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RESUMO

BARBOSA, Christiane Lima. Caracterizacdo de Plataforma Logistica para Organizagdes
Sociais. Campinas: Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo — UNICAMP,
2015. 238p. Tese (Doutorado).

Este estudo tem como objetivo caracterizar uma Plataforma Logistica para a melhoria do
desempenho sustentdvel de organizacdes sociais a partir de observacdes praticas em estudos
de caso para contribuir com a gestdo e as operacdes, garantindo a sua permanéncia no
mercado. Nesse contexto, torna-se importante a segmentagdo de mercados como uma
ferramenta auxiliar que diferencia uma organizacio de seus concorrentes através da criagio de
estratégias que favorecam atingir posicdes exclusivas e determinantes frente aos concorrentes.
Os aspectos sociais evidenciam o aprendizado, a evolugdo tecnoldgica e o desenvolvimento
de redes de relacionamentos. Este estudo estd voltado as organizacdes sociais formadas pelos
empreendimentos que realizam a gestdo, a producdo e a comercializa¢do de seus produtos em
mercados especificos e que se relacionam na forma de redes. A metodologia utilizada € estudo
de caso miultiplo, a qual utiliza a entrevista e a observacdo direta como instrumentos de
pesquisa para o levantamento dos dados. Para a definicdo do modelo de plataforma foram
realizados quatro estudos de casos prospectivos localizados nas regides Norte, Nordeste e Sul
do Brasil, escolhidos intencionalmente por atuarem em diferentes segmentos econdmicos,
apresentarem niveis de maturidade diversificados, pela adocdo de diferentes estratégias
logisticas e semelhancas no modelo de gestdao em cooperativas. Os fatores criticos de sucesso
como visdo estratégica, comprometimento da alta administragdo, estrutura logistica adequada
e estrutura de negdécio podem garantir resultados econdmicos mais satisfatérios quando
organizados e gerenciados segundo uma estrutura e governanca. A formacado de parcerias e
aliancas estratégicas é a estratégia competitiva priorizada neste novo mercado. O desafio
dessas organizacdes € orientar suas a¢des no longo prazo conforme os aspectos econdomicos,
processos e clientes em um processo continuo de melhoria, de aprendizado e aperfeicoamento
em dire¢do ao crescimento organizacional quanto as finangas, clientes, processos internos,
crescimento e aprendizagem, formag¢do de parcerias e meio ambiente.

Palavras chave: Economia social. Desempenho. Logistica. Transportes.



ABSTRACT

BARBOSA, Christiane Lima. Characterization of Logistics Platform for Social
Organizations. Campinas: Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo —
UNICAMP, 2015. 238p. Thesis (Doctoral).

This study aims to characterize a collaborative network from a logistics platform for
improving the sustainable performance of social organizations, using practical observations in
case studies to contribute to the management and operations, ensuring their stay in the market.
In this context, it is important the market segmentation as an auxiliary tool that differentiates
an organization from its competitors by creating strategies that enhance the achievement of
unique and decisive positions against competitors. The social aspects evidence the learning,
technological evolution and the development of relationships networks. This study is directed
to social organizations formed by enterprises that perform management, production and
marketing of its products in specific markets and which relate in the form of networks. The
methodology applied in this paper is multiple case study, which uses interview and direct
observation as research tools for data collection. To define the platform model four studies of
prospective cases located in the North, Northeast and South of Brazil were conducted, chosen
intentionally for acting in different economic sectors, presenting diverse levels of maturity, by
adopting different logistical strategies and similarities in the management model in
cooperatives. The critical success factors such as strategic vision, senior management
commitment, adequate logistics structure and business structure can ensure more satisfactory
economic results when organized and managed according to a structure and governance. The
formation of strategic partnerships and alliances is the competitive strategy prioritized in this
new market. The challenge of these organizations is to guide their actions in the long run as
the financial aspects, processes and customers in a process of continuous improvement,
learning and improvement towards organizational growth and to finance, customers, internal
processes, growth and learning, training partnerships and the environment.

Keys Word: Social Economy. Performance. Logistic. Transports.
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1 INTRODUCAO
1.1 APRESENTACAO E RELEVANCIA DO PROBLEMA

O processo de desenvolvimento organizacional pode envolver diversos aspectos
como o fomento de novas forcas produtivas e de instauracdo de novas rela¢des de producdo,
voltados as questdes econdmicas e sociais. Outro aspecto € o desenvolvimento sustentdvel
que, segundo Singer (2004), deve promover um processo sustentdvel de crescimento
econdmico, de modo que haja preservacdo da natureza e redistribuicdo dos resultados. Bava
(2003) defende que, ndo existe uma experiéncia concreta que indique como mudar de um
modelo voltado estritamente ao mercado para um modelo de desenvolvimento sustentavel,
assim como em relacdo a defini¢do dos atores envolvidos.

Esse fato revela a importdncia das estratégias empresariais de organizacdes
quanto, ao aumento da competicdo e a busca por inovagdo, para que a empresa permaneca em
melhoria continua, frente as barreiras internas e externas que possam inibir o desenvolvimento
organizacional (ARMANDO, 2008). Portanto, torna-se importante a segmentacdo de
mercados como uma ferramenta auxiliar que diferencia uma organizacao de seus concorrentes
e que, segundo Porter (1999) é fundamental criar estratégias que favorecam atingir posicoes
exclusivas e determinantes frente aos concorrentes. Os aspectos sociais evidenciaram o
aprendizado, a evolucdo tecnoldgica e o desenvolvimento de redes de relacionamentos.

As mudangas econdmicas, técnicas e sociais modificam as relacdes em rede. A
evolu¢do ocorre com a melhoria dos relacionamentos entre os atores, 0s recursos, Seus
objetivos e suas atividades. Neste contexto surge um novo cendrio cuja pratica baseia-se nas
relacdes sociais para obter uma fonte de renda e, assim, gerar oportunidades de
desenvolvimento em esfera regional e local.

A realidade econOmica brasileira cria organizagdes que buscam por mercados
mais humanos e menos utilitaristas. Sao iniciativas coletivas cuja dificuldade € a construcao
de alternativas e esforcos em conjunto em prol de uma nova realidade socioecondmica.

Muitas empresas se mantém dependentes de praticas e hébitos tradicionais na
producdo de seus produtos e servi¢os, 0 que pouco estimula para um desenvolvimento e um
comportamento inovador. A falta de politicas para vencer as barreiras impeditivas pode
dificultar a permanéncia de uma empresa dentro deste cendrio pela falta de estratégias

inovadoras ou de projecdo de novas perspectivas para a organizagao.
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As organizagdes sociais mantém seu nivel de producdo segundo a demanda do
mercado tradicional ou aquelas provenientes de encomenda de clientes especificos. Os
aspectos de demanda e oferta sdo varidveis mediante as incertezas desse tipo de mercado.

As técnicas de producgdo e os produtos nio sdo atualizados na mesma velocidade
exigidas ou requeridas pelo cliente e/ou mercado. Muitas organiza¢des sociais mantém
obsoletas suas técnicas, ferramentas e meios de producdo seja por falta de conhecimento de
novos processos ou pelo habito e habilidade desenvolvidos ao longo dos anos.

Assim, quaisquer mudancas de modelo de producdo ou de gerenciamento devem
considerar as reais possibilidades do produtor quanto as questdes financeiras, de processos
internos, aprendizado, de crescimento e de clientes. De forma conjunta, esses aspectos
também estdo ligados as caracteristicas geograficas e socioecondmicas da regido para que
ocorra a unido de forcas e a realizacdo de agdes conjuntas e possam permitir o
desenvolvimento e a consolidacio de uma rede da cadeia produtiva, da producdo a
comercializacao.

As mudangas de modelo de produgdo ou para deter o conhecimento de novas
tecnologias ou para melhorar as atividades internas ndo implicam em eliminar o processo de
criacdo que confere a exclusividade ou o diferencial aos produtos das organizagdes sociais. As
mudancas surgem para facilitar, agilizar e maximizar as atividades produtivas em resposta as
exigéncias dos clientes e do mercado.

Estas experiéncias apresentam estrutura de governanga em associagdes e
cooperativas enquanto viabilizadoras de um novo negdécio onde as acdes promovem uma
fonte de renda e melhoria do bem estar social em dada localidade. E comum que este tipo de
estrutura nao envolva um espaco fisico unico que atenda aos associados e cooperados quanto
a disponibilidade de equipamentos e maquinas.

Ventura (2008) defende que a criacdo deste tipo de negdcio requer maior
empenho na producio e comercializacdo. Na comercializacdo a tendéncia € obter mais forga e
poder no mercado enquanto organizacdo, assim como angariar maiores beneficios fiscais e
financeiros.

Porém, essas experi€éncias ndo apontam as acdes concretas quanto aos aspectos
logisticos (VAARA e WHITTINGTON, 2012; CARVALHO e REIS, 2011; SILVA e
PEREIRA, 2010; SANTOS, 2008; ASSEBURG e GAIGER, 2007) e sim relatam os

beneficios da gestdo em forma de cooperativas ou associagdes, além de propor acdes de
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melhoria. Os trabalhos enfatizam os principios de autogestdo e solidariedade como os
propulsores do desenvolvimento econdmico e geradores das mudangas sociais.

