este
grupo inicial deve ter a consciéncia de que sGo uma coordenacdo
proviséria do processo e que algumas decisdes estratégicas serdo
conduzidas por eles.

Jobre a andlise ;Ma//m,af/w ala. ch[u'a

Como era uma cadeia nova, precisdvamos de uma base de
informacéo para dar qualquer passo. Entéo contratamos alguns
estudos.

Fizemos a andlise macro a partir da apresentacéo dos estudos, 4
com a participacdo ampla de outros atores.

Para identificar necessidades e pensar as acées, fomos ouvir o

principal empreendedor e quais eram suas demandas.

No inicio é preciso ter uma visGo macro da cadeia que possibilite
tomar algumas decisées estratégicas para o direcionamento de todo

processo de articulacéo.

O grupo de coordenacdo proviséria deve definir quem participa
e o nivel de profundidade do contetdo abordado neste passo
em funcéo das particularidades de cada cadeia. O que se busca
é uma visualizacdo geral das necessidades e possibilidades de
intervencéo, sem o nivel de detalhe para embasar o planejomento.
Posteriormente, outros momentos de andlise e construcdo de uma
visGo sobre a cadeia devem acontecer até se chegar & fase de
definicdo da intervencao em si.

Sobre a definigao do carater do processo de
;,ovwnanga

Tinha gente que achava que o grupo era para tomar deciséo e
outros que nédo. Na verdade nés nunca definimos isso claramente.

Néo é espaco de tomar decisées. E para coletivizar discussées e
vivéncia, o que ajuda as organizacées de apoio a saberem mais
sobre o que se passa na linha da producéo e os empreendedores a
saberem o que as instituicbes tém disponivel para os problemas que
estdo colocados.

Para os apoiadores é importante que seja espaco de tomada
de decisdo, pois é uma forma de tentar influenciar em politicas
publicas, contribuindo na definicdo das acdes do governo e
na cadeia através da influéncia e apoio aos empreendedores/
operadores.

Limitar a governanca ao convivio j&4 é de bom tamanho. A
socializagéo ou néo das decisées deve ser feita caso a caso. O
empreendedor deve ter a liberdade de decidir o que ele socializa e
com quem. O que resulta desse convivio vai depender da interacdo
enfre as partes.

Havia diferentes visdes quanto ao préprio conceito de governanca
e objetivo do grupo, especialmente quanto & sua atribuicdo




como espaco de tomada de decisdo. Estas diferencas ndo foram
identificadas ou tratadas no inicio do processo e ficaram implicitas,
gerando conflitos e desgaste das relacées de confianca, chegando a
abalar em alguns casos a credibilidade e a motivacdo em participar.

Os grupos envolviam atores de naturezas distintas (producéo,
negécios, fomento, apoio e pesquisa), com multiplos interesses, em
posicdes diferentes de poder e autoridade, interagindo entre si e
buscando exercer influéncia uns sobre os outros. Havia, portanto,
expectativas diferentes quanto ao grau de influéncia que o processo
de governanca deveria possibilitar.

Um dos elementos chave do processo de governanca é mediar esta

Qual a profundidade da intervencdo demandada pela
cadeia e o que isso requer em termos de atuacdo de um
grupo multi-institucional?

Que caréter nos interessa neste processo de governanca?

A coordenacdo proviséria (com outros atores ou néo) deve comecar
a buscar as respostas a estas questées a fim de formar uma imagem
inicial que permita preparar a fase seguinte de mobilizacdo dos
atores e pactuagéo para uma acdo articulada. Para tal, € importante
que esta conheca dois referenciais conceituais que podem apoiar
os atores na tomada de decisGo quanto & governanca da cadeia
de valor: o nivel de profundidade da intervencGo e o cardter do
processo de governanga.

correlacéo de forcas. Para tal, é necessdrio criar espaco para que
os atores expressem suas expectativas e interesses, que embasam
a definicdo de objetivos, do cardter da governanca e da forma de

Nivel de profundidade da intervengéo
funcionamento e papéis.

Toda intervencéo é realizada a partir do impulso de transformar algo
na realidade e pode acontecer em dois niveis de acordo com a

ﬂ/ﬂmzadod' profundidade das acées e dos resultados que se espera: melhoria

ou desenvolvimento.
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A fase preparatéria j@ é parte do processo de governanca e deve
ser conduzida por uma organizacdo ou pequeno grupo aqui
denominado coordenacéo proviséria, que ao decidir empreender
uma acdo articulada na cadeia de valor, assume a atribuicdo de
sensibilizar e mobilizar um grupo maior de atores para tal. Esse
grupo deverd construir uma primeira imagem tanto em relacdo &
intervenc@o na cadeia quanto & interacdo entre os atores, a qual
serd partilhada e aprofundada com os demais atores nas fases
seguintes.

Niveis de Intervencéo — melhoria e desenvolvimento

Melhoria: O foco sdo acdes pontuais cujos resultados permitem
amenizar os sintomas dos problemas da cadeia de valor. Portanto
ndo atuam sobre as causas e nem afetam padrées ou estruturas,
mas um aspecto pontual da cadeia. Em geral é a porta de entrada
para se intervir em uma determinada situag@o.

Desenvolvimento: Processo continuado de mudancas, onde
a solucdo ou resultado que se busca depende de diversos
fatores interligados. Em longo prazo, implica em transformacées
estruturais, com impacto significativo na cadeia como um todo.

Nesta fase é fundamental fazer duas perguntas que se articulam
entre si e dizem respeito & amplitude e ao recorte do que se quer
realizar em parceria:




Este conceito permite formular os seguintes aspectos essenciais
para o processo de intervencdo na cadeia de valor, que devem ser
considerados desde a fase preparatéria:

A intervencdo para a melhoria da cadeia é ciclica e
ascendente, iniciando com reflexdes e acdes mais pontuais,
em geral de melhoria, que vdo sendo aprofundadas
conforme o grupo se fortalece e avanca na compreensédo
sobre a situacéo

Os objetivos, resultados e acdes devem ser bem
dimensionados as condicdes do grupo, pois quando
superestimados resultam em frustracdo e desmobilizacéo.
A acdo é planejada a partir de limitagdes e oportunidades
elencadas e priorizadas pelos diferentes atores, o que os
motiva para a implementacdo e aumenta a probabilidade
de se alcancar resultados significativos, mobilizadores e
integradores.

A adequacdo e ampliacdo daos agdes sdo feitas com
base na experiéncia acumulada. O grupo deve, de forma
continua e gradativa, avaliar e aprender das acdes e seus
resultados, aprofundar a andlise da cadeia e adequar a
visGo de futuro.

Definicao do cardter do processo de governanca

O cardterdo processo de governanca estd diretamente relacionado ao
nivel de intervencdo, & composicdo do grupo e a seu funcionamento.
Portanto, cada cardter requer algumas condicées relacionadas a
esses elementos, sobretudo em termos dos atores que participam e
da intensidade da relacdo que se busca estabelecer entre eles.

Para elucidar: se a deciséo for pela criacdo de espacos de didlogo
e troca de informagdes entre os diversos atores (governanca com
cardfer consultivo) o funcionamento serd mais simples. J& no
caso de uma situacdo de governanca com cardter deliberativo, o
funcionamento é mais complexo e requer determinadas condicées,
como, por exemplo:

E fundamental confar com representantes auténomos na
tomada de decisdo sobre a cadeia de valor.

A dinémica do processo deve criar um ambiente de maior
conhecimento mituo e confianca entre os atores.

