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PAPEL DO EMPREEDEDORISMO INSTITUCIONAL NO ACESSO DE AGRICULTORES
FAMILIARES AO PNAE: UM ESTUDO DE CASO DA REGIAO DE RIBEIRAO PRETO-
SP

Introdugao

No Brasil, agricultor familiar € aquele que pratica suas atividades no meio rural, possui
area de até quatro moédulos fiscais, utiliza mao de obra predominantemente composta por
membros da préopria familia e obtém parte significativa da renda de seu estabelecimento rural
(Lei n. 11.326, 2006). Dada sua relevancia, hd um conjunto de politicas voltadas para o
desenvolvimento produtivo da agricultura familiar e a comercializagdo de seus produtos. Dentre
essas politicas estd o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), conhecido como
“Merenda Escolar”, o qual oferece condi¢des vantajosas para a comercializagdo de produtos
oriundos da agricultura familiar.

O PNAE foi normatizado pela Lei n. 11.947(2009) e as Resolu¢des do Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Escola (FNDE) n. 26(2013), 4(2015) e 6(2020), que tratam do
atendimento da alimentacdo escolar aos alunos da educagao bésica matriculados na rede publica
de ensino. De acordo com essa legislagcdo, no minimo, 30% (trinta por cento) dos recursos
repassados pelo Governo Federal ao PNAE devem ser utilizados na aquisicdo de géneros
alimenticios diretamente da agricultura familiar (Lei n. 11.947, 2009).

Em que pese o potencial beneficio do PNAE para a agricultura familiar, diversas
barreiras dificultam o acesso dos produtores ao Programa. Santos, Campos e Ferreira (2017),
em um estudo com cooperativas de produtores rurais da zona da mata mineira, identificaram
que h4 fatores inibidoras ao acesso dos cooperados as politicas publicas, inclusive ao PNAE.
Dentre esses fatores encontravam-se a falta de conhecimentos gerenciais e de planejamento, a
baixa diversificagdo da producdo, a perecibilidade dos produtos, além da falta de assisténcia
técnica e informacdo para o acesso as politicas publicas. O elevado custo com frete,
incapacidade de atender as demandas das prefeituras e o desconhecimento do processo
envolvido nas chamadas publicas tém sido identificados como fatores que impedem o acesso
de agricultores familiares ao PNAE (Stocco & Kobayashi, 2016).

Muitas dessas barreiras tém sido derrubadas por meio de politicas ptblicas locais e a¢des
de organizagdes, tais como o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), o Servigo Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR) e prefeituras. Esses agentes
atuam como empreendedores institucionais, construindo pontes entre uma institucionalidade
presente no PNAE e o contexto local. Para entender suas acdes, recorremos a abordagem
presente na teoria institucional que trata do empreendedorismo institucional. Nessa abordagem,
procura-se entender os motivos que levam as mudancas das instituicdes, tendo empreendedores
institucionais como catalisadores dessas mudancas (Ometto & Lemos, 2010).

Os empreendedores institucionais podem ser organizacdes, grupos de organizagdes,
individuos sozinhos ou em grupo com interesses coletivos e capacidade de mobilizacao
suficiente para criar ou transformar instituicdes j4 existentes (DiMaggio, 1988).

A partir de um estudo de caso no municipio de Ribeirdao Preto, estado de Sdo Paulo (SP),
este artigo tem como objetivos: (a) identificar barreiras que inibiam o acesso de agricultores
familiares ao PNAE e (b) mostrar como essas barreiras foram vencidas por meio da acdo do
SEBRAE e seus parceiros enquanto empreendedores institucionais.

A préxima secdo apresenta o empreendedorismo institucional como marco tedrico. Em
seguida, apresenta-se a metodologia de pesquisa e os resultados quanto a identificagdo das
barreiras e o papel do empreendedor institucional na sua superacdo. A ultima se¢do apresenta
as consideracdes finais.



Empreendedorismo institucional

DiMaggio (1988) foi um dos primeiros autores a estudar o empreendedorismo
institucional nomeando os empreendedores institucionais como promotores de novos arranjos
ou praticas institucionais visando ao interesse da coletividade juntamente ao seu. Para o autor,
a transformacdo ou criacdo de novas institucionalidades surgem por meio de agdes
empreendedoras com 0s recursos necessdrios para aproveitar oportunidades de realizar
mudancas.

