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Resumo: Este artigo analisa a gestdo do Programa de Aquisigdo de Alimentos do Executivo Federal no estado do Rio
Grande do Norte, através de uma revisao teorica sobre avaliagdo de politicas publicas suportada pelos autores Meny e
Thoenig (1992), Draibe (2001), Faria (2006) e Arretche (2006). Metodologicamente adota uma pesquisa descritiva e um
estudo de caso; foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os técnicos e gestores responsaveis pela execucédo
do programa, bem como observagdes néo participantes e analise documental. As questdes do instrumento fundamentam-
se no modelo tedrico de Draibe (2001), sendo os dados tratados através da analise de conteddo, observando-se,
na categoria subsistema decisério e comunicagdo, muitas fragilidades, em face da utilizagado precaria da ferramenta
planejamento. Verifica-se, também, que as a¢des do programa nao séo tdo descentralizadas, mas sim concentradas
em determinadas regides do Estado. Pontua-se que na categoria subsistema operacional e logistico as agdes ndo sédo
guiadas por informagdes fidedignas e exatas, causando assim, em alguns momentos, ineficiéncia na busca de mais
beneficiarios. Conclui-se que deve haver um realinhamento nas praticas de gestdo do programa pelo Executivo no Rio
Grande do Norte, uma vez que seu aparato burocratico se configura com certas deficiéncias.
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AN ANALYSIS OF THE MANEGEMENT PROCESS OF A FEDERAL FOOD PURCHASE PROGRAM (PAA): the case
of Rio Grande do Norte

Abstract: This article aims to analyze the management of the Federal Food Purchase Program in the state of RN. This
analisis is carried through a theoretical review on the evaluation of public policies supported by these article’s authors
as well as by Thoenig and Meny (1992), Draibe (2001), Davis (2006) and Arretche (2006). Methodologically we chose
to present a descriptive research and a case study. Semi-structured interviews with staff and managers responsible for
implementing the program were conducted as well as observations and document analysis. The instrument issues were
based on the theoretical model of Draibe (2001), and the data processed by content analysis. Several weaknesses were
perceived considering the decision making and communication categories due to the use of poor planning tools. It was
also perceived that the program’s actions are not as decentralized as it is expected to be. They are actually concentrated
in certain regions of the state. It is highlighted that the operational subsystem and the logistical actions categories are not
guided by accurate and reliable information, thereby causing, form time to time, inefficiency in search of more beneficiaries.
It follows that there must be a realignment in management practices of executive programs in Rio Grande do Norte since
its bureaucratic apparatus is configured with certain disabilities.
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1 INTRODUCAO

O Brasil tem no contexto da agricultura uma de
suas principais fontes econdémicas. A agricultura
familiar desempenha um importante papel dentro
do processo de desenvolvimento econémico do
Pais e, soma-se o fato de que a questdo agraria
sempre esteve presente nos rumos do processo
de desenvolvimento do Brasil (CARMO, 1999;
SCHNEIDER, 2003).

Entretanto, ocorreu de diversas maneiras,
passando por fases distintas. Em um primeiro
momento houve um forte predominio do setor
primario, que durou até o inicio dos anos sessenta,
quando, de modo similar ao que ocorria em outros
contextos culturais, foi sendo introduzido com maior
forca o modelo de desenvolvimento de substituicdo
da importagao de produtos manufaturados por uma
industrializagdo crescente, transferindo recursos
da agricultura para outras areas da economia. Em
seguida, a partir da década de 1970, os governos
militares promoveram a modernizag&o do latifundio,
em detrimento do incentivo aos pequenos produtores,
ocasionando a migragdo de milhares de pessoas
para os grandes centros cosmopolitas (TEIXEIRA,
MARTIN, 1998).

Como consequéncia desse modelo concentrador
de renda, diferentemente de outros paises europeus
ou norte-americanos, em que o pequeno agricultor
foi poupado, no Brasil chegou-se a uma situagao de
grande disparidade econdmica e de baixa qualidade
de vida da populagédo brasileira, uma vez que se
verificou uma migragcdo elevada, em um curto
espaco de tempo, para poucas cidades, gerando
bolsbes de concentragdes humanas em condi¢des
de vida muito precarias (ALBUQUERQUE:
COELHO; VASCONCELOS, 2004). A agricultura
familiar possui algumas caracteristicas importantes
a serem mencionadas para clareza do objetivo desta
proposta de estudo. Uma dessas caracteristicas € o
fato dela ndo empregar trabalhadores permanentes,
isto &, a familia é responsavel pelo trabalho, dentro
deste contexto, pode-se afirmar que as primeiras
dificuldades enfrentadas por estas familias séo a
administracdo e a comercializacdo dos produtos
produzidos (ABROMOVAY, 2000; DINARDI, 2001).

As politicas publicas tém voltado grande parte
de sua atengao a fornecer subsidios que favoregam
este setor, através de programas direcionados a
administragcéo, implantacdo de tecnologia, ensino,
contato com os fornecedores etc. Destaca-se
no cenario nacional o Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF);
saliente-se que este elegeu a agricultura familiar
como pratica norteadora do desenvolvimento rural.
Mesmo levando em consideragéo todos os impasses
da acéo publica, ndo deixa de ser um indicativo de
mudanga nesse ambito, num pais que ha muito vem
privilegiando a agricultura patronal (CARNEIRO,
1998).
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E importante destacar que a agricultura
familiar responde por grande parte da produgéo
de alimentos no Brasil e se constitui em 85,5%
dos 4.859.864 estabelecimentos rurais, ocupando
30,5% da area (107,8 milhdes de ha) e 37,9% do
Valor Bruto da Produg&o agropecuaria (18,1 bilhdes
do total). A analise da Renda Total (RT) mostra que
os estabelecimentos familiares possuem renda total
média de R$ 2.717,00/ano (GUANZIROLI et al,
2001). A agricultura familiar responde, no Brasil, por
sete de cada 10 empregos no campo e por cerca
de 40% da producao agricola. Atualmente, cerca de
40% dos alimentos que compdem a cesta alimentar
brasileira originam-se da agricultura familiar
Companhia Nacional de Abastecimento, (2008).

O Programa de Aquisicao de Alimentos (PAA)
representa uma acgéo efetiva como alternativa de
comercializagdo da agricultura para os até entédo
beneficiados pelo PRONAF. O volume de recursos
aplicados no PAA vem crescendo ano a ano no
Brasil. Foram aplicados R$ 82,85 milhées em 2003,
R$ 115,63 milhdes em 2004, R$ 120,70 milhdes em
2005 e R$ 212,80 milhdes em 2006, sendo R$ 136,94
milhdes com recursos do MDS e R$ 75,86 milhdes
com recursos do MDA; em 2007 foram investidos
aproximadamente R$ 404 milhdes Companhia
Nacional de Abastecimento, (2007).

Estudos que visem avaliar o PAA seriam
relevantes, tanto para suprir a literatura na area
da Avaliagdo de Programa Governamental, quanto
para aprofundar o conhecimento sobre as politicas
publicas direcionadas a agricultura familiar no Brasil.
Delgado, Conceigédo e Oliveira (2005) ja mostrava
algumas dificuldades na gestdo do PAA no Brasil,
ndo pormenorizando as pontualidades, e sim,
tecendo uma discussao em nivel macro. Entretanto,
neste instante, € consideravel identificar a luz das
percepgdes dos técnicos e gestores do programa
no estado do RN, como vem sendo gerido pelo
executivo federal o programa social no estado, no
que se refere ao seu processo de implementacgéo,
apos seis anos de criagdo e plena atividade. Assim,
o problema de pesquisa surge em estabelecer
como os técnicos e gestores da area operacional
da Conab no Rio Grande do Norte, responsaveis
pela operacionalizagdo do programa pelo Executivo
Federal, sistematizam a gestdo desta politica da
agricultura familiar.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Tipologias de avaliacdo de programas
governamentais

Meny e Thoenig (1992) tratam o processo de
avaliagédo de politicas publicas como umabusca pelos
gestores em tentar responder algumas perguntas
como, por exemplo: quais os impactos causados
pelo programa? Quais as transformacdes trazidas
para os cidadéos? Na visdo dos autores, a avaliagao
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€ uma atividade diaria que consiste em identificar e
medir os efeitos proprios da agdo. Sistematicamente
ndo existem métodos pré-definidos de como avaliar
uma politica publica, mas pequenos indicativos
que podem orientar o gestor de como buscar as
informagdes de campo (sociedade). Ainda para estes
autores, a politica publica pode ser analisada sob
a gestéo interna (mobilizagéo interna dos recursos
concretos para fomentar a agdo governamental)
e sob a fungdo de produgdo, no que se refere
em transformar os outputs em efeitos/impactos,
conforme pode ser visualizado na Figura 1.

Gestio
mtema

Figura 1 - Compreendendo a gestdo pré e pos agéo
governamental
Fonte: Adaptado de Many e Thoenig (1992)

No campo da avaliagcdo de uma determinada
politica publica, Arretche (2006) afirma que se
deve distinguir entre avaliagdo politica e analise de
politicas publicas, pois cada uma destas abordagens
avaliativas utiliza diferentes instrumentos, bem como
formas distintas de operacionalizar a avaliagdo que
pressupdem conclusdes de diferentes naturezas. Na
avaliagdo politica, a andlise busca explicar o critério
(ou critérios) que embasam determinada politica;
isto €, buscam entender as razbes que a tornam
preferivel a qualquer outra. Ela se preocupa em
explanar o carater politico do processo decisério que
influenciou na adogao de uma determinada politica,
seus valores, suas caracteristicas, sua filosofia
politica. Em suma, a avaliagdo politica necessita
da operacionalizagdo concreta da politica ou da
implementacdo de um programa social concreto
para, a partir dele, examinar “os pressupostos e
fundamentos politicos de um determinado curso de
acéo publica” (ARRETCHE, 2006, p. 30).