Quando existe intencdo de implementar um projeto
integrado, torna-se necessdrio processo de gestdo da acdo
em parceria.

A definicéo do cardter ndo deve engessar o processo de governanca
da cadeia. Ao longo da trajetéria do grupo é possivel combinar
diferentes cardteres, conforme a necessidade que se apresenta,
desde que se tenha clareza das implicacées que isso trard para a
dindmica de funcionamento e sejam estabelecidos acordos.

Perguntas orientadoras para definicéo do cardater da governanga

*  Qual a motivacéo, expectativa e objetivo de cada ator em relacéo
a um processo de governanca e a uma acéo integrada na cadeia
de valor?

*  Quais as capacidades dos atores a serem envolvidos em termos de
condicées de envolvimento, representatividade e poder de tomada
de decisdo sobre a cadeia?

*  Qual o nivel de relacdo que se busca entre os atores a serem
envolvidos em um processo de governanca na cadeia de valor?

*  Qual o histérico, & realizaram alguma acéo integrada? Se sim,
que resultados geraram e que dificuldades enfrentaram? Existem
conflitos entre os atores?




2. Fase de Mobilizacdo e Pactuacgdo

O objetivo desta fase & ampliar a participacéo dos atores da cadeia,
constituir o grupo e definir os primeiros acordos para a intervencéo.
A partir da imagem inicial quanto ao nivel de intervencdo e cardter
do processo de governanca, a coordenacéo proviséria mobilizard
novos atores e com estes pactuard uma alianca para a continuidade
do processo.

Mobilizacdo de atores

VoZes da pratuca...
. Jobre Zuurl, /noéJAZa/L, como e Zuan.do

Fizemos uma mobilizacGo ampla, convidando todas as
organizacées que tinham relacdo histérica com a cadeia.

Convidamos aqueles atores que jé atuavam com o principal
empreendedor da cadeia. Nosso foco foi ouvir as necessidades
e ver o que poderiamos oferecer de acordo com nossos
planejamentos.

O semindrio inicial foi um marco desse arranjo multi-institucional,
porque permitiu aos atores expressar sua motivacéo e possivel
colaboracédo (“Estamos nessa! Queremos atuar nessa cadeial”). Foi
uma espécie de pacto coletivo, ainda que de forma ampla. Depois,
o que este grupo gerou foi a base para iniciar o planejamento.

O momento adequado para ampliar a participacéo e envolver
outros afores vai depender do contexto de cada cadeia. E importante
assegurar que a decisdo de quem mobilizar, como e quando seja
tomada de forma consciente pela coordenacéo proviséria do
processo.
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O ponto de partida para a mobilizacdo é a socializacdo da andlise
geral da cadeia de valor e dos indicativos que a coordenacéo
proviséria tfiver quanto ao nivel de intervencGo e ao cardter do
processo de governanga.

Este momento cria espaco e condigdes para que cada ator:

»  Amplie seu conhecimento sobre a CdVSb, o que é essencial
para a definicdo da estratégia de intervencéo.

»  Conheca e adquira mais confianca nos outros atores, o
que favorece a cooperacdo e a definicdo do cardter da
governanga.

»  Tenha suas visdes e necessidades contempladas no processo
de infervencdo.

» Se co-responsabilize pelo didlogo e ag@o conjunta ou
complementar.

Elementos para definir a estratégia de mobilizacéo de atores

Quem mobilizar e para qué?
Embora possa ser feita uma mobilizagdo ampliada, é importante
ter clareza de quem serdo os possiveis colaboradores diretamente
envolvidos na infervencéo, que deverdo ser mobilizados para o
planejamento.

Como mobilizar?
A forma do primeiro contato é decisiva para criar um ambiente
de motivacéo e compromisso para os préximos passos.
Pode haver algumas formas articuladas entre si, como por
exemplo: reunides bilaterais, reunides por segmento, semindrios
amplos, oficinas, entre outras.
Utilizar métodos e instrumentos para garantir a participagéo
efetiva e qualificada dos diferentes atores.

Pactuacéo

A pactuagdo diz respeito aos termos da alianga que se pretende ter
em prol da CdVSb. Diz respeito a:

»  Nivel de profundidade da intervencao

»  Caréter do processo de governanga

»  Composicao do grupo e perfil dos representantes
»  Estrutura do grupo

»  Papéis e atribuicdes

Estes termos podem ser revisados e reajustados nas fases seguintes,
de planejamento e implementagéo. Mas é fundamental ter um
pacto inicial que seja mobilizador e integrador e que oriente o
posicionamento dos atores e evite criar falsas expectativas sobre os
elementos acima.

Os referenciais sobre nivel de intervencéo e cardter da governanca
ia foram abordados anteriormente. Neste item serd dada atencédo &
composicdo e estrutura do grupo e aos papéis e atribuicées.

VoZes da pratuca...
Jobre a composiao e perfil dos representantes

Partilhar a visGo macro da cadeia possibilitou que cada ator
se posicionasse sobre como poderia apoiar. Com base nisso
fechamos a composicéo do grupo.

O representante ndo tinha autonomia para falar em nome da
organizagdo.

A cada reuniéo o parceiro mandava uma pessoa diferente, que
néo estava acompanhando o processo e néo tinha o histérico.

As reuniées sGo sempre na cidade e isso dificulta a participacdo de

uma representacéo dos produtores.
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Os seguintes desafios foram enfrentados em relacéo & composicdo
do grupo, que poderiam em certa medida serem minimizados com
uma base de acordos entre os atores:

» O perfil de alguns representantes, que néo tinham as
capacidades necessdrias para representar sua instituicéo
no coletivo (como por exemplo, habilidades de trabalho em
grupo e autonomia ou poder de fomada de decis@o)

» A rotfatividade dos representantes de algumas instituicées,
dificultando sua participagéo e contribuicdo ativa no
processo.

LJobre 05 papeis e atrbuigies

As visées diferentes sobre os papéis foram a fonte de muitos
conflitos.

O mapeamento da cadeia foi importante para revelar e definir a
drea de atuacdo de cada um na cadeia.

As pessoas tém significados préprios sobre cada funcéo na cadeia
de valor e cada papel no grupo multi-institucional, e diferentes
expectativas quanto as atribuicdes e responsabilidades de cada um.
Quando estes significados e expectativas ndo estdo explicitos, o
grupo fica esperando uma atuacdo que acaba ndo acontecendo.
Por isso é preciso construir e acordar uma visGo comum ao grupo.

uqf/ﬂ/zuzaéch(oJ
Composicdo do grupo e perfil dos representantes

A composicdo do grupo - que organizacdes envolver e quem serdo
seus representantes - é estratégica para seu bom funcionamento,
para a qualidade das relacées e sobretudo para atingir os objetivos
em relacdo a CdVSb. E definida com base no nivel de intervencéo,

no cardter do processo de governanga e no conhecimento que se
tem dos atores. A depender destes elementos, um grupo pode ter
uma composicdo mais ou menos multissetorial.

A participagdo dos diferentes operadores é fundamental para que
o grupo ganhe representatividade e relevéncia como um férum de
articulacdo dos atores da cadeia de valor em torno daqueles que
operam a atividade econdmica. No entanto, tal participagéo estd
condicionada & limitacdo dos operadores de se ausentarem da linha
de producéo, trazendo um desafio a mais: como tornar a dindmica
dos grupos eficiente em lidar com um recurso tdo escasso como o
fempo.