Battilana (2006) ressalta que o empreendedor institucional tem como objetivo
demonstrar falhas nos sistemas existentes e, por intermédio de mudancas ou a cria¢do de novas
institucionalidades, garantir a reducido de distor¢cdes proporcionando maiores e melhores
resultados. Segundo Greenwood, Suddaby e Hinimgs (2002) e Douhan e Herekson (2008),
empreendedores institucionais devem possuir habilidades para influenciar as forgas politicas,
assim como lidar com a sociedade civil, para que possa proporcionar as mudangas institucionais
necessarias.

Baratter, Ferreira e Costa (2010) se referem aos empreendedores institucionais como
aqueles que possuem uma posi¢ao legitimada pela sociedade ou grupo para que possam atuar,
o que Leca, Battilana e Boxenbaum (2008) chamaram de recursos intangiveis do empreendedor
institucional. Nesse sentido, empreendedores institucionais devem ter capital social,
legitimidade e autoridade formal, e ainda ter influéncia nas questdes culturais e simbdlicas sobre
os atores responsdveis em proporcionar as mudangas necessarias.

Para Berger e Luckmann (2008) e Ometto e Lemos (2010), o processo de formagdo do
empreendedorismo institucional estd diretamente ligado a disponibilidade de alguns recursos
chamados de recursos discursivos, técnico material e estrutural. O primeiro refere-se a
linguagem, o segundo, ao conhecimento do empreendedor, e o terceiro refere-se as estruturas
encontradas no campo de atuacdo.

A mudanga institucional € um processo em que o empreendedor institucional
desempenha um papel fundamental. Suas caracteristicas e habilidades para sdo utilizadas para
formular estratégias que levam a alteracdo, criacdo ou eliminac¢do de barreiras institucionais, de
tal forma a atingir seus objetivos (Avrichir & Chueke, 2011).

Para que a mudanga institucional ocorra, € necessario passar por algumas etapas: (a) a
andlise da situagdo de campo, identificando possiveis crises, rupturas e/ou a falta de
institucionalidades em que o empreendedor identifique oportunidade de atuagdo; (b) o
surgimento dos agentes transformadores; (c) a proposi¢do de novas ideias; (d) a difusdo dos
objetivos dessa mudanga com o intuito de obter consenso entre os envolvidos, o que requer a
legitimidade de campo; e (e) a institucionalizacdo das mudancas (Greenwood et al. 2002).

Segundo Henrekson e Sanandaji (2010) € necessario que haja condi¢des de campo e
também a capacidade dos atores envolvidos em desempenhar o papel do empreendedor
institucional para provocar questionamento e, consequentemente, mudancas ou inovagdes
institucionais.

Dorado (2005) e Baratter et al. (2010) sugerem a existéncia de pelo menos trés tipos de
campos organizacionais a serem observados quando se analisa o potencial de atuagdo do
empreendedor institucional. No primeiro tipo estdo os campos maduros (ou altamente
institucionalizados), nos quais o ambiente € estdvel, existindo assim pouca ou nenhuma
oportunidade de desenvolvimento para o empreendedor institucional. No segundo tipo estdo os
campos em crise (ou de oportunidades transparentes), em que as institucionalidades sdo
heterogéneas, oferecendo condi¢des de mudangas ou criacao de institucionalidades e, por isso,
€ um campo para atuagdo empreendedora institucional. Por dltimo estdo os campos emergentes
(ou de oportunidades nebulosas), em que ha um ambiente de incertezas, baixas
institucionalidades e muitas variacdes que proporcionam maiores chances de surgimento e
atuacdo de empreendedores institucionais.



Ainda segundo Dorado (2005), a posi¢d@o social dos atores em campo corresponde ao
conjunto de pessoas com as quais estdo diretamente ligadas e afeta a percep¢do no campo
organizacional. Essa posi¢do formal e sua identidade devem ser construidas e legitimadas pela
sociedade, o que permite ao empreendedor institucional tomar a iniciativa e ser acompanhado
pelos demais atores.

Com isso, 0s campos organizacionais emergentes, tendem a ter atores cujas posi¢oes
proporcionam-lhes legitimidade aos olhos das diversas partes interessadas e a capacidade de
unir essas partes, permitindo aos empreendedores liderarem um conjunto de recursos dispersos
(Greenwood et al. 2002).