Ja a andlise de politicas publicas consiste no
exame da “engenharia institucional” e dos tracos
constitutivos do programa. Esta ponderacao busca
reconstituir as diversas caracteristicas que a politica
publica pode assumir (possibilidades de desenho
institucional, as formas de relagédo entre setor
publico e setor privado, formas de financiamento,
modalidades de prestagéo de servigos, etc.) com o
intuito de dar sentido as agdes do Estado. Apesar da
analise de uma politica publica poder atribuir a um
determinado desenho institucional alguns resultados
previsiveis, apenas a avaliagdo desta politica podera
estabelecer uma relagéo de causalidade (ou mesmo
uma correlagédo) entre um determinado programa e
seus resultados.

Feita a distincdo entre analise de politica e
avaliagdo de politica publica, sdo apresentadas
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as tipologias de avaliagdo de politica publica que
vao desde o tipo avaliagdo de necessidades até a
avaliagdo denominada de participativa. Os estudos
de avaliacdo de necessidades questionam se de
fato existem problemas merecedores de atencéo
na populagéo-alvo, e fazem um levantamento para
identificarem quais sdo estas demandas. Desta
forma, uma vez estabelecidas as necessidades
da populacao-alvo, podem-se planejar programas
voltados para sana-las. Logo, este tipo de avaliagao
consiste no levantamento das necessidades que
irdo orientar a formulacdo e o desenvolvimento do
programa, incluindo definicdo de seus objetivos,
formas de aplicagao, caracteriza¢ao dos beneficiarios
e suas necessidades. Faria (2006) lembra que este
tipo de avaliagdo é formulado antes da elaboragéo
do programa. A fungéo deste tipo de avaliagéo &
verificar o que os destinatarios da politica publica
precisam, evitando, desta forma, a realizagdo de um
programa que nao esteja adequado a necessidade
daquela populagdo. Este tipo de pesquisa é de
extrema relevancia, pois implica em direcionar o
gasto publico, aplicando-o nas areas prioritarias
segundo a comunidade, evitando o desperdicio de
dinheiro publico com programas irrelevantes para
aquele momento.

Depois de planejado e implementado o programa,
vé-se a necessidade de realizar um novo tipo de
avaliagdo. Neste momento o que se pretende
€ comparar os objetivos do programa com os
resultados alcangados, para verificar se os objetivos
propostos foram obtidos. Esta avaliagdo pode ser
realizada com o intuito de investigar e contrapor
se as metas propostas foram cumpridas, mas,
em alguns casos, pode-se avaliar, também, se os
instrumentos previstos pela avaliagdo de uma politica
foram efetivamente empregados. Isto consiste
em examinar 0s meios, 0s processos, a realidade
concreta (instrumental e material), sua adequagao
e coeréncia para a operacionalizagdo do programa
em questdo. Faria (2006) argumenta que a eficacia
€ uma dimensdo do processo de desenvolvimento
e implementacdo de um programa. Para este
autor, o papel deste tipo de avaliagdo € buscar o
aprimoramento do programa durante 0 processo
de sua elaboragéo; isto é, esta avaliagdo pode ser
usada para testar, rever e redefinir o programa de
forma global ou em seus diversos componentes.

A avaliagdo processual € uma atividade bastante
promissora ja que representa a possibilidade de
monitoragdo dos processos responsaveis pela
produgdo do efeito esperado pelo programa,
implicando em alteracdo da dinédmica do curso
das decisbes e atividade-meio. O conceito de
processo de implementagcdo ndo possui consenso
na literatura; enquanto alguns autores conceituam
o processo de implementagdo como sendo todo o
processo iniciado com o estabelecimento da politica
até o seu impacto, outros estudiosos afirmam que
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a implementagao ndo se confunde com o resultado
(produto), sendo basicamente “um processo de uma
série de decisdes e de agdes postas pela autoridade
legislativa central. (CANO 2004).

Na viséo de Arretche (2006), o papel do avaliador
na avaliagdo de processos € o de estabelecer uma
equagao entre as metas propostas pelo programa e
as metas alcancadas, e a partir destas informacdes
concluir pelo sucesso ou fracasso da politica. Para
Faria (2006), neste tipo de pesquisa a esséncia do
trabalho do avaliador é de acompanhar, observar e
testar o desempenho do programa para aprimora-
lo. “Este acompanhamento inclui o diagnéstico das
eventuais falhas dos instrumentos, procedimentos,
conteudos e métodos, bem como da adequagéo ao
publico-alvo e do impacto do programa, aumentando
sua adequagado aos seus objetivos e metas” (FARIA,
2006, p. 45). Isto é, este tipo de avaliagdo se
concentra nos aspectos intrinsecos ao programa
com o intuito de incrementa-lo, aperfeicoar seus
resultados.

Trata-se da burocracia disponibilizada pelo Estado
para conduzir a implementacdo dos programas.
Meny e Thoenig (1992) discutem que os executores
da politica devem ser dotados de flexibilidade de
manobra, ou seja, executar as agdes que promovam
resultados eficazes, que nado necessariamente
provera o status concebido pelos formuladores
da politica. Entretanto, observam os autores, a
burocracia é mutavel na medida da prdpria execugao
do programa, em face de ter caracteristicas proprias;
em um contexto macro pode se possuir diversos
programas, sendo conduzidos pela mesma estrutura
organizacional, ou entdo pode se apresentar uma
configuracao de relagbes interorganizagbes através
das redes. Somado a isto, ainda ha elementos que
se néo identificados e diagnosticados, podem vir a
afetar a analise da qualidade da acéo (eficiéncia e
eficacia), como motivagdo dos técnicos, estrutura
administrativa (regras e normativos) e o préprio
modelo de gestdo da maquina. Sdo cenarios
burocraticos que podem ser dispares em relagéo a
necessidade real para a condugéo de determinada
politica, projeto ou programa.

Conforme observou Dye (1992), aimplementagéo
de uma politica publica é mais do que a simples
migragcao do conteudo da lei sancionada para a
maquina publica; as vezes € necessario proceder
(re) estruturagbes, criar novas organizagdes,
departamentos, de maneira que a politica consiga
ser traduzida para os manuais que dardo suporte
a gestdo administrativa e operacional. Com isso,
formatar-se-do0 processos de formalizagdo e
regulagdo da politica, através da burocracia.

Este tipo de avaliagdo é a mais usualmente
utilizada no contexto das politicas publicas, pois
€ menos custosa e mais factivel; para fins deste
artigo, a implementacao de uma politica publica esta
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inserida na visdo aprendizagem em que considera
esse momento como sendo um dos demais que a
compreendam como um policy cycle, entretanto
dentrode umbojo em que constantemente se aprende
com a implementagéo e as possiveis intervencdes
no processo devem existir e consecutivamente
passar a compor o ciclo como novos insumos ou
os mesmos redesenhados ou realinhados (SILVA;
MELO, 2000).

Todavia, sua maior dificuldade é garantir a
confiabilidade das informag¢des obtidas acerca do
funcionamento concreto do programa sob analise.
Para tanto, a realizacdo de pesquisas de campo
para aferir e reconstituir o processo de implantagao e
implementacg&o da politica sdo solug¢des validas (para
alguns casos). A avaliagdo processual, lembram
Cohen e Franco (2004), esta fincada em avaliar a
dimenséo gestdo do programa, pois tenta desvelar
como estd sua construgdo operativa e destaca o
que necessita sofrer, e corregdes. Draibe (2001)
apresenta um modelo de avaliagdo processual de
programas sociais que tem por base a confecgao
de seis dimensdes de analise: subsistema gerencial
e decisorio, processo de divulgacao e informacéo,
processo de selecdo, processo de capacitagao,
subsistema logistico e operacional, processo de
monitoramento e avaliagdo interna, que pode ser
visualizado no Quadro 1.

Dimensées de anélise do
processo da Politica publica

Caracteristicas alvo da interlocugédo do
Avaliador

Competéncias dos gerentes do programa;
capacidade de desenhar e intervir através de
decisdes; graus de centralizagéo ou
descentralizagdo da gestéo;
Diversificag@o dos canais de comunicagdo com os
beneficiarios do programa; qualidade das
mensagens; percentual do publico atingido.
Qualidade da sistematica de afericdo do mérito;
adequagao do grupo de beneficiarios selecionados
aos objetivos do programa.
Competéncias dos técnicos na execugéo; duragao
e qualidade da operacionalizagdo do programa;
avaliagdo dos técnicos do governo pelos agentes
beneficiados
Financiamento e gastos; provisdo de recursos
materiais; suficiéncia dos recursos; qualidade da
infraestrutura e material de apoio (prospecgéo e
atendimento e evolugéo do beneficiario).
Regularidade da acao governamental;
abrangéncia; agilidade na identificagdo dos
desvios e incorregdes; capacidade/agilidade em
recomendar retificagbes nos processos, quando
necessario.
Regularidade; abrangéncia; graus de participagao
e comprometimento dos atores (beneficiarios e
parceiros); propor e recomendar
aperfeicoamentos, promover aprendizagem
institucional coletiva.

Subsistema gerencial e
decisorio

Processo de divulgagéo e
informagéo (comunicagao)

Processo de selegao

Processo de capacitagdo

Subsistema logistico e
operacional

Processo de monitoramento

Avaliagao interna

Quadro 1 - Dimensdo de andlise processual de uma
politica publica

Fonte: Adaptado de Draibe (2001)

OmodelodeDraibe (2001) pode serabstraido para
compor uma analise do processo de implementagao
de um programa governamental, tendo como
retrato constitutivo como os arranjos institucionais
(burocracia) estdao dimensionados, possibilitando
a gestéo/avaliador mensurar as disfungdes, caso
hajam. Flexor e Leite (2007) afirmam que
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A implementagdo representa um
processo pelo qual as decisdes
acomodam-se a realidade, ajustam-se
ao campo de aplicagao, se inscrevem nas
rotinas dos agentes que implementam
a politica. Implementar consiste em
aplicar um programa de agdo a um
problema. Isso significa que existem
perturbagbes e modificagbes entre
os objetivos perseguidos e as agdes
efetivas. E nessa fase que o papel dos
gestores e o desenho institucional da
politica se tornam criticos. Com efeito,
em funcdo dos atores envolvidos (os
agentes que implementam a politica
e o0 publico-alvo do programa), dos
instrumentos  estabelecidos e do
grau de centralizagdo dos processos
(existéncia de um 6érgdo especifico
ou nao, mecanismos de supervisao,
especializagdo das organizagdes,etc.), a
distancia entre os objetivos perseguidos
e as agOes efetivas pode ser mais ou
menos importante. (FLEXOR; LEITE,
2007, p.10).