Os aspectos logisticos de transporte, armazenagem, movimentacdo e informacao
podem contribuir para o desenvolvimento sustentdvel. Os custos logisticos associados a estas
atividades, as politicas de gestdo, o gerenciamento da cadeia logistica e adequacdo dos
processos de produgdo sdo alguns elementos que podem contribuir favoravelmente para o
desenvolvimento organizacional sustentdvel.

A préatica comum € agregacdo de valor aos produtos e de comercializacdo por
meio de associagdes. Os aspectos de producdo sio desempenhados individualmente. Esta
divisdo conceitual e de prética é diferenciada conforme o nivel de desenvolvimento da
organizacdo. Dificilmente a visdo empresarial destes empreendimentos consideram os
aspectos logisticos como uma atividade gerencial estratégica de melhoria de competitividade.

E necessdrio elaborar um projeto que envolva o projeto de fibrica, a logistica, as
parcerias e as marcas ou franquias com vistas ao trabalho associado ou cooperativado e a
geracdo de beneficios. A organiza¢do enquanto empreendimento social pode gerar ganhos
logisticos devido ao compartilhamento, por exemplo, de custos e de transportes, o que
diferencia a estratégia competitiva em relacdo as demais associacdes e cooperativas. Contudo,
pouca énfase € dada a esses objetivos meios e concentram-se em acgdes e discussdes nos
objetivos fins de um empreendimento.

Para Cattani et al. (2009) os desafios sao trés: reafirmar a importancia do trabalho;
identificar as reais alternativas e préticas; e, modificar o padrdo social, ecoldgico, politico e
tecnolégico.

Em busca de uma andlise de aspectos logisticos - transporte, informacao,
producdo, comercializacdo e armazenamento - foi realizado um estudo prospectivo em trés
localizagdes distribuidos na regido Norte e Nordeste € um na regido Sul do Brasil, pois estas
regides possuem a maior quantidade de organizacdes sociais. Tré€s organizacdes sociais
comercializam produtos que representam suas culturas baseadas no extrativismo e o quarto,
produtos diversos do setor agricola.

Este estudo envolveu organizagdes sociais - criados com base nos principios da
Economia Social - cuja finalidade foi analisar suas préticas sob os aspectos logisticos e em
uma abordagem social independente da questdo politica. Dessa forma foi possivel observar
trés oportunidades de melhorias quanto aos elementos logisticos: transporte; producgdo; e

comercializacdo. As organizagdes pesquisadas possuem as seguintes caracteristicas:
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- Indiistria da Pesca em Apicum-Aci (MA): o municipio € um dos principais polos
pesqueiros no Estado, localizando-se estrategicamente ao norte do Estado do Maranhdo, o que
possibilita o acesso via modal maritimo e terrestre. O desafio desta regido € a melhoria da
producdo e do compartilhamento de transportes, a garantia da qualidade do produto, a
conscientizacao de melhores préticas logisticas e de gestdo, o desenvolvimento de tecnologias
para o beneficiamento do pescado, no que se refere a divisao dos custos e o acesso a crédito;

- Ceramica Marajoara de Icoaraci (PA): nesta regido os insumos de origem
mineral sdo utilizados na producdo de pecas utilitdrias em ceramica. A agregacdo de valor
ocorre no desenvolvimento de pecgas exclusivas com design cultural, tracos e pinturas. A
aquisicdo de matéria prima é facilitada pela proximidade geogrifica dos fornecedores de
argila. O desafio € a infraestrutura vidria e de transporte do distrito de Icoaraci, o que dificulta
0 acesso as olarias, ocasionando na diminui¢do das vendas dos produtos;

- Artesanato com Sementes de Belém (PA): esta cooperativa tem o foco em
estabelecer parcerias na comercializagdo de seus produtos. Os cooperados sdo responsaveis
pela producdo e qualidade de seus produtos bem como de gestdo, porém, as iniciativas sao
concentradas no setor de marketing para que a tomada de decisdo seja coletiva. O diferencial
desta cooperativa é a facilidade em formar parcerias estratégicas que auxiliam no
desenvolvimento de todos os envolvidos, desde os cooperados até os parceiros;

- Agronegocio em Carambei (PR): em comparacdo com os demais, este
empreendimento € o mais completo por compartilhar técnicas, transportes, distribuicao e
comercializacdo entre os cooperados. Esta cooperativa dispde de um espaco tnico para o
armazenamento de produtos e estrutura de governanga que permite ao associado concentrar
suas acdes no processo produtivo. A estrutura possui uma drea que trata de residuos para a
geracdo de energia e de outros insumos que sdo reintroduzidos na cadeia como a palha e o
esterco.

As organizacOes sociais desempenham algumas atividades de modo semelhante,
mas com foco e agdes diferenciadas. O modelo de concep¢do € um ponto em comum, pois a
partir da integracdo entre os individuos e suas competéncias e habilidades foi possivel prover
a inclusdo social, melhoria da qualidade de vida e desenvolvimento econdmico e local.

O problema foi analisado em quatro temdticas: governanga, estrutura, pessoas €
meio ambiente. A governanga estabelece as relacdes e define a finalidade da organizacdo. As
organizacOes sociais sdo concebidas subjetivamente, geralmente sem um planejamento de

negocio e com pessoas pouco qualificadas em modelos de gestdo. Contudo, esta forma de
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gestdo enfrenta desafios gerenciais, funcionais e operacionais, requerendo de seus
participantes uma nova forma de acdo e de postura para que a administracdo, a estratégia e a
responsabilidade sejam tomadas em conjunto.

A estrutura enfatiza as questdes fisicas de disposicdo no espaco € 0S processos.
Neste contexto surge a Tecnologia Social como uma possivel solucdo na adequacdo e/ou
criacdo de mecanismos tecnolégicos que atendam as necessidades especificas de uma
realidade. Isto € possivel com o envolvimento de todos, pois o conhecimento ticito dos
envolvidos fornece subsidios as reais necessidades de estrutura.

A pessoa que produz € criativa, é o agente da mudanga e o beneficidrio de todo o
processo. E importante destacar que este possui suas limitagdes de conhecimento e de
alternativas para prosperar na organizacao e tende a estar disposto a prover melhorias em sua
atividade econdmica, sem saber como fazer. Neste caso podem ser encontrados os
empreendimentos sociais, associativos, cooperativas, organizacdes nao lucrativas etc.

O homem utiliza de sua criatividade e habilidade para a criagdo de uma nova
forma de provisao de renda e de mudangas sociais - Organizacdes Sociais - até o ponto em
que sua capacidade produtiva possa ser melhorada com a ado¢do ou desenvolvimento de
novos meios - Tecnologia Social.

O meio ambiente € a ultima temdtica abordada, pois as pessoas utilizam os
recursos naturais para a producido e comercializacdo de bens e servigos, mas apresentam
dificuldade em aplicar conhecimentos para preservar e assim minimizar os efeitos nocivos das
atividades de extracdo ou de destinacdo dos residuos gerados no processo de produgao.

Durante este processo sdo identificadas possibilidades de melhoria que geram
mudancas em todos os setores da organizagdo. O ponto de partida tende a ser o homem e sua
capacidade de percepcdo das necessidades, de projecdo futura do empreendimento, de
elaboragdo e desenvolvimento de um plano de implantacdo.

O resultado desta andlise evidencia a atribuicdo de um significado as préticas
cotidianas de uma populacdo. Esta populacdo busca a melhoria e a resolu¢do dos problemas
cotidianos (querer/fazer) e assim viabilizam a constru¢do de novos conceitos € conteudos
(pensar), os quais possam ser reaplicados em outros lugares. A criacdo deste novo significado
requer o uso de elementos que modifiquem a realidade e o modelo de producao ja existente.

As quatro temdticas atuam simultaneamente e, segundo a andlise dos estudos de
casos prospectivos foi possivel identificar que os elementos logisticos ndo sdo devidamente

operacionalizados, o que pode minorar o crescimento e o amadurecimento dessas
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organizacOes. O fato das organizacdes sociais reunirem caracteristicas propicias a formacgao
de uma rede, o conceito de Plataforma Logistica pode favorecer no desenvolvimento das
atividades internas por promover a integracdo dos pares e nas atividades externas pela
capacidade de inser¢do em novos mercados e conferir agilidade aos processos.

Os estudos de casos prospectivos revelaram o comportamento das organizacdes
sociais quanto a diversas praticas de gestdo. Estes comportamentos correspondem ao nivel de

amadurecimento do empreendimento e de posicionamento estratégico no mercado.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Esta pesquisa estd voltada as organizacdes sociais formadas pelos
empreendimentos que realizam a gestdo, a producdo e a comercializacido de seus produtos em
mercados especificos e que se relacionam na forma de redes. As redes tem a funcdo de
agregar valor ao produto pela oportunidade de beneficios financeiros, econdomicos e sociais
aos envolvidos.

As atividades logisticas podem ser o diferencial as organizagdes sociais e sua
realizacao pode estar sob a responsabilidade de uma rede. A formacao de parcerias e aliancas
estratégicas € a estratégia competitiva priorizada neste novo mercado.