Metodologia

O presente artigo € fruto de um estudo de caso de natureza exploratdria, descritiva e
qualitativa. Foram realizadas entrevistas ndo-estruturadas com a consultora do SEBRAE,
Flaviane Tavanti Castilho de Araujo, responsével pelo atendimento aos agricultores familiares
em Ribeirdo Preto, bem como com lideres de trés grupos de produtores locais. Esses produtores
estdo vinculados a duas cooperativas € uma associacao: a Cooperativa de Mulheres Maos da
Terra “COMATER” e a Cooperativa Organica Agroflorestal Comuna da Terra, bem como a
Associacdo de Moradores do Assentamento Mario Lago, cadastrada no MAPA como o OCS
“Reviver Organico”.

Os temas abordados nas entrevistas com as liderangas versaram sobre as etapas de
formulacdo e execugcdo do PNAE, as dificuldades enfrentadas pelos produtores em acessar o
programa, problemas na producdo, logistica e gestdo das propriedades e contratos, bem como
os resultados alcancados depois da atuacdo do SEBRAE.

Ja na entrevista realizada com a consultora do Sebrae foram abordados aspectos, como
a realidade encontrada no inicio do trabalho, a descricio das acOes realizadas, o papel
desenvolvido pela organiza¢do para mobilizacdo de produtores e entidades executoras do
programa e os impactos causados na realidade dos produtores.

As cooperativas e a associacdo estdo localizadas no assentamento rural da reforma
agraria Mdério Lago, na cidade de Ribeirdo Preto, formatado como um Projeto de
Desenvolvimento Sustentdvel (PDS) e cadastradas no Ministério da Agricultura Pecudria e
Abastecimento (MAPA) como Organismos de Controle Social (OCSs) para comercializar
produtos organicos e juntas essas organizagdes contam com 60 produtores.

Resultados e discussoes

Nos ultimos anos os agricultores ndo conseguiam acessar as chamadas publicas de
Ribeirdo Preto e algumas cidades vizinhas devido a falta de conhecimentos gerenciais e de
planejamento, baixa diversificac@o de produtos, sazonalidade, falta de assisténcia técnica, custo
logistico com frete, problemas na organiza¢do da producdo, além do desconhecimento do
processo de chamadas publicas e os pregos praticados em alguns editais.

Assim, os canais de comercializacdo acessados pelos agricultores até o inicio dos
trabalhos realizados pelo Sebrae, se restringiam ao Programa de Aquisicio de Alimentos
(PAA), suspenso, e vendas individuais nas ruas que garantiam o sustento das familias aliado a
pequenos servigos prestados na cidade como diaristas, pedreiros, eletricistas entre outras
atividades. Diante desse cendrio, o SEBRAE foi convidado para visitar as propriedades e
iniciou uma agdo para identificar os principais problemas que impediam o acesso dos
produtores ao PNAE. Procurou-se compreender os principais aspectos institucionais do PNAE,
bem como foram realizadas visitas aos produtores e reunides com liderancas rurais e os
responsaveis pela execucdo do PNAE nas prefeituras municipais de Ribeirdo Preto e regido.



No exame da legislacdo que ordena a execugdo do PNAE (Lei n. 11.326, 2006; Lei n.
11.947, 2009), observou-se que poderiam haver barreiras institucionais ao acesso dos
produtores. Dez etapas, segundo a legislacdo do Programa (FNDE, 2020) deveriam ser
cumpridas desde sua elaboracdo até a execu¢dao dos contratos de compra e venda a serem
celebrados entre a prefeitura e os produtores, a saber:

1) Orcamento: a entidade executora deve identificar o valor do repasse do governo federal com
base no censo escolar do ano anterior e entdo definir qual o percentual dos recursos que sera
destinado a compra da agricultura familiar. Vale ressaltar que esse percentual ndo podera ser
inferior a 30% do repasse.

2) Mapeamento: o mapeamento dos produtos da agricultura familiar local € de responsabilidade
da entidade executora e deve contar com a participacdo da nutricionista responsdvel pela
elaboracdo do carddpio. Esse mapeamento deve conter informacdes minimas como a
diversidade dos produtos locais, capacidades produtivas e o calenddrio agricola de colheita
dessas culturas.

3) Elaboracao do cardapio: o carddpio planejado deve ser nutritivo, com produtos de qualidade
e respeitando o mapeamento realizado na etapa anterior.

4) Pesquisa de preco: os precos praticados na aquisi¢do de alimentos para o PNAE devem ser
compostos levando-se em consideracdo despesas com frete, embalagens e quaisquer outros
insumos para o fornecimento.