Ora, a acdo da implementagdo passa
obrigatoriamente pelo desenho institucional. A
Burocracia deve ser tratada dentro do que Abrucio
e Loureiro (1998) chamam de despolitizagao
da burocracia, pois esta deve ser neutra de
influéncias politicas que muitas vezes fomentam o
desvirtuamento dos programas governamentais, ou
seja, acabaria afastando os enters publicos dos seus
objetivos finalisticos, que sdo os interesses publicos.
Do outro lado, aquela deveria ter uma postura de
eficiéncia frente ao sistema politico.

Os estudos que visam a avaliar a eficiéncia
destinam-se a acompanhar o programa, buscando
adequar o que foi planejado e sua execugédo. Esta
avaliagdo consiste no exame da relagdo entre
esforgco empregado na implementagao de uma dada
politica e os resultados alcangados. As atividades
de monitoramento permitem intervir no processo de
execugao, corrigindo os rumos cada vez que forem
detectados problemas. Cano (2004) denomina este
tipo de estudo de avaliagdo de custo-beneficio que
visa a apurar o beneficio monetario do programa
para com a unidade de custo nela investida,
isto é, sdo calculados tanto os custos quanto os
beneficios investidos no programa para verificar sua
viabilidade.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto ao tipo, esta pesquisa consiste num
estudo descritivo. Para Trivifios (1987), os estudos
descritivos visam a conhecer a comunidade, seus
tragos caracteristicos, entre outros dados, para
descrever com exatidao os fatos e fendmenos desta
realidade; no caso, as percepgdes dos técnicos e
gestores do programa de aquisicdo de alimentos
sobre as atividades e a propria execugdo do
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programa no estado do RN. Este artigo se classifica,
também, como um estudo de caso através da
avaliagdo do PAA no estado do Rio Grande do Norte,
pois de acordo com Lakatos e Marconi (2001) tem
a finalidade de buscar profundamente uma analise
detalhada de certa realidade, no caso um programa
governamental sob o seu processo gestionario em
uma unidade da federagéo.

No caso em tela, o universo da pesquisa em
questdo foi composto por todos que estao ligados
diretamente a gestdo do programa (decisores e
executores) que, neste estudo, foram os técnicos e
gestores da CONAB/RN, coordenadores do processo
de implementacédo e acompanhamento do PAA pelo
executivo federal, totalizando 2 técnicos e 2 gestores
de area responsaveis pelos esforcos de captar
projetos e monitorar as suas execugdes, além de
outras atividades inerentes ao programa. Os sujeitos
nao foram nominados, mas codificados como: Gestor
X e Gestor Y (Gestores das atividades operacionais
que envolvem o programa governamental), Técnico
A e Técnico B (Colaboradores que trabalham
diretamente em atividades de campo — atendimento,
fiscalizagdo e apoio aos agricultores familiares/
outros beneficiarios). Os demais 6 (seis) Técnicos
nao foram ouvidos por ndo se encontrarem nos dias
em que se realizaram as entrevistas ou porque nao
estédo envolvidos diretamente com o PAA no RN.

Adotou-se como instrumento de pesquisa um
roteiro de entrevista semi-estruturado constante de
10 questdes, tendo como base o modelo tedrico
de Draibe (2001), cuja construgdo se deu a partir
das dimensdes: subsistema gerencial e decisorio,
processo de divulgagdo e informagdo, processo
de selecdo, processo de capacitagao, subsistema
logistico e operacional, processo de monitoramento
e avaliacdo interna. Todas as entrevistas foram
registradas  digitalmente (com as devidas
autorizagbes) de maneira a permitir as andlises dos
conteudos. Ao término, gerou-se quase 4 horas de
gravagbes transcritas. Foram feitas observagdes
individuais, com o objetivo de analisar alguns pontos
das entrevistas e possibilitar melhores relagdes com
os dados coletados via entrevistas ou, como Gil
(2002) define, de observagao ndo participante, pois
o pesquisador nao interferiu no fendbmeno.

Dentre os elementos observados destacam-se a
formatacdo da equipe de execugéo do programa, o
Sistema PAA NeT, normativos do Programa, dentre
outros que complementaram a construgao da analise.
Procedeu-se a analise do conteudo (BARDIN,
2004) dos dados coletados, cujas categorias
teoricas prévias emergiram de Draibe (2001), o que
possibilitou, em seguida, a construgdo sistematica
da analise e discusséo dos dados. Subsidiariamente
fora feita analise documental, na perspectiva de
identificar em documentos primarios, informacdes
que auxiliem na compreensdo do objeto que se
investiga; assim, foram vistos alguns relatérios de
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resultados do Programa no Estado do Rio Grande do
Norte dos ultimos 6 anos de atividades da CONAB
na conducao do PAA.

4 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Os dados estdo analisados em dois momentos:
no primeiro € apresentada uma visdo geral do
programa no que concerne ao seu desenho
institucional e seus resultados no Estado do RN,
de maneira a possibilitar o leitor a vislumbrar os
valores investidos no periodo descrito. No segundo
momento sdo tratadas as entrevistas feitas com
gestores e técnicos do programa governamental,
sendo o enfoque descrever a luz das percepgdes
desses atores, como o PAA vem sendo conduzido
e em que situagao gestionaria ele se encontra. Para
tal, adotou-se sistematicamente o modelo de Draibe
(2001), considerando ainda que algumas variaveis
nao emergiram e acabaram n&o sendo destacadas
neste estudo.

4.1 Descrevendo o Programa de Aquisicdo de
Alimentos (PAA) e seus numeros no RN

Desde 2003, por intermédio do Ministério de
Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS),
Ministério de Desenvolvimento Agrario (MDA),
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA) e Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdao (MPOG), foi instituido o Programa de
Aquisicao de Alimentos (PAA) e seu grupo gestor,
cuja coordenagdo a partir de 2006 passou a ser
do MDS. Um programa governamental que tem
por finalidade basica desenvolver a agricultura
familiar no campo. O PAA possui 06 (seis) objetivos
principais: ocupagdo do espaco rural, distribuicao
de renda, combate a fome, cultura alimentar
regional, preservagao ambiental e remuneragéo da
producéo.

Este programa governamental ja esta em
funcionamento por 06 (seis) anos. A Companhia
Nacional de Abastecimento (CONAB), uma
organizagaopublicavinculadaaoMAPA,compresenca
em todos os Estados da Federagéo, com sede e foro
no Distrito Federal e atuagcdo em todo o Territério
Nacional, coordena todas as atividades operacionais
e técnicas do PAA no Brasil, conjuntamente a alguns
6rgaos da administragcéo estadual e municipal. Todos
0s recursos orgamentarios para a operacionalizagéo
(aquisi¢édo de alimentos e despesas de custeio) sdo
oriundos do MDS e MDA, que através de convénios
descentraliza-os para a gestdo da Conab.

Para participar do programa, os produtores rurais
devem se enquadrar de acordo com os critérios
estabelecidos para os grupos do Programa Nacional
da Agricultura Familiar (PRONAF) (nas categorias de
enquadramento: A, B, C e D) e, preferencialmente,
estarem organizados em cooperativas, associagdes
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ou grupos de interesse informais. (HESPANHOL,
2008). A aquisicao dos alimentos é feita pela Conab
até o limite de R$ 9.000,00 por ano civil, de acordo
com o Decreto 6.959, de 16/9/2009, utilizando os
seguintes mecanismos (instrumentos operacionais):

a) Cédula do Produtor Rural para Compra da
Agricultura Familiar com Doacado Simultanea — CPR
Doacgéao (Valor maximo por Agricultor: R$ 4.500,00/
ano)

Tem por finalidade o atendimento as populagdes
em situacdo de insegurancga alimentar e nutricional,
por meio de doacdo de alimentos adquiridos de
agricultores familiares, organizados em associacdes
e/ou cooperativas, que entregam sua produgdo
diretamente na instituigdo beneficiada.

b) Cédula do Produtor Rural para Formacgao de
Estoque pela Agricultura Familiar (CPR) Estoque
(Valor maximo por Agricultor: R$ 8.000,00/ano)

Visa a formacao de estoques pelas organizagdes
de agricultores familiares, por meio da aquisi¢éo de
produtos alimenticios oriundos desses agricultores,
objetivando a sustentagdo de pregos e agregagéo
de valor. As associagdes e/ou cooperativas de
agricultores familiares recebem antecipadamente até
100% dos recursos para compra de matéria-prima,
embalagens e rétulos, pagamento de produtor/
fornecedor e despesas com beneficiamento.

c) Compra Direta da Agricultura Familiar (CDAF)
(Valor maximo por Agricultor: R$ 8.000,00/ano)

E a aquisicdo de produtos agropecuarios
definidos pelo Governo, a pregos de referéncia, em
polos de compra, instalados préximos aos locais de
producéo.

Existem outros instrumentos do PAA, mas séo
sistematizados pelo MDS/MDA, mas ndo pela
Companhia Nacional de Abastecimento, ndo sendo
alvo de discussdo neste artigo. Observa-se um
retrato do PAA no Estado do Rio Grande do Norte nos
seguintes numeros dispostos na Tabela 1, referentes
aos recursos orgados e executados do MDA e MDS,
perfazendo um total de recursos liquidados nos
ultimos 6 anos de mais de R$ 15 milhdes.