A depender da diversidade de composicdo, os grupos véo lidar
com outro desafio: o didlogo multissetorial. Segundo Bojer (2008),
o diglogo multissetorial se assemelha & complexidade de um
diglogo multicultural. Num contexto de visdes de mundo e naturezas
institucionais tdo distintas (governo, comunidades, academia,
empresas, ONGs), a autora afirma que um dos maiores desafios
¢ lidar com o desejo velado de que “os outros pensassem igual a

mim” e operassem na mesma légica.

Segundo a mesma autora, o passo para superar o universo de
percepcoes e julgamentos existentes e criar sinergia reside em
entender que hd complementaridade através das diferencas e como
tirar o maior proveito delas na direcéo dos obijetivos. Isto reforca que
o didlogo multi-setorial requer uma intencionalidade e esforco na
direcéo de possibilitar o atendimento das expectativas dos diferentes
atores, o que gera motivacéo e mobilizacéo.

Também é preciso lembrar que um grupo é composto ndo sé por
organizacdes, mas sobretudo por pessoas que se colocam a partir
dos obijetivos institucionais, mas também de sua personalidade,
motivacdo e capacidades, as quais se revelam na interacéo social.
As pessoas sdo diferentes em seus pensamentos, sua forma de agir
e de se relacionar. Essas diferencas imprimem distintas qualidades,
que quando reconhecidas, equilibradas e bem aproveitadas, podem
estar a servico do grupo.




Capacidades que os representantes das organizagdes no grupo multi-
institucional devem reunir

* Visdo da cadeia de valor e capacidade de andlise da situacéo.

*  Habilidades para trabalhar em grupo.

* Disposicdo e tempo para assumir as funcdes necessdrias, participar das
reunides e se apropriar do conteddo gerado pelo grupo.

*  Clareza dos interesses e do papel de sua organizag@o na cadeia.

*  Autonomia na tomada de decisdo e habilidades de didlogo e negociagéo
para conciliar a agenda da organizacdo que representa as necessidades
do grupo.

* Habilidodes para repassar para a instituicdo o essencial sobre as
informacées, decisdes e encaminhamentos do grupo.

O grupo estd sujeito a ajustes na sua composicdo de acordo com
mudancas no cardter da governanca e no processo de intervencdo,
assim como em funcéo de fatores relacionados & interacéo entre as
pessoas (capacidade de didlogo, por exemplo). Esses ajustes podem
ser em termos de organizagdes envolvidas e/ou seus representantes.

Em relagdo aos representantes, o ideal é ter um representante fixo
que possa se apropriar das discussées, decisdes e demais conteddos
gerados pelo grupo. No entanto, isso nem sempre é possivel, podendo
haver certa rotatividade. Portanto, é preciso fomentar estratégias nas
organizagdes e no grupo para que a efetiva participacdo dos atores
tenha continuidade independente da troca de representantes.

Relagdo entre o cardter do processo de governanca e o perfil dos representantes
no grupo

ob

Carater Deliberativo: incluir representantes com autonomia de tomada de decisdo.
Carater Consultivo: incluir representantes com visdo do contexto e da cadeia de
valor e com capacidade de proposicéo.

Carater Informativo: incluir representantes com capacidade de comunicacédo e
conhecimento do tema e das informacées relevantes.

Estrutura do grupo

A estrutura diz respeito as instdncias de trabalho e tomada de
decisdo do grupo, a exemplo de coordenacdo geral, coordenagdo
de frentes temdticas (relacionadas aos resultados operacionais),
comissdes, grupos de trabalho, entre outras. Sdo definidas de
acordo com o cardter da governanca e tem relocdo direta com os
papéis necessdrios ao funcionamento e intervencdo na cadeia.

Papéis e atribuicées

Para o bom funcionamento do grupo e a efetividade de sua
intervencdo, cada organizacdo que o compde deve tfer clareza dos
atores e suas fungdes na cadeia de valor e ser proativo em acordar
os papéis no grupo e assumi-los com responsabilidade, cumprindo
suas atribuicdes.
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A definicéo dos papéis e atribuicdes no grupo depende dos seguintes
elementos, que podem ser tratados na seguinte ordem:
»  Definicdo dos objetivos do grupo
»  Definicdo do caréter da governanca
»  Clareza das funcées que cada ator assume na cadeia de
valor
»  Definicdo da composicdo e estrutura do grupo
» Clareza das capacidades dos representantes de cada
organizacdo que podem atender as necessidades de
promocéo de didlogo e cooperacdo no grupo

No contexto das CdVSb, muitas das quais num grau de estruturacéo
inicial, outros atores podem assumir temporariamente papeis dos
operadores (por exemplo governo e apoiadores), mas a estratégia
de intervencdo deve fortalecer a autonomia dos operadores e
possibilitar que estes assumam gradativamente suas funcées na
cadeia.

Os membros do grupo podem ter concepcoes diferentes sobre o
significado e implicacdes das funcées, papéis e atribuicdes. A
construcdo inicial de uma concepcéo mais nivelada e a avaliacdo
e aprendizagem sobre estes aspectos embasam os ajustes que se
tornam necessdrios ao longo da trajetéria, assim como a renovacdo
dos acordos para que cada ator aja com liberdade naquilo que lhe
cabe.

Quando estes elementos néo sdo cuidados, € comum impactar de
forma negativa o funcionamento do grupo, podendo resultar em
auséncia de coordenacdo, desmobilizacdo e conflito entre os atores.
A figura abaixo ilustra problemas ocorridos nos grupos do Acre em
relac@o aos papéis.

Problemas relacionados aos papéis no
grupo e suas possiveis
conseqUéncias

AUSENCIA DE LIDERANGCA CLARA E ATIVA
DESMOBILIZACAO
CONFLITOS




Coordenacéo e gestdo do processo de ser feita considerando as necessidodes e grau de estruturacdo
governanca da cadeia de valor. Acima de tudo, deve-se ter clareza de que o

processo de governanca trata da articulacdo de diferentes acées
em prol do todo da cadeia e, portanto, serd exercida por quem tiver
melhores condicées para tal. Deve ser levado em conta a vigéncia,
ou seja, se & uma coordenacdo proviséria, durante determinada
fase ou permanente, enquanto durar o processo de governanca.

A seguir serdo apresentados os aprendizados sobre os papéis e
atribuicées no exercicio da lideranca.

Em cadeias de valor, o conceito de lideranca estd associado &
capacidade de exercer influéncia sobre as operacées (ODI, 2011)

e o papel de lider da cadeia é em geral assumido por um operador Perfil de quem exerce o papel de coordenagéo

(a exemplo de uma empresa ou cooperativa), j& que a governanca

estd mais associada ao aspecto produtivo. A organizacdo que assume o papel de coordenacdo da governanca da
cadeia de valor deve nomear um representante fixo que tenha, idealmente,

No caso das cadeias da sociobiodoversidade, a governanga algumas qualidades especificas.

considera ainda aspectos mais amplos e por isso outros atores

também podem exercer a lideranca. Em relacéo ao exercicio de e Compreensdo do conceito e processo de governanca de CdVSb.

lideranga neste contexto existem trés papéis a serem considerados: e Conhecimento da cadeia de valor e experiéncia de atuagéo na mesma.

o de lider da cadeia de valor, o de coordenador do processo de e Capacidade de articulacéo interinstitucional (de construir aliancas e

governanca para a melhoria da cadeia e o de gestor. articular-se politicamente, interagindo com diversos atores da cadeia,

dos produtores comunitérios s empresas) e de mobilizagéo do grupo
multi-institucional.