O desafio dessas organizagdes € orientar suas a¢des no longo prazo conforme os
aspectos financeiros, processos e clientes em um processo continuo de melhoria, de
aprendizado e aperfeicoamento em dire¢do ao crescimento organizacional quanto as financgas,
clientes, processos internos, crescimento e aprendizagem, formacdo de parcerias € meio
ambiente.

Vasconcelos e Lezana (2012) adaptou um modelo de ciclo de vida de
empreendimentos sociais com cinco estdgios - acdo social, associagdo, visibilidade social,
rede social e representatividade social - que podem ser aplicdveis aos diversos tipos de
empreendimentos sociais. Segundo estes autores € preciso situar um empreendimento quanto
o seu atual estdgio de desenvolvimento de forma que haja uma avaliagdo global do grau de
desenvolvimento da organizacdo que seja capaz de fornecer subsidios para a tomada de
decisdo em grupo. A diferenca entre as fases dos projetos corresponde a formacdo de

parcerias e ao objetivo fim, particularidades desses tipos de empreendimentos.
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Este modelo de ciclo de vida foi desenvolvido a partir de entrevistas com o0s
fundadores dos empreendimentos e de andlises na literatura e documentos existentes, sem
uma comprovacao pratica de sua efetividade. O modelo de Vasconcelos e Lezana (2012) nao
indica as agdes necessdrias ou os ganhos obtidos para que um empreendimento mude de
estdgio e avance competitivamente no mercado, porém, uma boa gestdao e a adocdo de novas
tecnologias podem ser os propulsores deste avango.

As constatagdes sobre os diversos estdgios de ciclo de vida motivaram este estudo
devido a identificacdo e descricdo de causas e fatores geradores das diferentes estratégias
competitivas utilizadas pelos casos estudados quando comparados aos estdgios de ciclo de
vida. Este pesquisador observou in loco que o relacionamento entre os participantes das redes
e a logistica sdo diversificadas e sob a responsabilidade de cada produtor, o que reduz as
possibilidades de crescimento e expansdo de seus empreendimentos.

A estratégia competitiva € definida a partir do modelo de negécio de uma
organizacdo (BETZ, 2002; KEEN e QURESHI, 2006), pois € a estratégia que conduz a um
melhor desempenho frente a concorréncia. A ideia central € a existéncia de uma relagdo entre
a sofisticacdo da estratégia organizacional e a renda econdmica segundo uma andlise de uma
Plataforma Logistica. Segundo Armando (2008), as estratégias sofisticadas sdo aquelas
relacionadas as marcas, design avangado e inovacdes, estdo ligadas as competéncias de gestao

de uma organizagdo e é possivel obter maior renda econdmica.

1.3 PERGUNTA DE PESQUISA

Como a Plataforma Logistica pode contribuir para melhorar o desempenho

sustentdvel das organizacOes sociais?
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Caracterizar uma Plataforma Logistica para a melhoria do desempenho
sustentdvel de organizacdes sociais a partir de observacdes préticas em estudos de caso para

contribuir com a gestdo e as operacdes, garantindo a sua permanéncia no mercado.

1.4.2 Objetivos Especificos

¢ Definir o conceito de Plataforma Logistica Social;
e (Caracterizar os elementos constituintes da Plataforma Logistica Social;

e Definir os indicadores de desempenho para a Plataforma Logistica Social.

1.5 ESCOPO DA PESQUISA

Neste trabalho objetiva-se contribuir para a constru¢do do conceito e da
caracterizacdo de Plataforma Logistica entendido enquanto um processo social. Dessa forma,
introduzir-se no estudo da Plataforma Logistica Social, o conceito de Plataforma Logistica
através de uma revisdo bibliogréfica e andlise de casos aplicados ao Brasil. Nesta direcdo,
buscam-se identificar as préticas, os conflitos conceituais e de caracterizagdo dos tipos de
plataforma existentes no contexto nacional, partindo-se de aplicacdes préticas e dos estudos
tedricos realizados na area.

A constru¢cdo deste trabalho procura ajudar na caracterizacdo da Plataforma
Logistica aplicada a organizac¢des sociais, admitindo-se a principio que nao €é uma tarefa ficil.
Para estruturar e orientar melhor as diretrizes metodologicas deste trabalho parte-se dos
seguintes pontos: 1. As organizacdes sociais sdo importantes para explicar o avango da
Economia Social no processo de identificacdo e consolidagdo de uma identidade cultural; 2.
Os interesses das organizagdes sociais sao coletivos e permeiam as concepgoes ideoldgicas e
praticas de sua formagdo; 3. A gestdo das organizagdes apresenta dificuldades para evoluir e,

assim, garantir a permanéncia ou melhorar a concorréncia no mercado.
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Este trabalho parte da constatacdo de que as organizacdes sociais estdo fortemente
presentes no cotidiano mercadolégico e na literatura da area da Economia Social, a ideia de
solidariedade enquanto conceito estritamente técnico e/ou social. Normalmente, boa parte da
literatura dessa drea descreve a solidariedade através do relacionamento entre as partes, como
um pressuposto para o sucesso da organizagdo, dos servicos de mao de obra empregados e da
quantidade de recursos financeiros disponiveis para se construir uma organizagao social.

As descricdes abrangem a autogestdo, a reunido de empresas privadas, a
organizacdo formal, a autonomia de decisdo, a liberdade de adesdo, a participacdo e a
transparéncia como os pontos para uma boa gestdo. As necessidades dos membros sdo
satisfeitas através do mercado, na produg@o de bens e servicos, na garantia de financiamento e
na distribuic@o de beneficios ou excedentes entre 0s membros.

Na andlise das organizacdes sociais no contexto nacional contabilizam-se as
possibilidades de intervencdo e aproximagdo com o mercado "comum" onde as organizagdes
ou desejam ingressar ou tentam permanecer saudaveis e ativas. O outro aspecto de andlise
corresponde a formagdo de uma unidade que permita o compartilhamento de atividades,
processos e decisdes entre os membros e destes com setores afins, a formagao de parcerias e o
aumento de suas redes de relacionamentos. No conjunto, estes elementos ajudam a
caracterizar a Plataforma Logistica Social em um contexto mais amplo e com possibilidades
de interveng¢do mais diversificadas. No entanto, é necessario avancar, valendo-se de andlises
sociais, histdricas e institucionais dessas organizac¢des, no sentido de explicd-la como um
processo social, ou seja, resultado do permanente esfor¢o coletivo de uma sociedade.

Esta pesquisa introduz a ideia de Plataforma Logistica e de indicadores de
desempenho procurando verificar no desenvolvimento social, historico e institucional deste
processo os conflitos e beneficios que lhe sdo inerentes, utilizando-se da prépria formacao
como um produto social.

Partindo do conceito de Economia Social, admite-se aqui, que as organizacoes
sociais sdo, antes de tudo, o resultado de um processo estruturante € comumente tido como
alternativo da sociedade, algo onipresente em todos os aspectos da vida social da sociedade
contemporanea, tornando-se desta forma, uma expressdao popular da producio e do consumo
de bens e servigos. Delimita-se a atuacdo das organizagdes sociais no territorio brasileiro
mostrando a participacdo, a atuagdo, a producdo e as estratégias de inser¢do em novos
mercados, como elementos estruturados a partir do referido processo de formagdo e da

Plataforma Logistica.
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Admite-se que as organizagdes, além de social, € um campo para a construcao
conjunta do conhecimento e para o compartilhamento de experiéncias e informacgdes, sendo
um bem publico, aberto e transparente e que mantém a participacdo efetiva de seus membros
em prol de também gerar beneficios a populagdo como um todo.

Cabe registrar que o tema foi escolhido a partir de vivéncias nos estudos de caso
e, em seguida, trabalhou-se no afunilamento do objeto de investigacdo. O objeto de pesquisa,
ora em andlise, permitiu e, a0 mesmo tempo, facilitou as interconexdes com diversas areas do
conhecimento cientifico e tecnolégico, ajudando na conducdo do respectivo estudo de forma a
compreender a temdtica geral deste trabalho.

Dessa forma, tratou-se de descrever o cotidiano das organizacdes sociais, tendo
como foco principal a gestdo e as operagdes. Vale ressaltar que esta pesquisa aconteceu em
trés grandes momentos:

- na etapa inicial da pesquisa buscou-se tomar conhecimento dos fatos sociais,
histdricos e institucionais das organizacdes sociais através de visitas técnicas as localidades,
acompanhamento do processo de produgdo e de comercializagdo, conversas e entrevistas com
os participantes;

- em seguida, fez-se uma selecdo bibliografica a fim de compilar fontes histéricas
e discursos oficiais com a finalidade de estruturar um campo tedrico para esta pesquisa;

- na etapa final, foi realizado um referencial tedrico para conceituar e caracterizar
a Plataforma Logistica Social.