Tabela 1 - Recursos orgamentarios e executados oriundos
do MDS e MDA na operacionalizagcdo do PAA

no Rio Grande do Norte

MDS (R$ Mil)
ANO | ORGAMENTO | EXECUTADO
2003 | R$2683.90648 | RS 2678.754,24
2004 | R$2.986.60000 | RS 2.788.206,58
2005 | R§810.00000 | RS795.102,11
2006 | RS 1510.00000 | R$ 101344793 | 2006
2007 | R$2022.16508 | R$ 129464787 | 2007 |RS 1.587.446,60
2008 | R$3667.00550 | RS 350056855 | 2008 |RS2.120.00000
TOTAL | R$13.679.677,06 | RS 12.070.727,28 | TOTAL |RS 6.100.446,60

MDA (RS Mil)
ORGAMENTO

EXECUTADO

R$2.393.000,00 R$ 386.132,35
R$ 701.821,20
RS 1.846.175,14

RS 2.934.128,69

Fonte: Companhia Nacional de Abastecimento (2008)
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O relatério de gestdo 2008 da Conab ainda n&o foi
publicado, mas os dados da Tabela | consideraram
0s numeros desse ano, em face da coleta de dados
ter sido feita na unidade em que se processa
esse estudo, pois eles disponibilizaram os dados
financeiros e contabeis de suas a¢des do programa
analisados até o ultimo exercicio fiscal. Observa-se
que o MDA apenas passou a descentralizar recursos
apos 2005. Analisando ainda a Tabela 1, constata-
se que existiu uma n&o execugéo orgamentaria, ou
seja, uma devolugdo de recursos orgamentarios
nao utilizados na ordem de quase R$ 4,8 milhdes,
nos seis anos de existéncia do PAA no RN. Esta
devolugdo de recursos nao pode ser entendida
como sendo ingeréncia direta da executora do PAA,
pois em alguns anos os Convénios firmados entre
a Conab e o MDA e/ou MDS demoram até 6 meses
para serem efetivados e os recursos comecem a
ser descentralizados, possibilitando a execugéo das
acgoes do PAA no Rio Grande do Norte.

4.2 Resultados das entrevistas com os técnicos
e gestores do PAA

As discussbes aqui apresentadas sobre a
avaliagdo de um programa governamental, no que se
refere a gestdo/execucéo deste, estdo configuradas
a partir das categorias propostas por Draibe (2001)
e adaptadas na sistematizacdo da apresentagéo
das discussdes, bem como em face de estas serem
as questbes maiores que nortearam a aplicagédo
do instrumento junto aos sujeitos de pesquisa. No
processo da analise dos conteudos optou-se pela
organizagdo das categorias da seguinte forma
A- subsistema gerencial e decisério (incluindo os
processos de selegdo e capacitagdo), B- Categoria
processo de divulgacao e informacgao (comunicagéo),
C- Categoria subsistema logistico e operacional e D
- Categoria processo de monitoramento e avaliagéo
interna.

4.2.1 Categorias subsistema gerencial e decisorio,
selegéo e capacitagcéo

Analisando o subsistema gerencial e decisorio do
programade aquisicdode alimentos operacionalizado
na estatal, identificam-se algumas caracteristicas
que emergiram a partir das entrevistas com os
gestores responsaveis pela execugdo do PAA.
Na organizagcédo existe uma geréncia operacional
que coordena todas as atividades do programa
no Estado. A equipe responsavel pela area de
operacgdes € composta por 8 colaboradores (dois
gestores e seis técnicos de operagdes). Os dois
técnicos ligados mais diretamente as atividades
externas do PAA e os dois gestores foram os alvos
da entrevista. Os demais técnicos desenvolvem o
apoio burocratico, cujas atividades dizem respeito
a analise primaria dos projetos de CPR-Doagéo

Grande do Norte

Simultdnea, CPR-Formagdo de Estoque e das
propostas de Compra Direta da Agricultura familiar
(CDAF), encaminhamento dos projetos a apreciagéo
da matriz da Conab em Brasilia (exceto o CDAF),
acompanhamento das suas respectivas execugdes
(sejam elas formacgéo de estoque de produtos nas
dependéncias das Unidades Armazenadoras da
Conab ou das associagbes/cooperativas, bem como
as compras com doacgéo simultdnea a instituicbes
consumidoras) e monitoramento durante o ano civil.

A formacédo do pregco de referéncia (que nao
contém no Programa de Garantia do Prego da
Agricultura Familiar) a ser usado nas operagdes do
PAAno estado, bem como a selec¢ado dos projetos das
associagdes/cooperativas é centralizada em Brasilia,
ficando o agricultor, ou seus representantes, a
espera da aprovagdo para a liberagado orcamentaria,
de aproximadamente 30 dias. Normativamente
estdo dispostas todas as orientagbes sobre os
procedimentos ligados ao programa governamental.
Entretanto, algumas fragilidades gerenciais
foram identificadas. Primeiramente, ndo existe
um mapeamento consistente e realistico da area
geografica que poderia ser beneficiada pelo PAA,
como relatou Técnico X: “ndo conseguimos ainda
estar em todos os municipios com o programa’. O
Estado do RN possui 167 municipios e o PAA ja esta
em execucao ha aproximadamente seis anos.

As agdes da gestdo do programa quanto a
prospecgao de beneficiarios séo significativamente
reativas, ou seja, a estatal federal espera ser
provocada/convidada ou como o Gestor Y afirmou
na entrevista: “Nos vamos até ele (agricultor familiar)
e mostramos quem esta apto ou ndo. Ndo temos
banco de dados dos agricultores familiares, porém
eles tém que estar cadastrados no Programa
Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar
(PRONAF). Nao buscamos nada, apenas quando
somos convocados vamos até ele”. Quando a
Conab é convidada para prover informagdes e
esclarecimentos, ela orienta e designa a equipe
operacional, ir a campo, conduzir o processo de
orientagdo, captacdo e em seguida aguardar o
retorno dessa acao, que deveria se materializar nos
projetos (CPR- Doagéo e CPR-Estoque), momento
em que as associagdes ou cooperativas apresentam
propostas que, a luz de critérios técnicos, sdo
remetidos a Matriz para analise, visando aprovagao
ou ndo. Atividade que poderia ser descentralizada
paraa Superintendéncia da Conab no Estado, mesmo
que requeresse uma reengenharia burocratica.

Em 2006/2007, foram gerenciados 21 projetos
do PAA; em 2008, foram 60; neste ano, até o
término deste trabalho, havia 50 em execugéo/
andlise para aprovagdo. Para 2010 planeja-se 100
projetos. Entretanto, somente em 2009 & que se
pensou em sistematizar um plano de acao para os
técnicos, por regiao do estado, por potencialidade da
propria agricultura familiar. Ratifica-se a dificuldade
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gestionaria quando o Gestor X observa: “até entdo
n&o existia isso, as regides do Estado eram atendidas
na medida em que tinha projeto”. O crescimento
do PAA ao longo destes anos se deu em face de
certa comunicagao esporadica com as associagdes
e cooperativas, bem como de convites de algumas
prefeituras do interior do estado que tomaram
conhecimento das perspectivas de melhorias em
termos de financiamento das lavouras ou regulacéo
de precos dos produtos agricolas, oriundas da
execugao do PAA.

Atualmente, para que os agricultores familiares
possam submeter projetos de forma a se beneficiar
dos recursos do programa, devem se utilizar do
PAA Net, um aplicativo desenvolvido pela Conab e
disponivel na internet de forma a tornar mais célere
a submissdo dos projetos, cuja transmisséo € on-
line e feita diretamente para a Matriz da estatal.
Esperava - se que com a adogdo desta ferramenta
0s numeros de projetos aumentassem e fluissem,
mas o Técnico A relata que em suas idas ao campo,
diagnosticou que “a grande maioria ndo sabe nem
0 que é um computador, quem dira uma internet,
imagine um programa”. Isso acabou fazendo com
que os proprios técnicos da Conab passassem a
fazer visitas as associagbes/cooperativas, mesmo
que de maneira ndo planejada, mas ainda reativa, e
la procedessem a confecgéo dos projetos, ensinando
a alguém indicado pelos gestores das instituicoes
beneficiadas a utilizar o referido sistema. Mas isso
ndo fora feito em grande escala, bem como néo
fora tracado um plano de capacitagdo para todo o
estado. Observa o Técnico B: “os técnicos da Conab
que foram capacitados em Brasilia na matriz sobre
o sistema PAA Net, se- quer multiplicaram para os
demais da casa; multiplicaram para dois municipios”.
Isso dificulta a expansdo do numero de técnico em
campo, pois se tivessem condigbes favoraveis de
orientar o sistema, ndo seria interessante envia-los
para agoes que remetessem ao PAA, dificultando,
assim, uma possibilidade de maior e melhor
expansao pelas regides do interior do Estado.

Atreladas a geréncia responsavel pelo PAA,
existem quatro Unidades Armazenadoras (UA’'s) que
tém dentre outras atividades: armazenar produtos
do PAA (e oriundos de outros programas federais)
e auxiliar na gestao do programa. Em se tratando
de fomentar uma maior participagéo dos agricultores
familiares no programa, o Gestor X frisou: “fodos
os gerentes de UA’s foram capacitados para
compreender o PAA e sua execugéo, mas estes ndo
v8o a campo, pois apresentam muitas limitagées,
inclusive  de  relacionamentos intersetoriais”.
Tecnicamente seriam mais 4 agentes que poderiam
viabilizar mais projetos, treinar agricultores ou seus
indicados a usar o sistema de submiss&o de projetos,
culminando com o aumento da capilarizagéo do PAA
no RN.