Lider da cadeia de valor: tem como atribuicdo dirigir as operagdes e Capacidade de identificar limites, oportunidades e obijetivos (nos
produtivas. campos econdmico, politico, socio-cultural e ambiental).

* Legitimidade e reconhecimento pelos demais atores.
Coordenador: tem atribuicGo de dirigir o processo de governanca, *  Compreensdo da importancia do desenvolvimento da cadeia, cuidando
embora possa ser um papel desempenhado pela mesma organizagéo do alinhamento das intervencées e tendo compromisso com os
lider da cadeia. resultados alcancados.

Gestor: pode ser o representante de uma organizagdo membro ou um
agente externo contratado pelo grupo com a atribuicdo de cuidar do

processo de facilitacdo A coordenagdo deve garantir que a governanca aconteca em todas

as suas fases, criando condicées para:

Em se tratando de cadeias de valor da sociobiodiversidade é »  Promover o conhecimento métuo e impulsionar o diglogo
importante que a coordenagdo considere e valorize os interesses e a cooperagdo;

e necessidades dos diversos atores, em especial das populacées »  Definir conjuntamente os objetivos e a estratégia do grupo;
tradicionais. »  Construir uma visdo compartilhada de futuro sobre os

objetivos e a estratégia de melhoria da cadeia;

A definicdo de quem exercerd a coordenacéo da governanca deve »  Promover a revisGo e o ajuste dos papéis e dos elementos
de funcionamento;




»  Permitir internalizar os avancos, aprendizados e decisées
na acéo do grupo;
»  |dentificar conflitos e tracar estratégias para sua resolucéo.

Os grupos do Acre contaram com alguns gestores, o que possibilitou
tracar um quadro das suas atribuicées.

Responsabilidades do gestor (ou facilitador)

Para atuar a servico do grupo e da cadeia de valor
de forma alinhada & coordenacéo, os membros dos
grupos do Acre apontaram as seguintes atribuicées a
serem assumidas pelo gestor:

e Criar e implementar procedimentos durante o
todas as fases do processo de governanca

e Garantir o registro, meméria e fluxo de informagées
entre os membros do grupo, mantendo os assuntos
aquecidos com informes bem preparados.

* Planejar e organizar (em didlogo com a
coordenacdo) as reunides e encontros do grupo
e reunides externas, assim como moderar,
garantindo o bom andamento dos seguintes
elementos: Facilitar o planejamento e a tomada
de deciséo;

*  Facilitar a implementacdo e o acompanhamento
das decisdes, das acées e do sistema de
monitoramento (ver mais adiante), incluindo:

organizar documentos e dados;

resgatar a meméria dos referenciais documen-
tais e das decisdes do grupo;

facilitar a revisGo dos documentos de referén-

3. Fase de Planejamento da Acdo

Com base nas experiéncias e nos aprendizados gerados, sdo
propostos passos para um processo de planejamento num contexto
multi-institucional. Nestes, os atores aprofundam conjuntamente a
andlise da realidade como ponto de partida para definir o conteddo
e a forma de infervencdo na cadeia de valor — que mudancgas
queremos e como alcanca-las.

VoZes da pratuca...
...J0b%e a cmegZo de cada ator nesta fa.ie

“Elaboramos o projeto (da castanha-do-brasil) com base nas

necessidades apresentadas pelo empreendedor (cooperativa). Mas
poderiamos fer ampliado essa visdo para identificar outras lacunas

e oportunidades.”

“No semindrio reunimos todas as organizacées que tinham relacéo

histérica com a cadeia de valor: movimento social, ONGs,
governo, pesquisadores. Com isso, pudemos ter uma primeira
andlise, ainda que ampla, a partir de vdrios olhares.”

Os operadores s@o os atores principais na cadeia de valor, cumprindo
um papel essencial na andlise situacional e planejamento. No
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cia.
e  Facilitar procedimentos para resolucéo de conflitos.

Parte dessas atribuicdes podem ser assumidas pelo
coordenador ou rotativamente pelo grupo, de acordo
com as habilidades que seus membros |G t&m ou vao
desenvolvendo ao longo dos trabalhos.

entanto, néo é aconselhdvel embasar a andlise e planejamento
somente na perspectiva dos operadores. Diferentes atores da cadeia
de valor devem ser envolvidos nesta fase a fim de enriquecer a
andlise situacional e o planejamento.




Jobre a defl ngdo das agies

Esta fase demanda um processo que visa a construcéo de uma viséo
minimamente compartilhada para a cadeia de valor, que serd a
base para a definicdo dos objetivos e das acdes a serem realizadas,
de forma complementar ou conjunta, para se chegar & mudanca
desejada na cadeia.

Este processo deve ser estruturado de acordo com as condicées dos
atores a serem envolvidos. Conhecer previamente estas condicdes
evita que se alimente expectativas de uns sobre os outros que ndo
podem ser atendidas e favorece a definicéo de objetivos e acoes
condizentes com as capacidades do grupo.

ﬂ/aﬁma&'zczdoa

Na preparacéo desta fase pelo(s) ator(es) que estd(Go) liderando
a articulag@o multi-institucional, os seguintes elementos devem ser
considerados e socializados:
O que se quer analisar e para que? O que precisa ser
aprofundado em relagé@o & andlise mais geral feita na fase
preparatéria?
Que dados, estudos e documentos j& existem sobre a
CdVSb que devem ser consultados previamente? Como
podem ser validados pelo grupo? Que informacdes trazem
que podem orientar a definicdo dos aspectos a serem
caracterizados e analisados pelo grupo?
O que precisamos saber uns dos outros para definirmos
objetivos e acdes conjuntas ou complementares —
conhecimento mUtuo das necessidades e capacidades
referentes ao planejamento e execucdo das acdes (principios
metodolégicos, objetivos estratégicos, agdes |G planejadas,
prazos de execugdo e recursos existentes, entre outras)?

Uma vez conhecidos e discutidos estes elementos, os atores a serem
envolvidos podem definir acordos para os seguintes pontos:
Como vai ser realizada - principios metodolégicos; método
a ser utilizado; nivel de detalhamento; encontros a serem
realizados e freqiéncia?
Quem é responsdével por esta fase, mantendo a visdo do
todo e garantindo a realizacdo e conclusdo dos passos?
Quem vai facilitar o processo?
Quem deve participar e em que momento; como serdo
mobilizados; como sua participagéo efetiva serd promovida?
Como serd o registro e a divulgagéo dos resultados?

Cada ator tem seu método de planejomento e gestdo da agéo. O
ideal é que sejam integrados em um método Unico a ser adotado
pelo grupo, o qual deve considerar:

A capacidade do facilitador ou gestor em utilizd-lo;

O nivel de complexidade da cadeia;

A quantidade de atores a serem envolvidos e as suas

necessidades e capacidades de planejamento e gestdo.



As experiéncias do Acre mostram que ter pessoas com dedicacéo
exclusiva e habilidades para facilitar o processo de planejomento é
um diferencial. Estes facilitadores sGo em geral viabilizados através
das organizacées de apoio, e tem o papel de conduzir o grupo
através de passos e procedimentos definidos e registrar e encaminhar
os conteldos e decisbes. Isso favorece a mobilizacdo dos atores
durante esta fase e imprime qualidade ao planejomento.

A figura a seguir mostra uma possivel seqiéncia de passos para
a conducéo da fase de andlise situacional e planejamento, que
pode ser ajustada conforme a necessidade, j& que é preciso sempre
buscar o equilibrio entre o conteddo (nivel de profundidade da
andlise situacional e nivel de complexidade do plano de acdo) e a
interacéo (condicées do grupo).