Procurou-se dar a devida atencdo aos depoimentos colhidos de pessoas ligadas
direta ou indiretamente as organizagdes sociais, cabendo destaque para os membros
participantes e suas familias. As visitas técnicas e os referenciais bibliograficos serviram
como importantes instrumentos de investigagdo para a constru¢do do conceito e da
caracterizacdo da plataforma. A partir deste instante, o trabalho foi subdividido em trés
grandes etapas, assim discriminadas:

- a primeira fase da pesquisa concentrou-se na confeccdo de relatdrios parciais,
enquanto processo que admitiu a abertura de especulacdes investigativas concatenando em
levantamentos de dados primérios e andlise comparativa dos casos;

- a segunda fase da pesquisa concentrou-se na elaboracdo da temdtica de pesquisa
e subsequente aprofundamento do respectivo objeto de investigacdo através de dados

secundarios, comparando-os a teoria consolidada na literatura;
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- a terceira e ultima fase da pesquisa concentrou-se precisamente no processo de
aperfeicoamento da temética e de seu objeto de estudo, podendo demonstrar a ideia de que a

Plataforma Logistica Social é um processo natural e promissor.
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2 PLATAFORMA LOGISTICA (PL)

2.1 CONTEXTUALIZACAO

A relacdo entre o gerenciamento da cadeia logistica e o modelo de gestdo das
organizacdes se destaca como uma oportunidade de melhoria no desempenho logistico frente
a diversas agdes como a terceirizacdo de servigos, uso de tecnologias de informacdo e de
operadores logisticos. O desafio € a busca pela efici€éncia no desenvolvimento das atividades
logisticas tornando-as ainda mais relevantes, demandando o arranjo de 4reas de servigos que
possam racionalizar os processos de suprimentos, producio e distribui¢io (HALLDORSSON
e SKJOTT-LARSEN, 2004; ABRAHAMSSON, ALDIN e STAHRE, 2003; SILVA et al,
2013; CAMBRA-FIERRO, RUIZ-BENITEZ, 2009; CAMPOLONGO, MORANDI,
MARIOTTI, 2010; BALLIS e MAVROTAS, 2007).

A demanda por logistica aumentou e evidencia a complexidade operacional e o
intenso uso de tecnologias (DUBKE et al., 2004). Este crescimento decorre da vantagem
competitiva destes em operar a custos menores, oferecer melhores servicos, focar em sua
atividade principal e possuir maior flexibilidade de operacdoes (DUTRA, 1999; DUTRA,
2005).

As operagdes sdo constituidas em redes. As redes logisticas representam as
relacdes fisicas e espaciais que unem a origem do trabalho ao seu destino permitindo
visualizar todo o sistema logistico (ALVARENGA e NOVAES, 1994), constituido pelos
fornecedores, pela producdo e distribui¢do, e também pelo armazenamento e sistema de
informagao.

Essas relagdes reunem os diferentes atores da cadeia em uma drea, cujo objetivo €
oferecer diversas possibilidades de transportes para grandes distincias com menor custo
operacional, melhor qualidade de servico e maior eficiéncia do sistema de gestdo dos fluxos
de mercadorias.

Essas caracteristicas melhoram o nivel de servico ao cliente com a reducdo de
fretes e o estabelecimento de fluxos de material, informacdo e financeiro. Dessa forma, o
sistema logistico € constituido e composto pela logistica de suprimento, logistica de producao
e logistica de distribuicdo (DUBKE et al., 2004), cujos atores podem desempenhar servicos

especializados aos clientes e usudrios.
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As dreas de atuacdo e de instalacdo sdo fatores logisticos importantes, que
agregam um diferencial competitivo para as organizagdes. Outros fatores como, a circulagdo
de cargas e a agregacdo de valor, contribuem para o desenvolvimento dessas instalacdes e de
suas operagoes.

Na Europa, a busca por melhorias no nivel de servico e dinamizacido de custos
tornou-se um elemento imprescindivel na determinagdo de politicas nacionais e regionais.
Segundo Colin (1996), as localizacdes logisticas auxiliaram na tomada de decisdo sobre a
organizacdo e sua estratégia de movimentacdo de carga, sendo classificada como: sitio
logistico; zona logistica; e polo logistico.

Os sitios logisticos sdo locais delimitados onde atua um operador logistico. As
zonas logisticas retinem varios sitios logisticos, ambos fisicamente delimitados, possuindo
diversos operadores com facilidades multimodais. Os polos logisticos abrangem sitios e zonas
logisticas em um espagco amplo em que, se concentra as atividades logisticas (SILV A, 2008).

Neste contexto, Duarte (1999) destaca dois focos: a empresa e o territério. Em
busca de beneficios de reducdo de custos de transportes e melhor eficiéncia nas atividades
produtivas, as empresas realizam atividades globais relacionadas ao armazenamento, ao
transporte e a administra¢io de suas cargas. As questdes territoriais surgem com o aumento da
demanda de trabalho, da frota de veiculos e a preocupacao com a qualidade de vida.

Goebel (2002) enfatiza que para atingir esses beneficios é necessdrio analisar a
cadeia logistica como um todo, do produtor ao consumidor final. Os aspectos logisticos de
atendimento a demanda, definir os canais de distribui¢do, maior velocidade no atendimento e
fluxo eficiente de informacdes sdo considerados em uma Plataforma Logistica.

As instalagdes possuem diversas denominacdes, nos Estados Unidos chamam-se
Centros de Logistica Integrada, enquanto na Europa, Centros de Transportes, Parques
Logisticos, Terminais, dentre outros. O termo Distripark ¢é utilizado pela Comissao
Econdmica e Social para a Asia e Pacifico (ESCAP). Contudo, as diferentes denominagdes
configuram a diversidade conceitual quanto aos tipos, as caracteristicas e as funcdes das

instalacdes (BOILE, 2006).
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2.2 DEFINICOES DE PLATAFORMA LOGISTICA

As Plataformas Logisticas surgiram na Franca na década de 60 como uma
resposta ao cendrio econdmico moderno, e estabeleceu um novo modelo de gerenciamento
das operacOes que atendesse as exigéncias de "maior velocidade de reacdo no desempenho
rumo a adaptacdo da grande diversidade de demanda" (DUBKE. et al.,2004, p.3).

O atendimento dessas caracteristicas dar-se-d4 por meio da agregacdo de valor ao
produto e, segundo Izquierdo (1994), é o que caracteriza as Plataformas Logisticas ou Centros
Logisticos. Estes centros compreendem diversas instalagdes, equipamentos e infraestrutura de
transporte que sdo compartilhados por industrias e distribuidores. Eles podem oferecer
servicos complementares aos usudrios e realizar as atividades de transbordo, consolidacio,
armazenamento, transformacao e acabamento.

O objetivo inicial dessas Plataformas Logisticas consistia na concentracdo e
aperfeicoamento da distribuicdo dos materiais/produtos para a reducdo de fluxo e de custos
(LOVE, 2011; MAYER, 1997; PECK et al., 2004; YOUNG, THYIL, 2008). A melhoria do
desempenho € possivel com um sistema integrado de transportes, de informacgado e de produtos
cuja operacao tende ser mais complexa e volumosa (OCDE, 1997; HIGGINS, FERGUSSON,
2011; HODGE, GREVE, 2010; WAGNER, 2010).

Essa instalagdo prové maior agilidade nas operacdes internas e externas, por meio
do uso efetivo de sistemas inteligentes e de intermodalidade, a partir do gerenciamento e da
agregacdo de valor das atividades. A intermodalidade serd possivel quando o espago unir o
uso da terra ao planejamento de transporte de carga, ambos de forma compartilhada e aliados
a outros modais (BOILE, 2006; PETTIT, BERESFORD, 2009; PFHOL, BUSE, 2000;
RIMIENE, GRUNDEY, 2007; TSAMBOULAS, KAPROS, 2003; WAGNER, 2010;
HALLDORSSON, SKJOTT-LARSEN, 2004).

As plataformas logisticas referem-se a zonas delimitadas ocupadas por diferentes
operadores logisticos que executam as atividades logisticas em nivel regional, nacional e
internacional. Estas dreas ligam as redes logisticas e, além de concentrar atividades, reinem
as fungdes técnicas de alto valor agregado (MINISTERIO DO FOMENTO DA ESPANHA,
1999) e caracteriza-se por reunir elementos que promovem a eficiéncia logistica
(BOUDOUIN, 1996; ABRAHAMSSON, ALDIN e STAHRE, 2003; CAMPOLONGO,
MORANDI e MARIOTTIM 2010; CAMBRA-FIERRO e RUIZ-BENITEZ, 2009; CRAINIC,
RICCIARDI e STORCHI, 2004; DIAS, 2011; GAJSEK, LIPICNIK e SIMENC, 2012;
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MAZZARINO, 2012; HIGGINS, FERGUSSON, 2011; HODGE, GREVE, 2010; WAGNER,
2010; PFOHL e BUSE, 2000; RIMIENE ¢ GRUNDEY, 2007; MEIDUTE, 2007; SILVA et
al.,2013; BALLIS e MAVROTAS, 2007).

Isto €, uma Plataforma Logistica comporta as zonas logisticas e as infraestruturas
de transportes e de armazenagem, em que, a sua instalacdo tende a dinamizar a economia de
uma localidade, propiciando aumento da competitividade das empresas e promovendo a
geracdo de empregos.

A conceituacdo mais ampla e difundida é da Europlatforms— European
Association of Freight Village (1992), a qual descreve que uma Plataforma Logistica é uma
zona delimitada, na qual coexistem diferentes operadores que realizam as atividades de
transporte, de armazenagem, de logistica e de distribuicdo de mercadorias entre o mercado
nacional e o internacional. Esses operadores sdo caracterizados como proprietdrios ou
arrendatdrios das instalacdes e dos equipamentos. Nesse tipo de instalagcdo predomina a livre
concorréncia e a disponibilizagdo de servicos comuns as pessoas e usudrios. A gestao pode ser
efetuada por uma entidade unica, privada ou publica.