Discutindo a categoria capacitagdo, todos os
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entrevistados destacaram em suas falas a falta de
treinamento para atender o perfil de beneficiarios,
“as pessoas precisam ser melhores capacitadas’,
observou o Técnico B. O PAA é normatizado
através de Titulos (normas) constantes no Manual
de Operagbes da Conab, mas através das
observagotes participantes ndo existem mecanismos
de treinamento que facilitem a compreensido do
programa, bem como observado pelo Gestor Y:
“falta pessoal qualificado para lidar com a execugédo
gerada do PAA no Estado”. Esta auséncia afeta a
qualidade gerencial das operagbes no estado; isso
pode ser ratificado quando da compreensdo da
fala do Técnico A: “Nosso controle é s6 de quem
compramos. Interessa sim, saber se as instituicbes
que recebem as doagbes sdo filantrépicas, nds
vemos o histérico desta associagdo que estamos
comprando. Ndo temos como saber, mas analisamos
por amostra essas beneficiadas; era para ser feito
sistematicamente, mas néo dispomos de pessoal’.

Deveria existir um ambiente de discusséo
entre os técnicos que estdo ligados ao PAA e
outros técnicos da area operacional, ou nao, para
disseminar o programa, trocar experiéncias, fazer
relatos de campo, até porque ele representa desde
2003 o grande foco de todas as atividades da Conab
no Brasil. O Técnico A relatou que “A gestdo deveria
fazer assim: perguntar aos empregados quem quer
aprender o PAA, colocava todo mundo no auditério e
sistematizaria treinamento”. 1sso mostra o interesse
que o técnico tem em que o Programa gere mais
frutos.

O Gestor X, responsavel pela condug¢do macro do
programa no Estado, afirmou durante a entrevista:
“A nossa maior dificuldade é a quantidade da
equipe da area operacional”. Observa-se que a
maior adversidade ndo é somente o numero, mas
sim a qualificacdo dos técnicos existentes na area
do programa, o que dificulta qualquer avango maior
em termos de planejamento. O Técnico B destacou
que “as metas néo existem, ndo as temos atreladas
a nada. Temos muita vontade de trabalhar, mas
néo temos um grande suporte para expandir, € um
trabalho mais de reacgéo; fico imaginando como
serd acompanhar esses 100 projetos em 2010”.
Gerencialmente, percebe-se interesse em dar uma
nova configuragdo ao PAA, mas ainda de forma
muito incipiente, pois eles ndo apresentam os meios
para tal.

Durante os seis anos de atividades do Programa
ndo se procedeu a nenhuma andlise formal da
qualidade dos servigos prestados diretamente
pelos Técnicos, observou-se com a fala do Técnico
A: “A compra direta é individual e foi avaliada em
Fortaleza no encontro regional do PAA”. A Matriz
promove encontros regionais com representantes
de todos os atores envolvidos no PAA para discutir
o programa na esfera administrativa e operacional,
entretanto nada que fornecga subsidios para avaliar
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a especificidade das atividades dos técnicos no
Estado em que acontece este estudo, pois deveria
haver informagdes originalmente coletadas dos
beneficiarios que sdo atendidos.

No que se refere a competéncia dos gestores,
deve-se evidenciar que o Gestor Y tem mais de
8 anos na fungdo de gestdo de setores e sempre
exerceu atividades relacionadas as operagdes dos
Programas Federais executadas pela CONAB.
O Gestor X havia assumido o setor operacional
responsavel pela execugdo do PAA ha pouco
tempo, ndo dispondo de experiéncia gerencial
ainda, pois de acordo com a entrevista, ele estava
comecgando a se familiarizar com o Programa e suas
variancias, diferentemente dos técnicos envolvidos
nas atividades do PAA, que ja se encontram em
execugao ha mais de 6 anos.

Em se tratando de decisdes na gestdo do
Programa, destaca-se que muitas delas sédo tomadas
em nivel micro, ou seja, no préprio Estado, seja
a escolha dos municipios a serem visitados ou a
montagem das equipes de intervengao no campo; no
entanto, nada concernente a esséncia do programa
pode ser alterado em face desse poder se encontrar
com o Comité Gestor, conforme ja descrito. Identifica-
se sim, ainda, um médio grau de descentralizagéo na
gestédo do Programa, pois os técnicos, por exemplo,
podem tomar decisbes no campo, mas observa-
se que os projetos sdo aprovados por técnicos em
Brasilia (Matriz da CONAB), atividade que poderia
ser descentralizada para a sua Sede do RN, dando
agilidade no atendimento ao Agricultor Familiar.

Ao tratar do processo de selegdo, enfatizando
a adequacédo dos beneficiarios aos objetivos do
programa analisado e a aferigdo ao mérito desse
acesso, detecta-se que em face de s6 poder se
beneficiar aos agricultores familiares que ja estao
enquadrados no PRONAF, ndo se vislumbram
atendimentos fora desse padrdo, em especial pelo
fato de tal cuidado acontecer quando os técnicos
visitam os Agricultores e explicitam o Programa, o
perfil dos beneficiarios e documentagéo necessaria
para a submissao de projetos. Quando os projetos
envolvem a doacado simultdnea de alimentos, tais
beneficiarios, que a priori, se encontram em estado
de fragilidade nutricional, sdo diretamente indicados
no projeto, no entanto a CONAB ndo tem esse
controle em grau, ou seja, em alguns momentos
sao beneficiadas creches; em outros, asilos, escolas
estaduais e municipais, mas nao se sabe se de fato
essas seriam a prioridade, pois inexiste um cadastro
que apresente tais informacgoes.

4.2.2 Categoria processo de divulgagao e informagao
(comunicacgao)

Nesta categoria tratou-se de observar como se
da o processo de comunicagédo com o beneficiario na
perspectiva de atender aos objetivos institucionais do
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programa governamental, bem como acompanha-
lo sob uma gestdo, cuja informagdo seja um item
de decis&o. Identificou-se a existéncia de material
informacional (folders do PAA, site da Conab com
todos os detalhes legais e administrativos e a
presengca de uma estagiaria de jornalismo que
executa a atividade de assessoria de imprensa
a organizagdo), mas em face de ndo haver um
processo de planejamento sistematico do programa,
as agdes de comunicagédo deste, no contexto da
busca de expandir os beneficiarios, tornam-se pouco
eficientes, pois estas s6 acontecem em eventos
em que os técnicos da Conab sdo convidados a
participar, através de oficios de instituigbes como
as prefeituras, Ong’s, Sindicatos, Associa¢des e
Cooperativas da Agricultura Familiar.

Conforme relatou o Técnico B: “Quando vou
aos municipios em que ha radio, conseguimos um
espaco para falar do programa de aquisicdo de
alimentos, pois sabemos que um dos poucos meios
de comunicacdo que os agricultores tém acesso
é o radio”. No entanto, se existisse gestéo focada
na expansdo do programa, um dos caminhos seria
tragcar um retrato de todas as radios dos municipios
de forma que possibilitasse um ordenamento de
visitas previamente agendadas; assim, poderia ser
desenhado sem maiores dificuldades, o que ainda
gera o entrave na ndo ampliagdo do numero de
beneficiarios do programa, pois bem como lembrou o
TécnicoB“sé0quetemos sdo recursos orgamentarios
do MDS e MDA; nunca faltou orcamento”.

O Gestor X afirmou que o PAA é divulgado “através
de reunibes, cursos, seminarios; os contatos sao
feitos entre técnicos e gestores da Conab e produtores
e representantes das instituigbes. A divulgagdo do
Programa ¢ feita pelos diversos segmentos.”. No
entanto, percebe-se que isso acontece na velocidade
advinda de demandas externas a Conab; mesmo que
de forma assistematica, verifica-se o interesse em
aumentar os parceiros € mecanismos alternativos
para comunicar o programa, visando a atender mais
agricultores familiares.

Em se tratando das relagdes de comunicagéo
com o0s agricultores que ja estdo nos projetos,
pontua-se que isso acontece de forma mais natural,
embora menos constante, pois os intermediadores
nas assinaturas das CPR’s sdo os presidentes
de associagdes/cooperativas, e estes acabam
interagindo mais com a gestdo do programa, seja
para fornecer informacgdes, esclarecimentos sobre
vicios detectados na execucao do projeto ou duvidas
quanto a parte documental. Verificou-se, também, que
as demandas de instituicdes diversas por doagbes
de alimentos quando entram para conhecimento
da Conab e ndo sdo atendidas, estas ndo recebem
resposta formal da estatal explicando o porqué do
ndo atendimento, gerando algumas situagbes de
duvidas por parte dos demandantes que necessitam
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saber a causa da ndo doagao, fazendo com que a
comunicagéo nesta situagéo néo se efetive.

4.2.3 Categoria subsistema logistico e operacional

Ficou evidenciado que o contato com os
agricultores familiares depende muito mais de
agentes externos do que da prépria executora do
programa analisado. O que da operacionalizagdo ao
Programa é a construgao dos projetos CPR-Doacéo
ou CPR- Estoque, que conta com duas estruturas;
de um lado, as associagdes ou cooperativas dos
agricultores familiares e, do outro, no caso da
CPR-Doagdo, surge a figura dos consumidores,
caracterizados por aqueles que se encontram em
situagdo de inseguranca alimentar ou fragilidade
nutricional, que através de comprovagéo de que séo
agentes governamentais ou ndo governamentais
sem fins lucrativos, podem ter acesso aos produtos
comprados pela Conab, cuja doagdo é gerida pela
propria cooperativa ou associagado. A dificuldade na
confeccdo dos projetos € uma constante, fazendo
com que os técnicos da prépria estatal fagam visitas
in loco e formatem o preenchimento do documento,
sendo estas confecgbes uma média de 70% dos
projetos que sdo submetidos a avaliagdo da Conab
(Matriz).

No caso do instrumento CDAF relata o Gestor
X: “Os projetos sdo analisados através de aspectos
técnicos, na compra direta da agricultura familiar,
recolhemos amostras, as compras diretas ndo tém
projetos, os agricultores tém que ter o DAP, e a
CONAB se responsabiliza em fazer coletas e mandar
para a analise no laboratério”; no uso dos outros
instrumentos operacionais do PAA, ainda lembrou o
Técnico B: “A nossa maior dificuldade em campo esta
em fazer com que eles aprendam a fazer o projeto.
Vamos 14, treinamos o PAA, mas eles tém muita
dificuldade. Em algumas situagbes temos que tirar
até a Declaracédo de Aptiddo ao PRONAF (DAP).".
Com isso, o processo se torna lento e dificulta a
otimizagdo de outras acbes de busca por novos
beneficiarios, pois ainda ha um despreparo por parte
dos cidadaos, até por uma questéo de perfil.