5) Chamada publica: no caso de aquisi¢cdo de alimentos da agricultura familiar, a entidade
executora estd dispensada da realizacdo de processo licitatério, podendo ser realizado por
chamada publica.

6) Elaboracdo do projeto de venda: o_projeto de venda deve ser apresentado por meio de um
documento que demonstra o interesse em participar da chamada publica e vender para a
alimentacdo escolar.

7) Recebimento e selecdo dos projetos de venda: os projetos devem ser acompanhados dos
documentos descritos nos editais de chamamento e realizar a selecdo conforme regramento
previsto na legislacdo separando os mesmos em grupos: locais, estaduais e projetos do Pais.

8) Amostra para controle de qualidade: a avaliacdo dos produtos a serem comercializados se
dard atendendo as especificacdes da chamada publica.

9) Contrato de compra: formalizacdo do compromisso entre o contratante (entidade executora)
e contratado (produtor individual ou grupos formais e/ou informais) em contratos celebrados
nas chamadas publicas e regidos pela Lei de Licitagcdes e Contratos n. 8.666(1993).

10) Termo de recebimento e pagamento dos agricultores: as entregas devem seguir o
cronograma previsto no edital da chamada publica no contrato.

Considerando as etapas de formulagado e execuc¢do do PNAE descritas acima, os agentes
do SEBRAE levantaram a hipétese de que haveria enormes dificuldades de os produtores
atenderem as demandas existentes.

Foram realizadas visitas aos produtores, reunides com as liderangas rurais e reunides
como os responsaveis pelo Programa nas prefeituras municipais com objetivo de conhecer a
visao dos produtores e entidades executoras. Dessa forma, as barreiras ao acesso poderiam ser
melhor identificadas e, a partir dessa identificagdo, um plano de acdo poderia ser desenhado.

Ao final, foi possivel identificar falhas relacionadas as etapas de formulacdo do edital
desde sua elaboracdo até a assinatura do contrato. O quadro 1 apresenta as principais
dificuldades relatadas pelos produtores e pelas prefeituras municipais da regidao. A partir desse
levantamento, percebeu-se que a forma como era realizado o or¢camento de precos a serem
pagos era inconsistente com o real funcionamento do mercado. Nao se considerava a
sazonalidade de producio agricola. Os produtores queixavam-se da auséncia de um cronograma
prévio para a entrega dos produtos, dos baixos precos. As prefeituras, por sua vez, queixavam-




se de dificuldades na realizagcao de cotacdes de precos, bem como de encontrar produtores da
agricultura familiar que fossem capazes de atender suas necessidades de produtos.

Quadro 1: Dificuldades relatadas por produtores e prefeituras municipais

PRODUTORES PREFEITURAS MUNICIPAIS
Desconexdo entre a produgdo local e os | Dificuldades em encontrar produtores da
produtos exigidos nas chamadas ptblicas agricultura familiar

Desconsideracdo da sazonalidade produtiva = Defici€ncia de variedades ofertadas
no momento dos pedidos

Nao remuneracgdo do frete de entrega Falta de produtos e/ou baixa qualidade no
momento da entrega
Baixa remuneracao dos produtos Dificuldade em fazer cotacdo de precos

Com base nas queixas dos participes, foram identificados trés fatores que dificultavam
o acesso ao PNAE: desconexdo entre oferta e demanda, planejamento de produgdo e
sazonalidade e logistica e formacdo de preco. Esses fatores serdo tratados nas subsecdes a
seguir.

Desconexao entre oferta e demanda

Os fatos descritos pelos produtores e identificados pelos agentes do SEBRAE
evidenciaram que ndo havia o mapeamento exigido pelo FNDE, uma das etapas fundamentais
na constru¢do das chamadas publicas. Segundo o FNDE (2020), o mapeamento deve conter a
discriminacao dos produtos, época de colheita (calenddrio agricola), capacidade logistica e de
producdo e deve contar com a participa¢do do nutricionista responsdvel pelo carddpio escolar,
com o intuito de estimular a producio diversificada local para atender a demanda escolar. Havia
grande desconexao entre os pedidos dos responsdveis pela elaborag¢do do carddpio escolar e a
capacidade local em atendé-los, conforme os editais.