A forma de organizacdo em zonas logisticas requer otimizacdo e racionalidade
logistica e das atividades econdmicas, cujos objetivos sdo: a organizacdo espacial (definicao
de 4reas de estocagem, estacionamento e manobras de transportes); reducdo dos impactos
ambientais e de externalidades negativas na regido; e geracdo de empregos especializados
(ARRUDA E BASTOS, 2001; TSAMBOULAS, KAPROS, 2003; WAGNER, 2010;
HALLDORSSON, SKJOTT-LARSEN, 2004).

A Europlatforms é responsdvel pela difusdo do conceito de Plataformas Logisticas
na Europa, bem como de criar relacdes e promover o desenvolvimento dessas com as demais
plataformas existentes no mundo (BOILE, 2006; HESSE, RODRIGUE, 2004).

Uma Plataforma Logistica € instalada para atender uma drea ou regido, no que se
refere ao transporte de carga, as suas atividades logisticas e de distribuicdo para diferentes
mercados. Dessa forma, desenvolve-se uma visdo sistémica e integrada (vertical e horizontal)
da cadeia (LOVE, 2011; MAYER, 1997; PECK et al., 2004; YOUNG, THYIL, 2008). A
caracteristica de ser um centro de inteligéncia, que utiliza a intermodalidade e reduz custos
logisticos, melhora a efici€éncia e a eficicia da rede. Essas acdes permitem o aumento dos
negocios e 0 acesso a novos mercados.

Uma preocupacdo recorrente nesse processo refere-se as politicas nacionais e

regionais. A opg¢do por atuar sobre uma organizacdo, € na circulacdo de suas mercadorias,
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possibilitou idealizar tipos de localizacdo logistica que atendessem aos niveis de servigo e de
custos (COLIN, 1996; MAZZARINO, 2012; MEIDUTE, 2007; HESSE, RODRIGUE, 2004).

As varidveis de custo e drea disponiveis foram determinantes na localizacdo de
plataformas europeias. Segundo Boile (2006), as dreas suburbanas oferecem esses beneficios
e apresentam dreas que permitem a expansao das plataformas, sendo fatores atraentes para as
empresas privadas. A consequéncia € a valorizagdo de novos espacos por meio do
desenvolvimento econdmico e o uso mais eficiente de transportes.

A eficiéncia nos transportes pode ocorrer com a redu¢do do congestionamento do
trafego e a diminuic@o das distancias percorridas pelos veiculos e, consequentemente, com 0
menor consumo de energia diminuindo impactos ambientais. Essa eficiéncia também pode

melhorar com a ado¢@o de instrumentos e ferramentas de localiza¢do, como por exemplo, o

Sistema de Informagao Geogréfica (SIG).

2.3 VANTAGENS COMPETITIVAS DE UMA PLATAFORMA LOGISTICA

As Plataformas Logisticas correspondem a uma estratégia das empresas que
transportam e distribuem nos mercados nacional e internacional (IZQUIERDO, 1994; ROSA,
2005; CAMBRA-FIERRO, RUIZ-BENITEZ, 2009; CAMPOLONGO, MORANDI,
MARIOTTI, 2010; BALLIS e MAVROTAS, 2007, TSAMBOULAS, KAPROS, 2003;
WAGNER, 2010). A capacidade de administrar o sistema como um todo é uma competéncia
empresarial que caracteriza a vantagem competitiva.

O diferencial € coordenar as acdes junto aos fornecedores e canais de distribuicao
para o beneficiamento de todos. Silva (2008) enfatiza que, a concorréncia serd justa quando
houver respeito aos trabalhadores, a cultura e a histdria da regido, bem como politicas
governamentais que estabelecam metas de produtividade e crescimento econdmico
garantindo, assim, vantagens competitivas.

O uso das plataformas proporcionam as seguintes vantagens: maior produtividade
no espaco; limitacdo do trafego de veiculos de carga; e, melhoria no desempenho logistico
com a aproximacdo entre produtores e transportadores (MAGALHAES, 2011; BOUDOUIN,
1996; MAZZARINO, 2012; MEIDUTE, 2007). Os possiveis resultados sdo a redugdo do lead
time, reducdo dos custos logisticos, melhora na competitividade, confiabilidade de prazos,

integracdo, controle e gestio inteligentes (MAGALHAES, 2011).
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A infraestrutura de terminais especializados permite estruturar os fluxos, garante
as trocas entre mercados e atrai fabricas e armazéns (DUARTE, 1999). Na Europa as
empresas que operam em Plataformas Logisticas obtiveram ganhos de 12% de redugdo de
custos logisticos e melhoria de 40% na produtividade (DIAS, 2005), com o sistema integrado
de transportes, a ligacdo com os portos e a melhoria das relacdes comerciais (PETTIT,
BERESFORD, 2009; PFHOL, BUSE, 2000; RIMIENE, GRUNDEY, 2007; TSAMBOULAS,
KAPROS, 2003; WAGNER, 2010).

2.4 CLASSIFICACAO E ESTRUTURACAO DAS PLATAFORMAS LOGISTICAS

No quadro 2.1 Boile (2006) descreve cinco classificacdes para as Plataformas
Logisticas: freight villages; terminal de carga; intermodal and multimodal industrial parks;
industrial parks; urban distribution centers. Dias (2005) classifica as plataformas conforme a
operacgdo e infraestrutura de transportes, ou seja, se essas infraestruturas possuem um ou mais

modos de transporte (unimodais ou multimodais).

Quadro 2.1: Classificagdo das Plataformas Logisticas segundo Boile (2006).

Classificacao Caracteristicas

Instalacbes que oferecem varias modais e intermodalidade, armazéns e
centros de distribui¢do que desenvolvem atividades industriais e de apoio
comercial como, bancos, restaurantes, instalacdes para motorista de
caminhdo, etc.

Freight Villages

Terminal que oferece vdrios modais e intermodalidade. E geralmente
gerenciado por um 6rgdo operacional que liga carregadores, transportadores
e receptores. Muitas vezes uma empresa privada opera multiplos terminais de
carga, préximos de portos maritimos e/ou aeroportos.

Terminal de Carga
Freight Terminals

Intermodal and Instalagdes que incluem todas as fungdes de uma Plataforma Logistica, com
Multimodal excecdo das atividades comerciais e servigos de apoio.

Instalagdes que ndao oferecem varios modais e a intermodalidade.
Industrial Parks Desenvolvem atividades industriais e comerciais.

Instalagdes com diversas empresas que realizam atividades como
Urban Distribution | armazenagem, distribui¢éo, consolida¢do e desconsolidagio de cargas com o
Centers (UDCs) objetivo de reduzir o trafego urbano.

Fonte: Boile (2006).
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As Plataformas Unimodais operam com um modo de transporte e, segundo
Bacovis (2006) se subdivide em: centros ou terminais; centros de distribuicdo urbana; parques
de distribui¢do; centros de transportes. As caracteristicas de cada uma estdo descritas no

quadro 2.2.

Quadro 2.2: Classificacao das Plataformas Unimodais segundo Bacovis (2006).

Plataformas

. . Caracteristicas
Unimodais

Constituidos por uma drea de servicos destinada a empresas que
desempenham atividades especificas conforme o modal. Existem centros
ou terminais especificos para o transporte rodovidrio de mercadorias
como: autoporti (Itdlia), centres routiers (Franga) e truck centers
(terminologia anglo-sax6nica). Outros sido especificos em hidrovidrio,
aerovidrio e ferrovidrio.

Instalacdes que realizam operagdes com a carga (agrupa, consolida e

Centros ou Terminais

Centros de . . . -
R desconsolida) para posterior distribuicio urbana. Estdo situadas nas

Distribuicao Urbana e . .

periferias das cidades e podem estar integradas ao espaco de uma
(CDU) -

Plataforma Logistica.

Plataformas regionais que contém, principalmente, equipamentos e
Parques de estrutura de armazenamento e distribui¢do, além das demais areas. Os
Distribuicao (PD) exemplos sdo o parque de atividades logisticas de Coslada ou o distripark

Botlec no porto de Rotterdam.

Plataformas Logisticas que atuam em areas metropolitanas ou no interior,
cuja especificidade € o transporte rodoviario. Atendem pessoas e veiculos
e dispdem de uma zona logistica de apoio aos servicos.

Centros de Transportes
(CT)

Fonte: Bacovis (2006).

As Plataformas Logisticas Multimodais caracterizam-se pela presenca de vdrios
operadores logisticos e de modos de transporte (rodovidrio, ferroviario, fluvial, maritimo e
aéreo), onde pode haver ou ndo a interagdo direta entre eles (intermodalidade). Estas se
subdividem em Zonas de Atividades Logisticas Portudrias (ZAL), Centros de Carga Aérea e
Portos Secos (DIAS, 2005).

e As Zonas de Atividades Logisticas Portudrias (ZAL) situam-se proximas a
portos e terminais maritimos de cont€ineres e assim possibilitam maior abrangéncia de
atuacdo como as de Roterda, Barcelona, Valenca, Algeciras e Sines.

e Os Centros ou Terminais de Carga Aérea desenvolvem atividades especificas
quanto ao tratamento de mercadorias (carga geral e despacho de cargas) que utilizam
interagdo dos modais aéreo e rodovidrio, cujos exemplos sdo na Europa a Paris-Orly,

Frankfurt, Amsterda-Shinpholl e Madri-Barajas.
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e Os Portos Secos (dry ports) sdo terminais localizados no interior de um pais
(zona secunddria) que unem um porto ou aeroporto a sua respectiva origem/destino.