O PAA ao ser executado na modalidade CDAF, o
agricultor familiar, de posse dos seus documentos,
pode procurar a Conab e, individualmente, vender
sua produgdo; mas isso € muito pouco representativo
quando comparado com os demais instrumentos
operacionais, até pela dificuldade dele em saber
da existéncia do programa do governo federal, bem
como pela dificuldade gerencial da organizagao
executora em dar suporte para ampliacdo de
atendimentos através de acgbes informacionais
efetivas. Ha situagdes em que se detecta uma grande
demanda de produtos para ser adquiridos pela CDAF,
entdo estrutura-se o que os sujeitos de pesquisa
denominaram de Polos de Compra Volante, onde
montados em determinados municipios do estado,
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recolnem amostras dos alimentos ofertados, mandam
para analise em um laboratério de classificacdo
(normas do MAPA), o que demora em meédia 15
dias para retornar, e, neste instante, apos analise
cadastral e comprovagdo documental, o produto é
comprado e estocado em uma das UA's da Conab,
ficando estocado para ser leiloado (regulagdo de
preco de mercado) ou doado. A fragilidade do CDAF
reside no ndo controle de que o produto comprado
do agricultor e que esta entrando nos armazéns da
Conab é do mesmo lote em que foram extraidas as
amostras, no primeiro momento, para classificagdo
exigida pelos 6rgéos de controle de qualidade.

No instrumento CPR-Estoque, o que se tem é
um financiamento antecipado a uma taxa de 3.3%
a.a as associagdes/cooperativas de agricultores
familiares, onde, apo6s aprovacdo do projeto,
acontece a autorizagdo do repasse de recursos
orcamentdrios para uma conta corrente, que pré-
determina a formacao de estoque nas dependéncias
dos beneficiarios do programa, isto atenta o Técnico
A: na verdade tem um objetivo interessante, pois
se vocé pegar esses recursos na época da safra
vocé vai estocar prego bem abaixo (lei da oferta e
da procura) e na época da entressafra a associagéo
vende, ela ganha, mais, consequentemente os
agricultores familiares associados ou cooperados
também, e no final de um ano pagam a CONAB.

Esse instrumento promove nos beneficiarios
a entrada de recursos antecipados, podendo ser
investidos na propria produgao da agricultura familiar,
ou as vezes, modernizando tecnologicamente suas
estruturas no campo, de maneira que possam
desenvolver produtos, agregar valores (como
processamento, embalagem etc.) e vender no
mercado a um prego mais competitivo, evitando
assim a desvantagem em vender sempre o0s
alimentos in natura. A exemplo do que o Gestor Y
descreveu na entrevista: “Podemos comprar todo e
qualquer tipo de alimento ou industrializado, desde
que a matéria prima seja oriunda da agricultura
familiar. N6s compramos o bolo, desde que o ovo
e o leite venham de propriedades da agricultura
familiar”, evidencia-se que em um futuro préximo,
somado as agbes que envolvam outros entes de
acdo governamental, poder-se-ia formar redes de
segmentos da agricultura familiar distintos, foi o que
o Técnico B descreveu”: A Conab, com isso, forgca
as cooperativas a se profissionalizar’. A dificuldade
na logistica de retorno dos projetos para analise &
muito presente, observa o Técnico A, quando relatou
os entraves que encontravam em campo “A titulo
de exemplo sédo as dificuldades em ter certidées
negativas de débitos (geram inadimpléncia). Os
sindicatos muitas vezes estao fragilizados. A pobreza
€ tdo grande que muitos ndo tém nem como fazer o
projeto no campo”.

O ultimo instrumento operacional do PAAé a CPR
—Doacao, que carrega umagrande responsabilidade,
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pois este beneficia dois grupos de cidaddos: os
agricultores familiares que vendem suas producdes
a Conab a um preco de referéncia estipulado através
de pesquisas de mercado, cuja metodologia de
formatacdo ndo esta muito clara, mas se observa a
centralizacdo do processo de precificacdo minima
e o tratamento desigual dado aos estados que
geomorfologicamente e socioeconomicamente sio
distintos.

Do outro lado da CPR-Doacgéo esta quem recebe
os alimentos doados diretamente dos agricultores
(fornecedores), cuja configuragdo deve estar
totalmente delineada no projeto que é enviado para
ser avaliado, sendo estas instituicdes pré-definidas
no documento. Verifica-se que ultimamente quem
tem participado das a¢bes do PAA séo as Secretarias
de Educagéo e Saude dos municipios beneficiados,
pois estas ja estdo preocupadas com a gestdo
nutricional das escolas e institui¢gdes filantrépicas que
recebem as doagdes, que geralmente acontecem
durante 12 meses consecutivos. As instituicoes
que serdo beneficiadas ndo sdo indicadas pela
Conab; frequentemente, observa o Técnico A,
“Os presidentes das associagbes/cooperativas
interagem muitas vezes com a Secretaria de Agao
Social do municipio”, pois estas detém uma espécie
de cadastro das instituicbes que se encontram
em situagdo de inseguranga alimentar/nutricional.
Estrategicamente existe a possibilidade de que a
associagao/cooperativa faca uma CPR-Estoque e
em seguida fagca uma CPR- Doagéo ou vice-versa;
isso conduziria sua permanéncia no Programa de
Aquisicao de Alimentos por 24 meses.

Os alimentos doados ndo sdo acompanhados na
integra pelos técnicos da Conab. Existe um Termo
de Recebimento e Aceitabilidade que o presidente
da associagéao e a instituicdo consumidora assinam;
em seguida enviam-no para a Conab, e la, afirmou o
Gestor Y, “esta indicando que chegou a quantidade
correta e que a qualidade é excelente; caso contrario,
a instituicdo devolve a mercadoria e espera que o
fornecedor providencie a troca”. Neste momento
a Conab conta com a corregédo e idoneidade das
associagbes representantes dos agricultores
familiares. Entretanto, observa-se uma falha
introdutéria neste procedimento, pois quem assina
o termo n&o € o agricultor que consta no projeto e
que, no momento anterior, aprovou a submisséo a
Conab, em ata, com todos os associados, dando
ciéncia de todos os procedimentos que seriam
adotados. Isso pode abrir espagos para desvios e nao
beneficiamento correto dos agricultores familiares
que séo o alvo desta intervengcdo governamental.
Contar com a idoneidade de quem recebe a doagéo
nado é suficiente para garantir a lisura no processo
do repasse dos recursos publicos aos quais 0s
agricultores tém direito, pois ndo se sabe se aquela
doacado advem de sua produgao, de fato.

As normas internas determinam que os
pagamentos devam acontecer em até 10 dias apds a
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entrega das respectivas notas fiscais e documentos
comprobatorios (no caso de CPR-Doag&o), mas
este tempo, hoje, caiu para 3 dias. A desvantagem
que existia na CPR- Doacgao era o fato de que todo o
recurso financeiro iria direto para a conta corrente da
associagao e ele podia ter acesso ao valor integral, e
ndo na medida em que as doac¢des eram realizadas,
mas isso fora sanado com a assinatura de um termo
de cooperacédo técnica com o Banco do Brasil em
2009, que liberara os recursos a medida que a
Conab determinar por oficio.

Existe ainda uma grande dependéncia da Matriz
da Conab; além de alguns processos administrativos
ja serem centralizados, surgem informagdes que
deixam o corpo gestor e técnico em situacdes de
restricdo, pois analisando o relato do Técnico B,
“ha inclusive uma orientagédo de Brasilia de que os
projetos de doagéo simultadnea nunca ultrapassem os
R$ 100 mil por produto. Ndo sei se estad embasado
em alguma norma. Mas, por exemplo, no MDS,
as cooperativas e tal, podem chegar a projetos de
1,5 milhdo”, observa a criacdo de orientacbes sem
explicabilidade ou sem contetdo claro, de forma
a nortear a gestdo do programa no estado do RN,
podendo impedir o fechamento de futuros contratos
de maior porte.

As entrevistas permitem ainda pontuar que deve
haver mais interagdes entre os setores da Conab
que estdo nas atividades meio do programa, pois
algumas idiossincrasias podem afetar o atendimento
mais imediato ao agricultor familiar. O Gestor Y
relatou: “Tem que ser feita uma reunidozona mesmo
com todos que estéo envolvidos com o PAA, para que
cada um saiba o que sua area contribui para o PAA,
especificando as competéncias de cada um neste
processo, até alinhar, cada um dando sugestdes de
melhoria e termos um processo bem transparente e
gostoso”.

4.2.4 Categoria processo de monitoramento e
avaliagdo interna

Acompanhar a execugdo de um programa
governamental é condigédo basica para os possiveis
realinhamentos quanto aos mais diversos desvios,
sejam referentes a relagdo com a eficiéncia
(aplicacdo coerente dos recursos), eficacia (alcance
dos resultados planejados) ou outra finalidade
determinada pelos interesses do Avaliador. Isto deve
ser uma pratica gerencial que seja orientada para
uma sequéncia de avaliagdes internas dos seus
processos e atuagdes (DRAIBE, 2001). No caso
do PAA no RN foram verificadas certas dificuldades
de monitoramento, a comegar pela pratica de
planejamento precaria, o que corrobora para criar
valvulas de escape na inexisténcia de possiveis
cobrancas e avalia¢des por parte dos gestores.