Andalise Situacional
Retrato atual da cadeia de valor — onde estamos?

)

Planejamento da Acdo
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A Andlise Situacional é a construcdo de um retrato real (ndo
idealizado) de como a cadeia de valor estd organizada e funciona.

Deve ser feita de forma participativa, com a utilizacdo de técnicas de
visualizagdo que favoreca o envolvimento dos diferentes atores e sua
contribuicéo e compreensdo sobre os diversos aspectos da cadeia.

7

O que se espera neste passo ndo é o consenso sobre todos os
aspectos da cadeia, o que pode ser impossivel, mas sim uma
andlise conjunta, agregando diferentes pontos de vista e expertises e
enriquecendo a caracterizagdo da realidade e a definicdo da visdo
de futuro, limitacées e oportunidades.

Cada organizagéo - operadores e organizagdes de apoio, de
fomento e de pesquisa - analisa a cadeia a partir da posicéo que
nela ocupa, o que traz uma visGo complementar sobre a situacao.

O papel dos operadores na andlise situacional é bastante
significativo para as cadeias de valor jd estruturadas, como no caso
da castanha-do-brasil. Mas nas cadeias de valor em estruturacéo,
como a da borracha-FDL, os operadores podem ndo ter experiéncia
acumulada que lhes permita analisar a cadeia como um todo, pois

vérios elos ainda nem sequer existem. Neste caso, as organizacées
de apoio, de fomento e de pesquisa t&m uma contribuicdo importante
no levantamento, elaboracdo e organizacdo de informacées e
conhecimentos que embasam a andlise situacional, a definicdo da
visdo de futuro e o planejamento da intervencéo.

As informagdes e dados levantados e gerados na andlise situacional
e no planejomento, quando bem organizados e registrados,
constituem a linha de base (situacdo atual ou marco zero) para o
monitoramento e avaliacdo da intervencéo e para a aprendizagem
conjunta.

Uma vez concluido o retrato atual, se inicia o planejomento, que

tem como base a clareza de cada ator e do grupo sobre a direcéo
das acées em prol da mudanca na cadeia de valor. Tal direcdo é em
geral definida (mesmo que inconscientemente) a partir da visdo que
cada ator e o grupo t8m sobre a situacdo atual e o futuro almejado
para a cadeia.

Portanto, o primeiro passo do planejamento é fomar consciéncia da
visGo de futuro sobre a cadeia de valor que condiciona a acéo de
cada ator e chegar a uma visGo mais compartilhada, que representa
um norte inicial para o grupo e vai sendo aperfeicoada no decorrer
da acédo e da aprendizagem a partir da prdtica.

Mesmo que néo se chegue a uma visGo comum no momento
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de planejar a acéo, o grupo deve identificar pontos comuns que
podem favorecer a integracdo das acdes e pontos divergentes ou
conflitantes que devem ser objeto de negociacéo. Isso gera confianca
no processo, favorece a negociacéo de inferesses e a construcdo
das relacées e possibilita que cada ator identifique sua missdo no
processo de intervencdo (aquilo que mais o motiva e em que ele tem
mais a contribuir).

Em seguida, se definem os objetivos de mudanca da cadeia de
valor, que sGo mais gerais, indicando as mudancas necessdérias para
se chegar & visGo de futuro. Tendo clareza da mudanca desejada
(expressa pelos objetivos de mudanca), os atores identificam os
limites e oportunidades para alcancé-la.

As seguintes perguntas podem ajudar neste passo:

A partir da andlise dos limites e oportunidades que contribuem ou néo
ao alcance dos objetivos de mudanca, se prioriza os pontos criticos,
se analisa suas causas e se define caminhos para soluciond-los.
Com isso se elabora os resultados estratégicos para um determinado
periodo de tempo (sGo as metas que t&m mais relevéncia para os
atores e que, portanto, geram mais motivacdo para a acéo) e se
constréi o plano de agéo, que contém os resultados estratégicos,
as atividades a serem realizadas para alcancd-los, o prazo e os
responsdveis.

Nesta altura, o plano de acdo estd concluido e os atores terdo
aprofundado seu conhecimento mutuo durante o processo de
planejamento. Com base em uma maior clareza do nivel de relacdo
entre os atores demandado para a implementacéo das acdes, o
grupo deve revisitar, ajustar e re-acordar o cardter da governanga e
definir novos acordos sobre a estrutura, o funcionamento e os papéis
no grupo.
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4. Fase de Implementacdo da

Intervencéo

Esta fase traz inimeros desafios, pois é quando o conteddo planejado
serd colocado em prdtica, demandando uma boa interacéo no grupo.
Serd desenvolvida com maior ou menor facilidade a depender de
como foram conduzidas as fases anteriores no sentido de preparar o
grupo para uma acdo condizente com suas capacidades.

VoZes da protica...
.. Jobre a;&)ﬁ”w do plano de agao

“Do planejamento até a realizacéo se passa tanto tempo que a
acéo deixa de ser necessdria, ou viabilizamos de outra forma.”

“Os operadores estdo na dindmica da producéo e do mercado e
tém limites em se dedicar ao grupo na intensidade que tem sido
requerida para a gestdo de projetos integrados.”

O foco dos operadores é o produto e dos apoiadores o processo.

Operadores dizem néo ter fempo para conversar muito, precisam
de acéo.

Apoiadores querem refletir e aprender (o que demanda fempo,
reuniéo, metodologias e planilhas), enquanto operadores querem
agir e resolver problemas.

A realizacdo de agdes conjuntas ou complementares pelo grupo
demanda processos de gestéo da agéo com participagéo dos atores,
desenhados com base em suas condicées e necessidades. Se isso
ndo for considerado, corre-se o risco de criar processos complexos
que desmobilizam e fragmentam o grupo.
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oobte a5 molduras de cada instiducio e sua
L}ﬁuilzah na agao

Quem representa a organizacdo no grupo tem que ter autonomia
e conhecimento para adaptar as regras institucionais & dinémica
de funcionamento do grupo.

As regras institucionais muitas vezes engessam a possibilidade

de ajustes no planejamento. Para alterar uma atividade no
planejamento interno da instituicGo, eu precisava de uma ata com
a anuéncia do grupo. Gastou-se tanto tempo até reunir todos que
a acéo deixou de ser necessdria.

Foram realizadas as acées, o planejamento foi cumprido, mas néo
se chegou aos resultados que se esperava. A metodologia néo era
adequada ao perfil dos comunitdrios. Ou seja, a atividade ndo
feve o efeito esperado.

O recurso das organizacées de apoio, mesmo sendo pequeno, é
essencial porque viabiliza acées ndo previstas inicialmente, mas
que se fornam necessdrias no decorrer da intervencdo. Se essas
acées dependessem do recurso das organizacées de fomento, cuja
liberacéo é muito burocrdtica, nGo poderiam ser realizadas.

Néo era o momento no grupo, mas o dinheiro estava disponivel
naquele prazo, entdo fizemos a atividade assim mesmo.

O conhecimento mutuo vai sendo aprofundado durante a
implementacdo da acéo e permite uma melhor compreenséo das
molduras de cada instituicGo, que podem ser referentes & visdo
de futuro, aos objetivos de mudanca para a cadeia de valor, as
diretrizes e procedimentos para a implementacéo do plano de acéo,
as regras de gestdo dos recursos financeiros, entre outras.