Apresentam as zonas multimodais ou intermodais e as dreas de servicos aduaneiros.

A estrutura de uma plataforma € descrita por Boudouin (1996) e compreende trés
subzonas: a subzona "servicos gerais”, onde o homem atua em &4reas como recepg¢ao,
administracdo, comunicacdo, zona alfandegéria e estacionamento; a subzona "transportes",
em que estdo presentes as infraestruturas de transportes e os terminais multimodais; e a dltima
subzona, que é destinada aos operadores logisticos para a prestacdo de servicos como
assessoria (aduaneira e comercial), fretamento, aluguel e atividades logisticas (armazenagem,
transporte e distribuicio).

Com essa estruturacdo € possivel integrar o transporte rodoviario ao ferroviario de
forma a obter beneficios, como diminui¢do do congestionamento de eixos de comércio,
melhoria dos impactos ambientais e reducdo dos riscos de acidentes (BOUDOUIN, 1996). A
iniciativa de intermodalidade pode auxiliar no aumento de eficiéncia global e de circulagdo
dos produtos, desde que, atenda a demanda quanto ao tempo e ao espaco (DUARTE, 1999).

Na Franga em 1995, as experiéncias de integracao rodoferrovidria exigiram maior
envolvimento financeiro do poder publico para a circulagdio de mercadorias via
intermodalidade. Em outros paises, como Itdlia, Alemanha, Holanda e Bélgica,
desenvolveram-se programas federais e locais que custeassem a infraestrutura e de operacdo
de uma Plataforma Logistica por meio de terminais rodoferrovidrios.

Para Izquierdo (1994), as Plataformas Logisticas sdo estruturadas conforme
critérios de superficie, localizagdo, oferta imobilidria do solo, potencialidade do mercado,
impacto ambiental e organizagdo da planta.

Esses espacos sdo estruturados segundo politicas de arrumacio, e concretizados
por meio de investimentos de carater logistico e cinético. Para Colin (1996), os investimentos
de cardter logistico orientam as atividades que integram o mercado a circulacdo de
mercadorias, como ocorrem nas zonas logisticas. Os investimentos de carater cinético
orientam os movimentos de mercadoria quanto ao fluxo de transporte, a infraestrutura e

localizagdo geografica.
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2.5 ELEMENTOS DE UMA PLATAFORMA LOGISTICA

Os elementos de uma Plataforma Logistica foram definidos por Branski et al.
(2011) e elaborados a partir de um levantamento realizado em dez Plataformas Logisticas
europeias. O modelo é conceitual e caracteriza os servigos, as atividades e as tecnologias
presentes nas Plataformas Logisticas. Outros dados como gestdo, tamanho, modal utilizado,
intermodalidade, nimero de usudrios, empresas presentes e fluxos de mercadorias, foram

utilizados e estdo apresentados a seguir no quadro 2.3.

Quadro 2.3: Elementos de uma plataforma logistica segundo Branski et el. (2011).

Plataformas Logisticas

Informacoes gerais Localizacdo, contexto e principais objetivos.
Gestao Privada, ptblica ou mista.
Tamanho Area e carga movimentada.
Modos de transporte Rodoviario, ferroviario, aeroviario, fluvial, maritimo e dutoviario.
Intermodalidade Existéncia de intermodalidade e entre quais modais.
Usuaérios Niimero de usudrios, proprietdrios ou inquilinos.
Principais empresas Empresas mais importantes.
Principais mercadorias Fluxos principais de produtos.
Servicos Principais
Logisticos Armazenagem, armazenagem fria, controle de estoque,

fracionamento de cargas, consolidacdo, desconsolidacdo, embalagem,
reciclagem, gestdo de pedidos, documentacio, amostragem etc.

Transporte Gestdo de transporte, transporte para o destino final, gestdo da
entrega dos bens, remessa de cont€ineres vazios, intermodalidade.

Servicos de Apoio

Industriais Servicos de valor adicionado como montagem de produtos,
tratamento de residuos industriais, processamento, desenvolvimento
de etapas do processo produtivo, etc.

Comerciais Restaurantes, chuveiros, supermercados, hotel, shoppings, correio,
telefones, servico de Onibus, bar, bancos, estacionamento, seguro,
alfindega, posto de combustivel, saldo de convencdo, reparo e
limpeza de caminhdo e contéineres.

Sociais Creches, centros esportivos, centro de compras, escolas
profissionalizantes, capacitacdo de mio de obra, casa de repouso, etc.
Ambientais Tratamento de dgua, construcdes sustentdveis, energia, parques, uso

racional de 4dgua, reuso de dgua, tratamento de esgoto, segregacio de
residuos sélidos, reciclagem, otimizacao de energia, diversificagdo de
modais, area verde, biocombustivel/combustivel féssil.

Tecnologias de informacao Tecnologias utilizadas para apoio as atividades e servigos
desenvolvidos com cddigo de barras, rastreamento, internet sem fio,
RFID, WMS, TMS, etc.

Fonte: Branski ef al. (2011).
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Estes elementos quando identificados podem auxiliar na concepcao e implantacao
de uma Plataforma Logistica evidenciando o potencial de uma dada localidade. A seguir,
serdo apresentados trés modelos de caracterizacdo de uma Plataforma Logistica, conforme os
elementos de andlise, anteriormente, descritos.

A caracterizacdio de uma Plataforma Logistica requer uso de um sistema
inteligente de transmissdo de informacgdes. Esses sistemas envolvem todos os processos e
ambientes que compdem a plataforma permitindo maior integracdo com fornecedores e
clientes. Outros pressupostos correspondem a ndo criacdo de impactos ambientais, geracao de
empregos e de receitas para o entorno (BRANSKI et al., 2011).

Segundo Arruda e Bastos (1997), o cardter publico ou privado caracteriza o
conjunto de infraestruturas. O cardter publico dinamiza a economia e beneficia a
infraestrutura quanto a urbanizacdo, transporte e servigos. O cardter privado permite a
construgdo das instalagdes no terreno (armazenagem, operagao € manutencao).

As Plataformas Logisticas de cardter publico possuem regras pré-determinadas em
que, por manterem uma infraestrutura que concentra as atividades logisticas, fornece
facilidades tornando-se atrativas as empresas (BACOVIS, 2006).

Segundo Boudouin (1996), a dimensdo fisico-espacial, diferencia o tipo de
plataforma entre, a Plataforma Logistica e a Plataforma Logistica Regional. A primeira
abrange uma drea de aproximadamente 105 km? e, para Silva (2008), o segundo tipo pode se
estender a dimensdes maiores que 105 km?.

Para a implantacdo de uma plataforma existem dois modelos, o francés e o
espanhol, os quais convergem em tré€s pontos: servicos de infraestrutura; eixos estruturantes
de modais de transportes; e, os servicos prestados por operadores logisticos (SILVA, 2008).

O trabalho desenvolvido por Duarte (1999) propde uma Plataforma Logistica
descrita em doze tapas, o qual foi aplicado em um estudo de caso realizado na Estacdo
Aduaneira do Interior - EADI, na cidade de Itajai/SC. A estrutura desta caracterizacdo esta
ilustrada na figura 2.1 e as etapas sdo as seguintes: Etapa I: andlise da localizagcdo geogréfica
do terminal; Etapa 2: definicdo de suprimento; Etapa 3: determinar o transporte; Etapa 4:
definicdo de armazenagem; Etapa 5: determinar as subzonas do terminal; Etapa 6: defini¢dao
de transporte multimodal; Etapa 7: definicdo de servicos logisticos; Etapa 8: definicdo de
servicos alfandegdrios; Etapa 9: defini¢cdo do sistema de informacdo; Etapa 10: determinar
critérios de seguranca; Etapa 11: defini¢do de distribuic@o; Etapa 12: determinar critérios de

protecao ambiental.
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Figura 2.1: Estrutura de uma Plataforma Logistica segundo Duarte (1999).
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Fonte: Duarte (1999).

Silva (2008) descreve um modelo de procedimento para a concepcdo de
Plataforma Logistica Regional para a Amazonia, composto por trés fases conforme ilustrado
na figura 2.2. . Este modelo considera critérios de sustentabilidade, desde a concepg¢do até a
conclusdo da plataforma, sendo flexivel e aplicdavel, considerando as especificidades de
diversas localidades.