A auséncia de um mapeamento levava os executores a elaborar editais em que havia
solicitacdo de produtos inexistentes na regido, tais como arroz agulhinha, feijao carioca, leite
longa vida, banana nanica, suco de uva e bebidas lacteas. Havia grande dificuldade por parte
dos produtores familiares de atender a essas demandas, seja devido a complexidade na producdo
de alguns desses produtos, seja devido a inadequagdo com as condi¢Oes edafoclimédticas da
regido.

Sazonalidade e planejamento de produgdo

O desconhecimento quanto a sazonalidade da produgdo agricola e, consequentemente,
arealizacao de pedidos fora de época, geravam falha no abastecimento de alguns itens, mesmo
aquele que poderiam ser produzidos regionalmente. Esse tipo de falha poderia ser minimizada
com a execucdo das etapas dois e trés recomendadas pelo FNDE. O mapeamento e o
planejamento prévio do carddpio deveriam levar em consideracido o calendario de safra dos
produtos, além de ser necessdria a publicacdo prévia do calenddrio de entregas no edital de
chamamento, de acordo com a sazonalidade da producdo local.

Tais distor¢des levavam os agricultores a enfrentar dois problemas: a necessidade de
entrega de produtos fora do seu periodo de colheita, como por exemplo a manga, e a incerteza
quanto ao momento de entrega, o que dificultava o planejamento da producao e levava a perdas
por excesso de oferta. Devido ao risco de ndo ter o produto no momento em que for solicitado,
e assim ndao cumprir o contrato, os produtores produziam grandes quantidades, sem
escalonamento planejado. Considerando que os produtos sdo pereciveis, parte da producio era
perdida quando a prefeitura ndo os demandava em quantidades menores.



De acordo com o SEBRAE, poucos municipios deixavam especificados um calendario
anual contemplando a quantidade que iria necessitar de determinado item em um determinado
periodo. Editais de chamadas publicas raramente continham essas informacoes.

Logistica e formagao de preco

A maioria dos municipios da regido ndo possuem um centro de distribuicdo para
recebimento dos produtos e posterior entrega nas escolas. As entregas devem ser realizadas
pelos agricultores diretamente em cada escola, o que eleva seus custos logisticos,
principalmente o frete. A Resolucdo N. ° 6/2020, em seu Artigo 31, que trata do orcamento para
o preco de aquisicdo dos géneros alimenticios, determina que despesas com frete, embalagens,
encargos e quaisquer outros necessdrios para o fornecimento do produto devem ser acrescidos
no célculo do pre¢o pago ao produtor. No entanto, segundo os produtores, acréscimos de valores
referentes ao frete na maioria das vezes nio ocorriam.

Acdes empreendedoras institucionais desenvolvidas pelo SEBRAE e parceiros

O SEBRAE e seus parceiros sdo organizacdes reconhecidamente possuidoras de
recursos € de uma posi¢do social que lhes legitima a dialogar com os poderes publicos e
sociedade civil. Nesse sentido, estdo em posicdo de atuarem como empreendedores
institucionais no campo organizacional descrito acima. Entende-se que as barreiras apontadas
pelos produtores e evidenciadas pelos agentes do SEBRAE ocorrem porque as etapas
recomendadas pela legislacdo ndo sdo executadas em sua plenitude e ainda ha assimetria de
informacdo entre as partes envolvidas.

O SEBRAE realizou a¢des em parceria com o Sindicato Rural e com o SENAR para
minimizar essas barreiras e, consequentemente, permitir o acesso dos produtores ao PNAE. As
principais acOes estdo descritas abaixo.

Férum do Campo ao consumidor

O Férum aconteceu na cidade de Sertdaozinho-SP com o objetivo de reduzir a assimetria
de informagdo quanto a execucdo do PNAE. Estiveram presentes cerca de 220 pessoas
distribuidas entre produtores, representantes de alguns municipios da regido e agentes de
entidades como universidades e centros de pesquisas. Dentre as questdes levantadas estava a
diferenca entre a modalidade de compra por licitacdo com menor preco e as chamadas publicas,
que sdo recomendadas no caso do PNAE, além dos topicos: cotagdes, entregas, planejamento
produtivo e dos cardapios.

No férum, foi também lancado o Mapa da Agricultura Familiar do publico atendido pelo
SEBRAE, descrito a seguir.