Independentemente de serem contraditérias ou complementares,
tais molduras precisam ser consideradas no estabelecimento de
novos acordos para um melhor funcionamento do grupo e garantia
da eficiéncia, eficécia e efetividade das acoes.

.J0bre o mondoramento e af/luza/z;Za?L/rL

Os operadores ndo respondem ¢ demanda por informacées para
os relatérios dos apoiadores.

O monitoramento é uma preocupacdo maior dos apoiadores, que
tem uma Idgica de projefo.

Cada ator do grupo tem suas capacidades e necessidades em
relacdo ao monitoramento e aprendizagem, que nem sempre sGo
comuns ou complementares, podendo até ser contraditérias.

Isso traz implicacées para a gestdo da acdo: pode haver uma
desconex@o ou sobreposicdo dos processos de monitoramento
conduzidos pelos diferentes atores, sobrecarregando o grupo e
comprometendo a aprendizagem a partir da acéo e a qualificacdo

da intervencéo futura.

ﬂ/a/zmaéZadaJ

Uma vez elaborados os projetos ou planos de agéo para a CdVSb,
se inicia a implementacdo e gestdo da acdo de forma a garantir
sua efetividade, eficiéncia e eficcia. Esta fase compreende, entre
outros, os seguintes elementos:

* Implementacéo das atividades planejadas, incluindo aquelas
realizadas através da contratacéo de servigos externos;

*  Monitoramento, avaliagdo e aprendizagem do grupo (MA&A);

e Ajuste das acdes, identificacdo de acées complementares e
articulagéo para realizd-las;

e Gestdo financeira.

Esta fase serd mais ou menos complexa a depender de como os
seguintes aspectos foram trabalhados e acordados nas fases
anteriores: composicdo e funcionamento do grupo, visdo de futuro,
acdes planejadas, diretrizes e principios metodolégicos para sua
implementacdo; papéis e atfribuicdes de cada ator; gestdo dos
recursos.
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Composicdo e funcionamento do grupo para implementacéo e
gestéo da acdo:

»

A gestdo pode acontecer através de encontros, reunides,
entrevistas, elaboracéo e partilha de relatérios, entre outros
mecanismos.

Processos de gestdo complexos sdo inadequados para
grupos em formacdo, nos quais os atores ainda estdo
se conhecendo mutuamente e construindo relacées de
confianca e mecanismos de interacdo.

Também ¢é preciso considerar que grupos novos tendem a
ser mais ativistas e a investir menos no processo (sGo mais
preocupados com o que fazer do que com o como fazer)
e que os operadores tm em geral limitacdes para investir
tempo e equipe nestes processos.

Visdo de futuro sobre a cadeia de valor:

»

As diferencas de visGo e objetivo, quando ndo tratadas
na fase de planejomento, podem influenciar a acdo e
a interacdo entre os atores. Se por um lado podem se
tornar fator de conflitos, por outro sdo oportunidade de
crescimento do grupo quando tratadas com transparéncia
levando ao enriquecimento da visdo, revisdo de acordos e
de aprendizagem sobre a cadeia.

Acées planejadas (foco, volume e nivel de infegracdo e/ou
interdependéncia das acées):

»

Planos com um volume muito grande de acdes que precisam
ser implementadas de forma interdependente demandam
processos de gestdo complexos com papéis bem definidos e
acordados. E quando essa gestdo ndo acontece, resulta em
acbes inacabadas ou implementadas de forma desconexa,
sem priorizag@o e integracdo para melhores resultados.

A realizacdo de uma acdo através de consultorias,
assessorias ou servicos externos contratados por um ou
mais atores do grupo traz o risco inerente de acontecer de
forma desconexa as demais agdes, |d que os profissionais
responsdveis nem sempre tem a visdo do confexto, da
cadeia de valor e da intervencdo do grupo. Consultorias

precisam ser bem coordenadas e articuladas as demais
acgoes.

Diretrizes e principios metfodolégicos para a implementacdGo das

acoes:
»

Alguns atores tem maior rigidez na implementacéo do plano
de acdo, permitem poucos ajustes nas atividades e metas e
priorizam uma andlise mais quantitativa que qualitativa dos
resultados.

Outros atores t8m maior flexibilidade e consideram que
o ajuste das acdes e metas é um elemento chave na
implementacdo do plano. Consideram néo sé a realizacdo
das acdes e seus resultados quantitativos, mas também
aspectos qualitativos referentes ao processo (a forma
de realizar as acées e seus resultados, assim como a
aprendizagem a partir da agéo).

O equilibrio entre essas duas abordagens é importante:
aqueles que priorizam a realizacéo das atividades e seus
resultados quantitativos imprimem mais objetividade ao
grupo, mas se levados ao extremo sua agdo pode se tornar
burocrética e ineficaz; j& aqueles que consideram a forma
de realizar as acdes e seus resultados qualitativos ajudam
o grupo a ajustar sua intervencéo as reais necessidades da
cadeia de valor, mas trazem também o risco da morosidade
e ineficiéncia.

Papéis e atribuicées de cada ator na intervencéo, incluindo o de
gestéo da acéo:

»

Para os grupos mais novos e projetos que estdo iniciando,
¢ aconselhdvel ter um gestor exclusivo para o projeto. Esse
pode ser representante de um dos atores ou ndo, desde
que tenha motivacéo, disponibilidade e habilidades para
se dedicar ao acompanhamento e coordenacdo da agdo.
Nas cadeias de valor novas as funcées de cada ator néo
estdo devidamente estabelecidas, resultando em maior
risco de conflitos de papéis que resultam em fragmentacédo
das acoées.
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Gestdo dos recursos financeiros e logisticos para realizacdo das
atividades:

» QOs atores tém diferentes procedimentos de gestdo
financeira, com niveis de flexibilidade variados. Em geral,
instituicdes com maior volume de recursos financeiros (como
os fomentadores) 1&m gestdo mais complexa e burocrdtica.
J& os apoiadores t8m volumes menores e mais flexibilidade
na sua aplicagéo.

»  Esta complementaridade é um potencial do grupo: néo é
s6 o volume de recurso que cada ator disponibiliza que
importa, mas também a agilidade de sua aplicacéo para
atender &s necessidades em tempo real.

»  Regras mais rigidas trazem o risco de influenciar a agdo
negativamente, como por exemplo, quando o prazo de
uso de um recurso ndo pode ser protelado, resultando em
uma pressdo de realizar a agdo independentemente de sua
necessidade.

Monitoramento, avaliaggo e aprendizagem

(MA&A)

O MA&A é um elemento chave nesta fase. Dois desafios devem ser
considerados na realizacdo do MA&A no contexto dos grupos multi-
institucionais que atuam para a melhoria da cadeia de valor:

e Entender e realizar o monitoramento e avaliacdo para além
de uma simples prestacdo de contas, mas sim como forma de
aprendizagem para aprimorar a intervencéo.

* Infegrar os processos de monitoramento e avaliagéo de cada
ator.

A integracdo das agdes de monitoramento e avaliacdo demanda
um trabalho intenso de sensibilizacdo e mobilizacdo dos atores, que
pode ser facilitado pelos seguintes elementos:

e Ter clareza das necessidades e capacidades de cada ator em
relacdo ao monitoramento e avaliacéo.

e Partir de andlise situacional e planejamento que consideram
a perspectiva de monitoramento integrado e preparam os
atores através do desenho de indicadores, definicdo de
responsabilidades e estabelecimento de acordos.

*  Promover o interesse e disponibilidade de cada ator para
socializar seus dados e informacées.

e Teruma lideranca ou um gestor que propée e cuida do processo.