A Fase I é denominada "Nivel Global" e caracteriza-se pela identificagdo da area
de estudo conforme sua movimentacao de carga. Esta fase subdivide-se em trés etapas:

a) delimitacdo da drea a ser estudada, conforme critérios previamente definidos
(4rea administrativa, identidade cultural, caracteristicas politicas, sociais, ambientais, etc.). A
area € delimitada, a partir da analise das semelhangas e diferengas (CANEL, 2002), onde as
varidveis, renda e cultura, podem ser determinantes (SILVA, 2008);

b) definicdo de subdreas geograficas baseadas nas especificidades das localidades,

nas relacdes inter-regional a serem focadas e na uniformidade de caracteristicas locais. Cada
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subdrea poderd conter uma plataforma (unimodal ou multimodal) e se articular com as
demais. Para delimitar estas subdreas e as zonas de trafego podem ser utilizadas ferramentas
como, o Modelo de demanda das quatro etapas e os Sistemas de Informagdes Geograficas
(SIG);

c) estabelecer os principais fluxos de cargas dessas subdreas, da origem ao
destino. Este levantamento resulta da andlise da previsdo de movimentacdo de carga e da
demanda do fluxo de carga (de entrada e de saida). O cdlculo do fluxo de cargas pode ser feito
a partir dos modelos de viagens geradas pelo modelo de gravidade, modelo de gravidade de
frete (gravity model for freight), ponto de giro (pivot point), elasticidade (elasticities) e

densidade de comodites e peso de cargas (commodity density and load weights).

Figura 2.2: Caracterizacdo de uma Plataforma Logistica Regional proposta por Silva (2008).

Nivel Global Nivel Local

Concepc¢ao do Modelo

Delimitar a drea de Definir os sistemas e Definir critérios de
estudo. logisticos. sustentabilidade.

e Definir subdreas e Definir os servigos e Criagao de cendrios
geograficas. de infraestrutura. alternativos para

e [Estabelecer os e Definir a aplicacdo.
fluxos de cargas localizagdo, classe e Analisar e selecionar
nas subdreas. e relacdes. um modelo

compativel.
Fase I Fase II Fase III

N J /L

Fonte: Autoria prépria a partir de Silva (2008).

Na Fase II denominada de "Nivel Local" cada subdrea serd estudada para definir
sua configuracio espacial, possuindo as trés seguintes etapas:

a) definicdo dos sistemas logisticos (suprimentos, distribuicio e oferta em
transportes);

b) defini¢do dos servicos de infraestrutura (atividades principais e de suporte);

c¢) para cada subdrea hd a defini¢cdo quanto a localizacdo e classe, bem como suas

relacoes.
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A Fase III é a de "Concepcdo do Modelo Proposto". Nessa fase, ocorre a
concepgdo e selecdo de um modelo de Plataforma Logistica Regional que envolve toda a drea
de estudo, subdividida em trés etapas: definicdo dos critérios de sustentabilidade; criacdao de
cendrios alternativos para aplicacdo; e, analise e selecdo de um modelo compativel aos
critérios de sustentabilidade.

Outro modelo de concepcdo de uma Plataforma Logistica foi identificado em
Setabal, Portugal. Esse modelo atende as realidades socioecondmicas da populacdo que
desenvolve atividades de empreendedorismo social. O estudo realizado por Carvalho e Reis
(2011, p.1) apresenta as boas préticas para um trabalho em rede a partir do compartilhamento
de conhecimentos gerando

um projeto assentado em pressupostos de desenvolvimento de estratégias de
fomento a reutilizacdo de bens ndo pereciveis inseridas no quadro de
promocdo da reducdo da pobreza e do combate a exclusdo social
[...(CARVALHO e REIS, 2011, p.1).

Esse projeto reine um levantamento tedrico sobre pobreza, exclusido social,
empreendedorismo social e transferéncia de conhecimento social. Nesse trabalho, os autores
conceberam uma Plataforma Logistica para atender a um Mercado Social.

O Mercado Social foi criado em Setubal, Portugal, com o propédsito de reunir
entidades como, governo, institui¢des particulares e de ensino na atuacdo em rede de
cooperacdo com o intuito de solucionar problemas sociais em periodo de crise (CARVALHO
e REIS, 2011). A vantagem do Mercado Social estd em organizar e classificar as ideias com o
provimento de uma gestdo continua de informagdo, por meio do trabalho em grupo. Esse
mercado possui uma rede de parceiros que desempenham as atividades logisticas de

recebimento, armazenamento, transporte e distribui¢do de bens nio pereciveis (Figura 2.3).
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Figura 2.3: Caracterizacdo da Plataforma Logistica Social segundo Carvalho e Reis (2011).

Prioridacie am relacio aos grandes doadorss
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Referencial de
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Fonte: Carvalho e Reis (2011, p.8).
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Durante a revisao bibliografica identificou-se esses trés modelos de concepcao de

uma Plataforma Logistica. Cada um apresenta suas caracteristicas e aplicabilidades conforme

a localidade a que foram propostos. Contudo, € possivel identificar que o modelo de Duarte

(1999) € o que apresenta maior detalhamento e sequenciamento das etapas e que o ultimo

modelo, a Plataforma Logistica Social, nio contempla todos os elementos logisticos,

restringindo-se aos aspectos de armazenagem e movimenta¢do de um contexto social. O

quadro 2.4 detalha e compara as caracteristicas de cada Plataforma Logistica.
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CARACTERIZACOES DE PLATAFORMA LOGISTICA (PL)

Autores Duarte (1999). Silva (2008). Carvalho e Reis (2011).
Local Itajai (SC). Amazo6nia. Setibal (Portugal).
Produto Nao especificado. Nao especificado. Bens nao pereciveis.
Caso Estacdo aduaneira do interior. Amazonia. Empreendedorismo social.
Desenvolver um procedimento de natureza .
L ‘. ~ Criar uma estrutura que possa captar esses
Propor a andlise de um modelo de estratégica para a concep¢ao de um modelo de ‘. .
. L. . ~ . ) o recursos, na logica do seu reaproveitamento e
Objetivo desenvolvimento de uma PL em uma Estacao PLRegional, visando contribuir de forma o . .
. . . . ] que possa contribuir para suprir necessidades
Aduaneira do Interior (EADI). positiva com o desenvolvimento sustentdvel da ‘. p .
o o bésicas das familias com dificuldades.
Regido Amazonica.
Mercado Social - tem a funcio de atuar como
PL que assenta em uma rede de parceiros e
Denominacao Plataforma Logistica. Plataforma Regional. finalidade de recolher, armazenar, transportar
e redistribuir bens ndo pereciveis doados pela
comunidade.
1. Anaélise da localizacio geografica do 1. Definir e Caracterizar a area de estudo:
Etapas terminal: situar a localizacdo; identificar as nivel global e regional - limites administrativos, | 1. Organizac¢io interna: definir parcerias

ligacGes intermodais; identificar necessidades na
rede logistica.

identidade cultural, aspectos politicos, sociais e
ambientais.

com entidades publicas e privadas.

2. Definicao de suprimento: identificar
fornecedores; localizar cada categoria; identificar
necessidades na rede logistica.

2. Determinar e caracterizar as sub-areas
geograficas: a partir da uniformidade de certas
caracteristicas.

2. Competéncias: implementar atividades de
natureza social, bem estar e satide dirigidas
aos mais desfavorecidos.

3. Determinar o transporte: definir modal,
transportador (préprio ou terceiro) e transporte
interno.

3. Configurar os fluxos de carga: estabelecer
uma configurac@do espacial de movimentacdes
(entrada e saida) e a magnitude dos fluxos.

3. Transportes: sob a responsabilidade do
Mercado Social "de" e "para" os parceiros ou
dos doadores.




Quadro 2.4: Caracterizac¢des Plataforma Logistica (cont.).
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CARACTERIZACOES DE PLATAFORMA LOGISTICA (PL)

Etapas (cont.)

4. Definicao de armazenagem: definir operacionalmente os
critérios no terminal; conferir e trocar informacdes sobre a
carga; definir sobre a necessidade e o tipo de armazenagem.

4. Definir os sistemas logisticos de
suprimento, distribuicio e oferta de
transportes.

4. Criacao do mercado social: estrutura
para captar as doagdes na logica de seu
reaproveitamento, contribuir para suprir
necessidades basicas das familias com
dificuldades.

5. Determinar as subzonas do terminal: definir subzona de
servicos gerais, de transportes e do operador logistico.

5. Identificar a localizacio e a classe da
PL para cada subarea.

5. Sustentabilidade: criar sinergias pelo
trabalho dos parceiros.

6. Definicao de transporte multimodal: definir transporte e
operador multimodal; identificar atividades na rede logistica.

6. Estabelecer os principais servicos de
infraestrutura da PL: administrativo,
alfandegdrio, suporte de vida, manutengdo e
telematica.

7. Definicao de servicos logisticos: definir operador
logistico; identificar atividades na rede logistica.

7. Indicar os critérios a serem adotados
referentes a sustentabilidade: producio
sustentdvel com inovagdo e
competitividade; gestdo ambiental e
ordenamento territorial; inclusdo social e
cidadania; infraestrutura para o
desenvolvimento sustentdvel; novo padrao
de financiamento.

8. Definicao de servicos alfandegarios: definir autoridade
aduaneira; determinar dreas de alfandegamento.

8. Gerar cenarios alternativos.

9. Definicao de sistema de informacio: isolar as atividades;
localizar cada atividade na rede logistica.

9. Gerar, analisar e selecionar o modelo
mais compativel com os critérios
desejados de sustentabilidade.

10. Determinar critérios de seguranca: isolar as atividades;
definir os critérios utilizados.

11. Definicao de distribuicao: identificar a natureza da
distribuicdo; configurar as estratégias e a administracdo da
distribuicao fisica; identificar necessidades da rede logistica.