Mapa da Agricultura Familiar atendida pelo SEBRAE

O principal objetivo do Mapa foi o de minimizar um problema de desconhecimento dos
profissionais de nutricio quanto a sazonalidade de produtos e a dificuldade ou falta de
comunicacdo entre produtores e prefeituras municipais para a elaboracdo de chamadas publicas.

Em 2020, o mapa estava em sua quarta edicdo e apresentava informacdes relevantes
para potenciais compradores da iniciativa publica ou privada, como calendario de sazonalidade
de produtos, grupos atendidos, telefones para contato e produtos disponiveis.

Com a confec¢ao do Mapa e disponibilizagdo para prefeituras municipais, o SEBRAE
contribuiu para otimizacao de algumas das etapas necessérias para a elaboragdo e execucdo de
chamadas publicas. Entre os processos estava o0 mapeamento dos agricultores e levantamento
de produtos disponiveis no municipio e regido.

As figuras 1 e 2 apresentam o Mapa da Agricultura Familiar atendida pelo SEBRAE em
Ribeirdo Preto/SP, material que traz informacdes sobre a relevancia socioeconOmica da



agricultura familiar no Brasil, bem como um breve descritivo sobre Sistemas Agroflorestais
(SAF), método de manejo utilizado por parte destes grupos.

Figura 1: O Mapa da Agricultura Familiar atendida pelo SEBRAE Ribeirdo Preto/SP (frente)
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Fonte: SEBRAE, 2020

Figura 2: O Mapa da Agricultura Familiar atendida pelo SEBRAE Ribeirdo Preto/SP (verso)
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Consultorias e capacitacao técnica e gerencial dos produtores



O SEBRAE e seus parceiros realizaram diversos cursos, como oficinas de planejamento,
gestdo da propriedade rural, olericultura, fruticultura e processamento de alimentos com o
intuito de dar condi¢gdes aos produtores de gerir suas propriedades e também planejar sua
producdo de acordo com a demanda das prefeituras e outros potenciais clientes. Entre os temas
oferecidos pode-se destacar a Oficina “Produza Facil” que visa contribuir para o planejamento
de producdo com foco no plantio e na demanda comercial. Por meio dessa oficina foram feitas
as estimativas de quantidades e tipos de produtos a serem cultivados por cada agricultor. Além
disso, o SENAR ofereceu um curso dentro de seus Programa de Olericultura Organica (POO).

Entre os resultados alcancados pelas capacitagdes e consultorias oferecidas, os
produtores aprenderam a planejar sua producdo de acordo com a demanda dos compradores.

Outra a¢do foi a criagdo dos OCSs Reviver Organicos, COMATER e Comuna da Terra.
Os produtores que se vincularam a essas organizacdes passaram a comercializar produtos
organicos com as prefeituras obtendo melhores pregos.

A partir dessas acoes foi possivel celebrar seis contratos para fornecimento da merenda
escolar em pelo menos seis municipios da regido. O valor total desses contratos foi de cerca de
R$ 1,5 milhdo, beneficiando aproximadamente 50 familias.

Vale ressaltar ainda que com a criagdo dos OCSs, dois desses contratos compreendiam
o fornecimento de produtos organicos, com melhores precos para os produtores, além de efeitos
ambientais e de bem-estar para agricultores e alunos. Deve-se também ressaltar que essas acoes
permitiram reduzir incertezas enfrentadas tanto pelos produtores quanto pelas prefeituras.

Consideracdes finais

As barreiras identificas estdo relacionadas a auséncia ou precariedade no cumprimento
das etapas legais para elaboracao e execu¢ao do PNAE. Trata-se de uma falha institucional que
gerou assimetria de informag¢do e um descasamento entre a demanda das entidades executoras
e a capacidade de oferta dos produtores.

As acoes do SEBRAE e seus parceiros permitiram a superacdo dessas barreiras e,
portanto, a comercializacdo dos produtos no ambito do PNAE. Podem-se caracterizar essas
acoes como sendo as de um empreendedor institucional. Essa acdo empreendedora contribuiu
para o entendimento do ambiente institucional e sua inadaptacdo ao contexto. O papel de
organizagdes como o SEBRAE e seus parceiros no processo foi o de construir as pontes
necessdrias para transpor os obsticulos. Essas instituicdes assumiram um papel de governanca
no processo de eliminacdo das barreiras, apresentando-se como agentes de mudanca. Foram
aceitos para esse fim por possuirem legitimidade social e habilidade para lidar com os setores
publico e privado.
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