Duas perguntas podem ser o ponto de partida para trabalhar o
MA&A no contexto dos gupos multi-institucionais: por que e para
quem monitorar.

Por que é necessdrio monitorar, avaliar e aprender?

Esta é a primeira pergunta que o grupo deve fazer. Néo se refere
somente a definir objetivo e foco do MA&A, mas também a possibilitar
que cada ator analise e explicite o contexto de sua organizacéo
onde a intervencdo estd inserida, vislumbrando os resultados do
MA&A neste contexto e no grupo. E 0 momento em gue o grupo
alinha seus conceitos, compreende a intencéo e a expectativa de
cada ator e constrdi uma viséo sobre o sentido de monitorar, avaliar
e aprender da acdo.

Para quem deve servir?

Neste momento é importante se perguntar para quem deve servir
o MA&A, pois isso possibilita identificar quem estard realmente
vinculado com a realizacGo do processo. Entre os possiveis
interessados estariam:

»  Atores do grupo;

» Integrantes da cadeia de valor;
»  Financiadores da acéo;

»  Setores da sociedade civil.

Uma vez compreendido estes dois elementos, o grupo pode discutir
e definir os outros aspectos relevantes para desenhar o processo de




MA&A e construir os acordos para realizd-lo: »  Na inferacéo, o foco de andlise é o processo de trabalho
conjunto, permitindo revelar de forma construtiva as
intencées e novas necessidades e capacidades dos atores e
do grupo, ampliando o conhecimento mdtuo.

Os principios do processo de MA&A estdo alinhados aos principios »  No contetdo, a andlise é focada nos resultados esperados

metodolégicos da intervencdo e devem ser definidos e acordados e alcancados na cadeia de valor e o caminho percorrido (o

pelo grupo. Abaixo estdo elencados alguns exemplos de principios. processo de intervencdo), apontando as necessidades de

ajustes necessdrios nas acées futuras.

Quais sdo os nossos principios?

Quem realiza o MA&A?

Principios para o MA&A da intervengdo do grupo multi-institucional na O envolvimento, os papéis e responsabilidades em cada passo
cadeia de valor do MA&A sdo acordados no decorrer do processo conforme as
necessidades e capacidades de cada ator, como os exemplos a

* Considerar as intencées, necessidades e capacidades de cada ator na seguir.
definicéo do sistema de MA&A e na divisdo de papéis.

*  Serflexivel o suficiente para possibilitar o ajuste de seus passos e instrumentos Capacidades e necessidades dos atores e do grupo para a realizacéo
e a renovagdo dos acordos apds cada passo, conforme a necessidade. do MARA

* Respeitar o contexto cultural, social e politico de cada ator e valorizar seu
conhecimento e contribuicdo.

As capacidades se referem aquilo que os atores 1€m e as necessidades
*  Ser realista em termos de recursos financeiros e logisticos, equipe e tempo de

se referem aquilo que eles precisam para realizar o monitoramento,

execucdo. avaliagdo e aprendizagem. Podem ser os seguintes elementos:
* Seranalitico e gerar contedo para a aprendizagem do grupo — néo identificar

somente se a atividade e a meta planejada foram cumpridas, mas também e Nivel de compreensdo sobre o conceito e o sentido da avaliacgo.

entender o que aconteceu e o que ndo aconteceu e por que.

Considerar as informacées que revelem resultados tanto positivos como
indesejados, as utilizando com cuidado a fim de imprimir ao processo um
cardter de aprendizagem sem acusacdes, julgamentos ou interpretacées
negativas que prejudiquem as relacdes no grupo.

Ter clareza do nivel de paricipacdo dos atores da cadeia que deve ser
promovido em cada passo do processo de MA&A para que este gere o
empoderamento dos atores sem o risco de cair no participatério.

O que serd monitorado e avaliado?

O foco do MA&A diz respeito tanto ao conteddo do processo de
interveng@o como & interagdo do grupo:

Nivel de entendimento da avaliacgdo como um processo de
empoderamento, que pode resultar em mais autonomia para cada
ator intervir na cadeia, mas também em mais responsabilidade sobre
seu papel.

Nivel de motivacéo para avaliar a acdo a fim de aprender.
Estratégias e métodos de MA&A internos & instituigao.
Conhecimento da realidade.

Habilidades para caracterizar e analisar a realidade e para facilitar e
gerir processos de avaliacdo e aprendizagem.

Informacées qualitativas e quantitativas.

Existéncia de recursos financeiros e logisticos e de equipe para
realizar o MA&A.

Tempo a ser investido no processo de MA&A.

O MA&A deve ser conduzido de forma que atores aproveitem, desenvolvam
e aprimorem suas capacidades e atendam suas necessidades.




Como serd feito?

Os seguintes passos metodolégicos séo propostos:



Como comunicar os resultados do MA&A, quando e para
quem?

A transparéncia na comunicacéo no decorrer do processo de MA&A
garante que todos os envolvidos tenham acesso aos resultados,
possam debaté-los, reconhecer pontos fortes e limitacdes e aprender
com a avaliacéo. Isso fortalece as relacdes de confianca no grupo
e permite a socializacdo de informacées que podem subsidiar a
aprendizagem e a ftomada de decisdo dos atores.

O grupo deve acordar os seguintes pontos:
Os momentos no decorrer dos passos do MA&A em que
os resultados devem ser comunicados. Por resultados
entende-se os produtos e definicées de cada passo (por
exemplo, a pergunta avaliativa e os indicadores; as fontes
de informagdo, as formas e os momentos de coleta; as
informacées coletadas; as descobertas e novas hipéteses;
as licdes aprendidas; etc.).
Para quem os resultados devem ser comunicados - depende
do interesse e do papel de cada ator (inferno ou externo ao
grupo) em relacdo aos resultados do MA&A.
A forma de comunicar - depende das capacidades do
grupo (pode ser através de relatérios parciais e finais, de
boletins periddicos, de reunides e semindrios, etc.)

O que faremos com os resultados?

Os resultados do monitoramento e avaliaggo embasam a
aprendizagem do grupo e de cada ator, assim como sua tomada de
decisdo sobre a intervencdo na cadeia de valor e até sobre outros
aspectos que extrapolam esse dmbito (por exemplo, na acdo de
um ator em outra cadeia de valor, em questées relacionadas ao
desenvolvimento institucional de determinado ator, etc.).

No entanto, para serem enraizados e gerarem mudancas concretas
na infervencéo do grupo, é necessdrio que um ou mais atores se
apropriem dos aprendizados e tomem a iniciativa de influenciar
e mobilizar o grupo para considerd-los na readequacéo do
planejamento e na implementacdo da acéo.
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Anexo - Plano de

Sistematizacdo

1. Quem sistematiza
Quem participa das experiéncias deve ser quem sistematiza.

Organizacdes de assessoria que atuam no estado do Acre e apdiam
a estruturag@o de cadeias de valor da sociobiodiversidade como
estratégia de conservacdo dos meios de vida das familias que vivem
na floresta: WWF-Brasil, GTZ, UICN, Nuicleo Maturi.

A participac@o das demais organizacdes envolvidas nas estratégias
de governanca das cadeias se dard apds um convite a ser feito
por uma dessas organizacdes acima, na forma de entrevista e
participacdo da oficina de aprendizagem.

Castanha: Cooperacre, SEBRAE, Embrapa, Seaprof
Borracha-FDL: Amopreab, Treetap, Seaprof

2. Objetivo da sistematizagéo
Para que queremos sistematizar essas experiéncias?
Qual o sentido e utilidade? Qual o produto? E o resultado?