Conforme pode se visualizar a Tabela 1,
confirma-se que ha certa regularidade na execugéo
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do programa, pois 0s recursos que vém sendo
executados cresceram ano pés ano (desde 2003),
apesar de haver uma concentracdo ainda em 37
municipios no estado do RN, impedindo que haja
mais amplitude e, como consequéncia, diversificagao
de produtos, atendendo mais segmentos da
agricultura familiar. O que se encontra de acdes
definidas como monitoramento dos instrumentos
operacionais do PAA ainda deixam a desejar;
analisando a fala do Técnico A, “A gente acompanha
a longa distancia a CPR-Estoque, mas éramos para
fazer de perto um controle sistematico, mas fazemos
solicitagdes por telefone de forma mensal, com base
nas movimentagdes financeiras da conta corrente,
para ver se ele estd usando o recurso”. Nao ha
ferramentas de controle continuo nos instrumentos
operacionais, o que pode levar a possiveis desvios
dos objetivos institucionais do programa em tela.

OTécnicoBrelatou que “Aassociagao/cooperativa
envia mensalmente um relatério de controle de
entrega do agricultor familiar.”, entretanto as ac¢des
de fiscalizagdo do programa tanto na CPR-Estoque
como na CPR-Doacgéo acontecem esporadicamente;
o Gestor X observou que apenas neste ano a Conab
(Matriz) autorizou que se efetuem fiscalizagdes no
PAA trimestralmente. Mesmo assim, situagbes como
a descrita pelo Técnico “N&o temos como controlar o
estoque que ndo esta em nossas dependéncias, pois
estes s6 vinham depois da aprovagéo do laboratério;
o que faziamos era lacrar os produtos (CDAF) de
onde retirdvamos as amostras para sabermos que
eram aqueles mesmos. Isso aprendemos com o dia
a dia no campo. Destaque-se ainda que no ano de
2008 em que foram investidos mais de R$ 5 milhdes,
nenhum processo de CPR-Doagédo foi fiscalizado
pela Conab no RN.

No caso da CPR- Doagédo, houve situagbes de
campo em que os agricultores que constavam nos
projetos (ja autorizados) e nunca foram beneficiados,
como fora detectado nas entrevistas, fazendo com
que uma equipe de fiscais procedesse a visita técnica,
averiguasse a situacéo e sugerisse a Gestdo do PAA
a suspensao temporaria do projeto para apuragdes
mais pormenorizadas. Como exemplo, o Técnico A
relatou: “A pessoa que fazia o queijo ndo tava nem
no projeto e quem tava ganhando o dinheiro era o
presidente da associagdo”; isso s6 corrobora para
uma situagdo em que o monitoramento € superficial
e ndo consta como uma sistematica necessaria.

Algumas situagdes contribuiram no processo
de aprendizagem dos Gestores e da equipe
técnica, a exemplo da mudanga que esta sendo
executada no modus operandi do CDAF, pois apos
algumas situagbes temerosas como ja explanadas
anteriormente, deverdo diminuir, pois agora,
segundo o relato do Gestor Y, “ os interessados na
compra direta da Agricultura Familiar mudaram, para
evitarmos problemas de erros e mudanca de produto,
agora os produtos vao ser estocados na Sede da
Conab, sera retirada a amostra e analisado e depois
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comprado, ou ndo.”. Entretanto, isso pode dificultar
0 acesso dos agricultores familiares que podem nao
ter recursos para deslocar sua producéo total a ser
vendida para as dependéncias da Conab, para que
la se retire uma amostra, para somente depois de 15
dias (depois da classificagédo do laboratoério) proceder
a compra ou ndo. Caso esses alimentos sejam
furtados das dependéncias da Conab o seguro nédo
cobrird. E um caminho adotado pela Conab no RN,
mas nao esta previsto nos normativos e podera gerar
situagdes que culminem com gastos desnecessarios
e responsabilizagdo dos gestores por decisbes sem
sustentacado contratual administrativa.

O Gestor X observou que no caso da CPR-
Doacao “A associagdo recebe o recurso, e esta
se responsabiliza em fazer as doagbes, mas ndo
existem orientagbes sobre a efetivagao do controle
dessas organizagdes beneficiadas (creche, por
exemplo). Nosso controle é s6 de quem compramos”.
Ou seja, o controle efetivo quando acontece é
apenas nas associagdes/cooperativas e ndo na
ponta do programa, onde acontecem as entregas
das doagdes, que também & outro objetivo do PAA,
e este ndo é monitorado como deveria, ou seja,
sistematicamente ou por amostragem, mas sim como
o Técnico A revelou na entrevista: “No decorrer de
viagens rotineiras, sempre procuro fazer uma analise
das instituicdes nos municipios que passo, mas nao
de uma maneira sistematica ou gerencial’, ou seja, €
um acompanhamento disfuncional e sem perspectiva
de sistematizacdo. O Gestor Y observou que muitas
associagdes “colocam a Associacdo dos Pais e
Amigos Especiais (APAE), mas elas (fornecedoras)
nédo podem selecionar a mesma instituicdo que
recebera a doacgao, pois eles ndo terdo condicéo de
consumo em tempo habil, nem arroz, nem carne,
nem de mel. As instituicdes podem receber diversas
doagbes em todos os momentos, s6 ndo podem
receber o mesmo produto, pois entendemos que
isso causara desperdicio”.

Ora, se ndo existe esse controle formal ainda,
o0 monitoramento de duplicidades de atendimento
aos consumidores ndo é factivel, no entanto esta
comecgando a ser instalado um software denominado
de Sistema de Gestdo de Estoques (SIGEST)
que, quando do envio dos projetos via PAA Net,
possibilitara gerar um banco de dados nacional
dos agricultores familiares e das instituigdes que
séo beneficiadas pelo PAA na CPR- Doacédo. Ou
seja, filtrara efetivamente, evitando problemas
como duplicidade no atendimento as instituicoes
consumidoras. Foi observado que este sistema
estava fora de operagdo quando da execugdo
deste estudo. N&o ha duvida de que essa solugao
tecnologica é o resultado de uma aprendizagem
de vivéncias administrativas da Conab no Brasil
ao longo destes anos, pois se espera que se crie
um controle mais rigido em todos os processos que
estdo no contexto do PAA.
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5 CONCLUSAO

Apds analisados os dados referentes as
categorias definidas neste trabalho é importante
proceder a conclusbes que permitam reflexdes
sobre a gestdo do PAA na perspectiva de atender
ao que Faria (2006) chama de realinhamentos no
processo do programa governamental analisado.
Assim, no que se refere ao subsistema gerencial e
decisorio, de selegdo, capacitacdo e comunicagao,
conclui-se que a auséncia de um cadastro completo
das associagbes/cooperativas de agricultores
familiares impede a evolugdo do programa e, por
consequéncia, dificulta até a possibilidade de um
desenvolvimento de atividades no campo quanto a
rapidez, pois poderia haver mais financiamentos de
forma continua, em especial pelo fato de o Plano da
Agricultura Familiar 2009/2010 do Governo Federal
ter garantido a operacionalizacdo do PAA até o
ano de 2011. Os dados permitem, ainda, concluir
que deve haver uma reformulagdo no processo
gestionario do Programa de Aquisi¢do de Alimentos
no RN tanto nas a¢des de busca por atendimentos
aos cidadéos alvo da politica nas doa¢des como na
compra dos agricultores.

Considera-se também que a executora do
PAA no RN apresenta fragilidades no processo de
comunicacdo do programa, seja para apresenta-lo
aos possiveis interessados ou nas respostas aos
agricultores quanto ao aceite ou ndo do projeto. O
fato de a maioria das decisbes importantes estarem
localizadas em Brasilia torna o processo de analise
dos projetos CPR-Doagao e CPR-Estoque demorado.
Poderia se estudar a viabilidade de que estas
analises fossem descentralizadas para a propria
executora no RN, melhorando o tempo de resposta.
Neste mesmo contexto as entrevistas permitem
afirmar que deve haver a criagdo de um plano de
comunicagdo, que possibilitasse a interagdo com
todos os meios de comunicagdo na perspectiva de
conseguir envio de notas e construgdo de matérias,
sejam nas radios (maior extens&o na area rural) ou
nos canais de televisdo fechados (TV Assembléia
Legislativa) e abertos, que conjuntamente com o
planejamento direcionado, fossem feitas visitas
assertivas nos municipios.

Deve-se adotar um realinhamento da acdo da
equiperesponsavel pelo PAA,deformaque seconsiga
envolver mais pessoas, alémdas que ja estdo na area
operacional, mas ndo trabalham com o programa
aqui analisado, bem como os demais colaboradores,
que de acordo com os relatos transcritos sequer
conhecem o PAA. Conforme observaram Meny e
Thoenig (1992), uma das dificuldades da burocracia
€ o aparato motivacional da equipe envolvida com o
programa. Isso deveria ser feito através de planos
de capacitagdo e até palestras, proferidas dentro
do ambiente de trabalho. N&o justifica afirmar a ndo
existéncia de corpo técnico de qualidade suficiente
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para ampliar o alcance do programa ou melhorar
seus controles, pois existem muitos colaboradores
na executora do programa federal e estes poderiam
ser reenquadrados e trabalhar neste programa, que
hoje representa em média 90% das atividades da
Conab.

Em se tratando do subsistema logistico e
operacional, deve-se trabalhar com dados objetivos
sobre 0s municipios, necessidades da agricultura
familiar por area e regionalidade, de maneira que
as visitas em campo sejam mais direcionadas e
eficazes, evitando viagens muitas vezes repetidas
e desnecessarias. Isso poderia ser feito, valendo-
se das informagdes dos 6rgdos como Confederagéo
Nacional da Agricultura, IBGE, Secretarias
Municipais de Agricultura e outros, ou que a Conab
passasse a construir seu préprio banco de dados,
que € a tentativa através do SIGEST. Entretanto,
este ndo tera informagdes sobre as possibilidades
de buscar mais beneficiados, e sim, tratar os que ja
estdo envolvidos no programa. (As analises ainda
possibilitam concluir que a forma como o PAA NET
vem sendo usado e a postura da equipe técnica esta
executando uma atividade (construindo os projetos)
que nao é da competéncia deles, mas isso apesar
de ser uma justificativa dos gestores, pois se nédo o
fizerem néo terdo projetos e o programa passaria a
nao ter demanda.

No entanto, isso é resultado de uma inércia da
propria area que ndo traca um plano de ag&o para
capacitar os agricultores e demais agentes.

Quanto ao subsistema monitoramento e avaliagao
interna, conclui-se como sendo o mais precario. Os
controles de acompanhamento dos instrumentos
operacionais do PAA sao feitos aleatoriamente, sem
um planejamento, ficando as vezes um ano sem
haver uma ida a campo para analisar a entrega das
doacgdes das instituigdes filantropicas (Instrumento
CPR-Doagéo), deixando brechas explicitas para
acbes de fornecedores com desvio de conduta
ou alguns denominados como atravessadores,
que convidam pequenos agricultores detentores
de poucos conhecimentos e acabam sendo
ludibriados no processo e sequer recebem o recurso
disponibilizado pelo programa (R$ até 8.000,00).
Geralmente as fiscalizagbes acontecem quando
do término da CPR-Doagdo, mas neste periodo,
pode haver diversas disfungdes, como por exemplo,
afetar a saude de criangas beneficiadas com o
consumo de produtos de ma qualidade. Esse
subsistema devera sofrer ajustes, pois com o Plano
Safra 2010/2011 existe a possibilidade dos valores a
serem beneficiados pelo programa/ano por agricultor
de serem duplicados, tendo assim mais recursos
publicos investidos.

As analises permitem, também, concluir que
os normativos internos devem ser alterados, pois
devem ser criados critérios objetivos nas doacgdes
decorrentes do CDAF, cujo conhecimento deveria ser
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de todos os interessados, de forma que, quando da
execugao das doagdes, sejam evitadas preferéncias
sem sustentagéo da perda do principio da isonomia
exigida que, se adotadas pelos Gestores através
de critérios subjetivos, estes incorrerdo em néo ter
argumentos dentro da esfera administrativa que
satisfaca os demandantes ndo atendidos. Bem como
nos normativos referentes a fiscalizagdo, no caso
da CPR-Doagéo, no momento em que houvesse as
doacgbes, quem deveria assinar o termo de aceite e
recebimento conjuntamente a instituicdo beneficiada
(consumidora) deveria ser o agricultor que assinou
a ata na aprovagéo do projeto anteriormente, e néo
apenas a descrigdo do nome dele confirmando que
aqueles alimentos seriam de sua propriedade, pois
ndo se tem garantias reais dessa confirmagéo, pois
na pratica isso ndo é objeto de fiscalizagéo sistémica
e pode acabar afetando uma das bases institucionais
do PAA, que €& melhorar a condicdo de vida do
agricultor familiar em sua propriedade, garantindo
renda e sua permanéncia na terra.

REFERENCIAS

ABRAMOVAY, R. Agricultura, diferenciagao
social e desempenho econémico: projeto IPEA-
NEAD/MDA — Banco Mundial, Sdo Paulo: FEA-USP,
2000.

ABRUCIO. F. L; LOUREIRO. M. R. Notas criticas
sobre a literatura “burocracia e politica no Brasil”. In:
ENANPAD, 22, 1988, Foz do Iguacgu. Anais ... Foz
de Iguacgu, 1998.

ALBUQUERQUE, F. J. B.; COELHO, J. A. P. de M.
; VASCONCELOS, T. C. As politicas publicas e os
projetos de assentamento. Estudos de Psicologia,
n. 9, 2004. p. 81-88.

ARRETCHE, M.T.S. Tendéncias no estudo sobre
avaliagdo. In: RICO (Org.). Avaliagdo de politicas
sociais: uma questdo em debate. Sao Paulo: Cortez,
20086.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. 3. ed.
Lisboa: Edigdes 70, 2004.

CANO, |I. Introdu¢do a avaliacdo de programas
sociais. Rio de Janeiro: FGV Editora, 2004.

CARMO, R. B. A. A questao agraria e o perfil da
agricultura familiar brasileira. 1999. Disponivel
em: <http://www.bahia.ba.gov.br/seagri/revbagr/rer_
112000/ questaoagraria.htm>. Acesso em: 10 set.
2008.

CARNEIRO, M. J. Politica publica e agricultura
familiar: uma leitura do PRONAF. 1998. Disponivel
em: <http://www.deser.org.br/ publicacoes.html>.
Acesso em: 10 jul. 2009.

R. Pol. Publ. S&o Luis, v.14, n.1, p. 157-171, jan./jun. 2010

CARVALHO, H. M. Formas de associativismo
vivenciadas pelos trabalhadores rurais nas
areas oficiais de reforma agraria no Brasil.
2006. Disponivel em: <http:// www.dataterra.org.br/
documentos/horacio3.htm>. Acesso em: 5 jul. 2009.

COHEN, Ernesto; FRANCO, Rolando. Avaliagao de
projetos sociais. Petropolis, RJ: Vozes, 2004.

COMPANHIA NACIONAL DE ABASTECIMENTO.
Relatorio de atividades de gestao, 2008.

CUNHA. Carla G. S. da Avaliagao de politicas
publicas e programas  governamentais:
tendéncias recentes e experiéncias no Brasil.
“The Theory and Operation of a Modern National
Economy”, ministrado na George Washington
University, no ambito do Programa Minerva, em
2006

DELGADO, G.D; CONCEICAQ,J.C.P.R. ; OLIVEIRA,
J.J. Avaliagdao do programa de aquisicdo de
alimentos da agricultura familiar (PAA). Brasilia,
DF: IPEA, 2005.

DINARDI, Reni Anténio. Agricultura familiar e
politicas publicas: alguns dilemas e desafios para
o desenvolvimento rural sustentavel. Agroecologia
e Desenvolvimento Rural Sustententavel, Porto
Alegre, v.2, n.3, jul./set. 2001.

DRAIBE, Sénia Miriam. Avaliagdo de implementagao:
esbocgo de uma metodologia de trabalho em politicas
publicas. In: BARREIRA, Maria C.; CARVALHO,
Maria do C. Tendéncias e perspectivas na
avaliagao de politicas e programas sociais. Sdo
Paulo: IEE/PUC-SP, 2001.

DYE, Thomas. Understanding public policy.
Estados Unidos: Prentice Hall, 1992.

FARIA, R.M. Avaliagdo de programas sociais:
evolugdes e tendéncias. In: RICO (Org.), Avaliagao
de politicas sociais: uma questdo em debate. Sao
Paulo: Cortez, 2006.

FLEXOR, G.G. ; LEITE, S.P. Andlise de politicas
publicas: breves consideragdes teorico-
metodoldgicas. In: LIMA, Eli de Fatima; DELGADO,
Nelson; MOREIRA Roberto (Org.). Mundo rural IV:
configuragdes rural-urbanas: poderes e politicas.
Rio de Janeiro: Mauad, 2007. v. 1.

GIL, Anténio Carlos. Como elaborar projetos de
pequisa. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GUANZIROLI, Carlos et al. Agricultura familiar
e reforma agraria no século XXI. Rio de Janeiro:
Garamond, 2001.



UMA ANALISE DO PROCESSO GESTIONARIO DO PROGRAMA DE AQUISICAO DE ALIMENTOS (PAA): o caso Rio

HESPANHOL, Rosangela Ap. de Medeiros.
Mudancga de concepcgédo das politicas publicas para
o campo brasileiro: o Programa de Aquisicdo de
Alimentos (PAA). Scripta Nova. Revista Electrénica
de Geografia y Ciencias Sociales, Barcelona, v. 12, n.
270-279, 1 ago. 2008. Disponivel em: <http://www.
ub.es/geocrit/sn/sn-270/sn-270-79.htm>.Acesso em:
5 jul. 2009.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Metodologia
do trabalho cientifico. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

LOBO, T. Avaliagdo de processos e impactos em
programas sociais: algumas questdes para reflexao.
In: RICO (Org.). Avaliagao de politicas sociais: uma
questdo em debate. Sdo Paulo: Cortez, 2006.

MENY. Ives; THOENIG. Jean-Claude. Las politicas
publicas. Barcelona: Editorial Ariel, 1992.

SCHNEIDER, Sérgio. Teoria social, agricultura
familiar e pluriatividade. Revista Brasileira de
Ciéncias Sociais, v.18, n..51, p.99-122, 2003.

SILVA, Pedro Luiz Barros; MELO, Marcus André
Barreto de. O processo de implementagao de
politicas publicas no Brasil: caracteristicas e
determinantes da avaliagdo de programas e projetos.
Campinas: NEPP: Unicamp, 2000.

TEIXEIRA, E. C.; MARTIN, M. A. Retornos aos
investimentos no setor ndo agricola e agricola da
economia brasileira. Revista de Econometria, n. 2,
p. 73-92, 1998.

TRIVINOS, A. Introdugéo a pesquisa em ciéncias
sociais: a pesquisa qualitativa em educagdo. Sao
Paulo: Atlas, 1987.

Alba Barbosa de Oliveira

Doutoranda em Administragdo do Programa de Pds
Graduagdo em Administragcdo da UFRN.

E-mail: albabarbosa@ig.com.br

Dinah dos Santos Tinéco.

Professora Doutora do Programa de Pds Graduagédo em
Administragdo da UFRN.

E-mail: dinahtinoco@uol.com.br

Jomaria Mata de Lima Alloufa.

Professora Doutora do Programa de Pés Graduagédo em
Administragdo da UFRN.

E-mail: jalloufa@yahoo.com.br

Richard Medeiros de Aratijo.

Doutorando em Administragéo do Programa de Pds
Graduagdo em Administracdo da UFRN.

E-mail: richardmaraujo@uol.com.br

Grande do Norte

Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)
Caixa Postal 1524

Campus Universitario Lagoa Nova

CEP 59072-970 - Natal/RN

R. Pol. Publ. S&o Luis, v.14, n.1, p. 157-171, jan./jun. 2010

171