Obter, a partir dos sucessos e insucessos das experiéncias
empreendidas, conclusdes e recomendacdes quanto as
estratégias utilizadas para a governanca de cadeias de valor
da sociobiodiversidade que possam melhorar a prdtica de
atuagéo dos atores das cadeias e de outras iniciativas.

3. Delimitacdo do objeto a ser sistematizado
Experiéncias delimitadas no tempo e espaco

Estratégias de governanca empreendidas pelas organizagées
nas cadeias da Borracha-FDL e Castanha-do-Brasil no estado
do Acre de 2007 a maio de 2010. A saber:

;
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Castanha — a partir do Projeto castanha
FDL — a partir do seminério de dezembro de 2007

Constituicdo de grupos multiinstitucionais
Elaboracéo e gestdo de projetos e planos
Construcéo de um sistema de governanca

Definicdo de lideranca da cadeia

Definicdo e atuacéo de gestor da governanca
Desenvolvimento de habilidades de governanca
Experimentos de acdo integrada como exercicio de
governanca

Parceria com setor empresarial — PSE da borracha FD
Plano Nacional da Sociobiodiversidade

4. Eixo da sistematizagéo
Que aspectos centrais dessas experiéncias nos inferessa sistematizare

(8,

Contribuicdo das estratégias de governanca para o
desenvolvimento de cadeias da sociobiodiversidade.

. Procedimento

Definicio da metodologia de sistematizacdo pelo Nucleo
Maturi
Descricdo global das experiéncias
»  Tracar a linha do tempo. Primeira visualizacdo das etapas
da experiéncia. A partir de entrevistas iniciais com GTZ,
WWEF e UICN e leitura de documentos.
Consolidacéo do plano de sistematizacdo. Oficina 1
Andlise critica das experiéncias
»  Entrevistas com atores da cadeia
*  Aprofundar descricéo dos fatos dentro do eixo e roteiro
de sistematizacdo
* Revisdo do roteiro de andlise
* Andlise individual: Porque aconteceu o que aconteceu?
Sintese, abstracéo, elaboracéo
»  Relatério preliminar. Leitura obrigatéria por todos os
envolvidos

»  Oficina 2 de aprendizagem
*  Conclusées e aprendizagem coletiva
»  Elaboracdo do documento final verséo. 1
*  Revisdo técnica:
»  Elaboracdo do documento final versdo.2. Leitura e reviséo
por todos
e Oficina 3

¢  Documento final

6. Roteiro de aspectos para ordenar e classificar as experiéncias
Elementos que déo forma a experiéncia, aqueles a serem analisados
nas experiéncias de governanca.

¢ Lideranca (da cadeia e da governanca)

¢ Composicdo do grupo, papéis, representacdo, dindmica do
grupo, habilidades e capacidades para atuacdo em grupos

* Infegracdo entre as partes (enftre atfores, enitre grupo e
operador), comunicacéo e tomada de deciséo (dentro e fora
do grupo)

¢ Conceitos e métodos

* Visdo compartilhada e visdo de futuro da cadeia e da
governanca (o que se quer, prioridades, necessidades da
cadeia, planejamento)

¢ Obijetivos do momento do grupo

e Aprendizagem, meméria, monitoramento do processo e dos
resultados

¢ Forcas impulsionadoras (motivacdo), interesses das instituicbes

¢ Forcas detonadoras, contrarias

¢ Contexto da cadeia no momento (producéo, comercializacéo,
recursos, infra-estrutura, parcerias, organizacdo social,
identidade/conceito, forcas politicas)

e Contexto e cultura institucional (metas, recursos, objetivos,
razéo de ser)

*  Resultados na cadeia e na governancga

* Escalas da cadeia: politicas (nacional, estadual), local de
atuacdo das instituicdes, produtiva

*  Niveis de participacdo, qualidade
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7. Roteiro para interpretacdo critica

Identificar os fatores essenciais que intervieram durante o processo
e explicitar a légica e o sentido da experiéncia. Encontrar a razdo de
ser do que aconteceu no processo.

Pergunta chave: porque aconteceu o que aconteceu.

¢  Quais os diferenciais de um processo de governanca no
contexto de cadeias da sociobiodiversidade?

¢ Qual a relacdo da governanca com a gestdo de conflitos na
cadeia?

¢ Quais as diferentes situacdes de lideranca que houve e suas
implicagdes para a governanca? Quem exerceu lideranca da
cadeia e da governanca?

¢ Qual o papel dos diferentes atores num processo de governanga?
Qual a diferenca do seu papel na producéo?

* Em que medida o acdo integrada e os coletivos multi-
institucionais contribuem para o fortalecimento e funcionamento
da cadeia?

*  Qual o entendimento das organizacdes sobre o “atuar
conjuntamente”. Quais as motivacdes¢ Quais as expectativas
guanto aos espacos e sobre os outros atores?

¢ O que foi analisado no contexto para definir as estratégias de
governanga?

*  Quais os custos e perdas quando um processo de governanca
ndo acontece?

e Como o componente de governanca se expressa nas politicas
publicas? Quais as recomendacdes?

Perguntas orientadoras para andlise das experiéncias e aprendizagem

*  Qual aintencao, hipétese, objetivo?

¢ O que nos embasou, quais eram nossos referenciais?

e O que foi feito?

*  Qual o resultado? Onde chegamos, como o grupo respondeu?

e Opinido: O que percebemos sobre o processo hoje?

*  Quais os aprendizados, conclusées e recomendacdes para sua
organizacdo, para a cadeia, para outras experiéncias?

8. Formulagéo de conclusées

Expressar as principais respostas as perguntas formuladas no guia de
reflexdo critica ftomando como referéncias o eixo de sistematizacdo e
objetivos propostos.

e Formularconclusées que reorientem a atuacdo das organizacdes
que apdiam e participam de processos de governanca de
cadeias;

*  Desenvolver conceito de governanca no contexto especifico de
cadeias da sociobiodiversidade;

e Formular recomendacdes quanto aos procedimentos na
conducao de processos de governanca;

9. Produtos de comunicacéo
Instrumentos de divulgacdo da sistematizacéo.

Publicacdo de um livreto que contextualize as experiéncias e relate
os conceitos, aprendizados, conclusées e recomendacées definidos
pela equipe de sistematizacao.

Semindrio sobre governanga em cadeias da sociobiodiversidade
(Rio Branco).
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AMOPREAB

Ccbv

CdvsB
COOPERACRE
EMBRAPA

FDL

GEOR

GlZ
Pro-florestania

PSE
SEAPROF
RESEX
MAPA
MDA
MDS
MMA
UICN
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Folha da Seringuecra

Associacdo dos Moradores e Produtores da Reserva
Extrativista Chico Mendes em Assis Brasil

Cadeias de Valor

Cadeias de Valor da Sociobiodiversidade

Cooperativa de Comercializagdo Extrativista do Acre
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria

Folha Defumada Liguida

Gestdo Estratégica Orientada por Resultados

Agéncia de Cooperacdo Alemé

Programa Estadual de Apoio as Populacées Tradicionais e
Pequenos Produtores (Pré-Florestania)

Parceria com o Setor empresarial

Secretaria Estadual de Producéo Familiar

Reserva Extrativista

Ministério da Agricultura

Ministério do Desenvolvimento Agrdrio

Ministério do Desenvolvimento Social

Ministério do Meio Ambiente

Unido Internacional para Conservacdo da Natureza
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