12. Determinar critérios de protecao ambiental: identificar
etapas para economia de recursos; definir planos para
tratamentos de residuos; analisar a drea fisica utilizada pelo
terminal.
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2.6 CONSIDERACOES SOBRE PLATAFORMAS LOGISTICAS

Por definicdo, as Plataformas Logisticas sdo zonas que apresentam diferentes
operadores onde sdo desempenhadas diversas atividades logisticas como transporte,
armazenagem e distribuicdo para atender a diversos mercados. O modelo de gestdo pode ser
Unica, privada ou publica, com o predominio da livre concorréncia.

Neste sentido, os elementos que caracterizam uma plataforma podem ser aplicados a
diversas realidades desde que permanecam os requisitos basicos de gestdo, localizacdo, processos
e servicos. Os exemplos como os definidos por Silva (2008) e Carvalho e Reis (2011) diferem no
tamanho e na finalidade.

Silva (2008) apresenta menos etapas quando comparada a de Duarte (1999), mas
contempla os mesmos requisitos e inclui a varidvel de sustentabilidade quanto a producao, gestao,
infraestrutura e social. A plataforma social desenhada por Carvalho e Reis (2011) nao contempla,
por exemplo, o fator producao também em virtude da finalidade do empreendimento.

As reflexdes sobre o estudo de Plataformas Logisticas relevaram a necessidade de
compreender o termo "plataforma", pois se entende que é um local, uma zona, uma estrutura
definida para atender a uma necessidade especifica que concentra todos os recursos de
equipamentos € pessoas, ou seja, integra uma estratégia de negbdcio e uma estratégia de
operacoes.

Neste sentido, das trés caracterizacdes estudadas, a proposi¢ao de Silva (2008) se
aproxima da realidade de regides menos favorecidas ou longinquas e que apresentam potencial de
melhoria de desempenho. O destaque desta caracterizacdo € a inclusdo de critérios de
sustentabilidade considerando as especificidades da regido amazoOnica e a proposicdo de uma
estrutura de plataforma logistica que atendesse a toda regido.

De modo menos abrangente e mais pontual, Carvalho e Reis (2011) defendem a
criacdo de um mercado social - denominado de plataforma logistica - que desempenha as funcdes
logisticas de recebimento, armazenagem, transporte e distribuicio de bens. O destaque € a
formacdo de parcerias e captacdo de doacdes, porém ndo apresenta uma discussdo mais
abrangente quanto ao modo de efetivamente desenvolver uma plataforma logistica nessas

localidades, surgindo assim uma oportunidade de estudo.
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Para este trabalho serdo consideradas as caracteristicas de uma plataforma logistica

para delinear as acdes e atividades pretendidas na constituicio de um novo conceito aplicdvel as

organizacdes sociais. Essas acdes envolvem:

Caracteristicas

Localizacao

Infraestrutura

Servicos e Atividades

Beneficios

Gestao

Participantes

Meio Ambiente

Fonte: Autoria prépria.

Plataforma Logistica

Localizacdo espacial estratégica
Acesso ao mercado consumidor
Proximidade com infraestrutura viaria

Equipamentos para operagao intermodal

Espaco para movimentacdo de cargas

Canal de comunicacao e de informacao eficientes
Porta de acesso a diferentes modais

Consolidagdo e desconsolidag¢ao de cargas
Armazenagem

Industrializagcao

Triagem do material
Embalagem/Reembalagem

Etiquetagem

Movimentacio de cargas

Distribuicao

Acabamento

Operacdes Aduaneiras

Aumento da competitividade para os participantes

Agregacdo de valor ao produto através de servigo logistico
Geragao de empregos locais

Estabelecimento de relagcdes mais duradouras com clientes
Redugdo do tempo de ciclo do pedido

Compartilhamento de recursos

Proximidade das operagdes logisticas com o mercado
consumidor

Privada
Publico

Empreendedores diversos
Operadores/Prestadores de Servigos Logisticos
Orgdos ptblicos

Destinacéo de residuos
Reuso, reaproveitamento e tratamento de efluentes
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3 ECONOMIA SOCIAL

3.1 CONTEXTUALIZACAO

As mudangas no atual mercado correspondem as relagdes e a organizacdo do trabalho
e do trabalhador conferindo-lhes maior participagdo, a autonomia e aos valores compartilhados
pelo trabalhador (BERTUCCI, 2010; HILL, KOTHARI, SHEA, 2010; HOOGENDOORN,
PENNINGS, THURIK, 2010; DEFOURNY, NYSSENS, 2010a; DEFOURNY, NYSSENS,
2010b; BOLTANSKI, CHIAPELLO, 2009; BROUARD, LARIVET, 2009; BORZAGA,
GALERA, NOGALES, 2008; MONZON, 2003), o qual se adéqua a essas transformagdes e cria
de outras formas de organizagdo, percepc¢do e concep¢ao do trabalho. Essas caracteristicas sao
aquelas que fomentam identidades e projetos sociais (MAZZARINO, 2012; DEFOURNY,
NYSSENS, 2010a; LIMA, 2010; HOOGENDOORN et al., 2010; BROUARD, LARIVET, 2009;
MORAES, 2013; GONZALEZ, 2004; HESKETT, SASSER, SCHELINGER, 1997).

As organizagdes estdo relacionadas as atividades produtivas com fins ao
desenvolvimento local e a reunido de diversas experiéncias. Essas organiza¢des constroem uma
imagem propria, criam novas oportunidades com mais responsabilidade e compromisso
econdmico e social.

Dessa forma, ganha expressividade frente ao mercado, a partir da criagdo de uma
identidade prépria, da solidariedade entre os membros e do desenvolvimento integrado da
organizacdo e de seus colaboradores. Outros beneficios direcionados as estratégias de compra, de
producdo coletiva e autogestdo necessitam de maior empenho, dedicagcdo e estratégia entre os
membros dessas organizacdes.

As organizacOes sdo caracterizadas por sua formagdo coletiva, geragcdo trabalho e
renda, pela gestao participativa, democratica e com divisdo equitativa e sempre buscam manter o
compromisso social, a autossustentabilidade e o desenvolvimento humano. A variabilidade de
denominagdes decorre do contexto onde as mesmas foram formuladas de modo a atender a uma
realidade social e historica.

Segundo Quintdo (2011) a Economia Social possui duas abordagens - europeia e
anglo-saxonica. O modo de governanga europeu prioriza as pessoas ao capital cujo principio € a

democracia na gestdo das organizacOes € a reparticdo dos beneficios € feita entre os pares. O
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modo de governanga anglo-saxdnico pressupde a ndo lucratividade e a caridade onde o doador e
o beneficidrio estdo em desigualdade. Existem quatro escolas de pensamento que fazem uma

abordagem analitica e definem o conceito adotado, descritas no quadro 3.1.

Quadro 3.1.: Escolas de pensamento ligadas a Economia Social.

Escola

Autores

Caracterizagdo

Inovacgao
Social

Dees (2001);
Bornstein (2007);
Mulgan (2007)

- Origem anglo-saxo0nica;

- Promover formas inovadoras de capacitacido das comunidades;

- Criag¢do de impacto social ou capacidade de mudanca;

- Definir uma escala e a sustentabilidade das iniciativas.

- A figura representativa é a do empreendedor social, suas
qualidades pessoais e o seu papel fundamental na criacdo de valor
social.

Empresarial
ou de
Geracao de
Receitas

Boschee, McLurg
(2003)

- Origem anglo-saxonica;

- Solicita o recurso a mecanismos e ferramentas de planejamento
e gestdo estratégica de carater empresarial e de orientagdo para o
mercado;

- Tem como premissa o desenvolvimento de atividades
comerciais enquanto garantia de sustentabilidade, eficdcia e assim
dar continuidade aos objetivos sociais no setor ndo lucrativo.

Economia
Social
Europeia

Borzaga, Galera,
Nogales (2008);
Spear (2006);
Defourny & Nyssens
(2010b)

- Os mecanismos organizacionais obedecem a uma estratégia de
democracia interna, gestdo participativa orientada para os
diversos stakeholders, assegurando a continuidade dos objetivos
sociais;

- Serve a comunidade e aos interesses sociais em detrimento dos
interesses do capital;

- Gestao independente;

- Democracia no processo de tomada de decisao;

- Prioriza as pessoas e o trabalho sobre o capital na distribui¢do
do rendimento;

Economia
Solidaria

Gaiger, Laville
(2009)

- Abordagem latino-americana que faz referéncia a Economia
Social Europeia;

- Iniciativas que estimulam a participacdo e a democracia interna;
- E uma proposta alternativa ao modelo econdmico vigente;

- Tem como principios a solidariedade, autogestao, reciprocidade
e redistribui¢do econdmica.

Fonte: Autoria prépria.

Neste sentido, as redes sociais se configuram em um sistema complexo emergente,
cuja evolucdo econdmica envolve graus de individualidade, acdo coletiva, intencionalidade,
indeterminacdo, consciéncia, representacdes simbolicas, construcdo de sentido, moralidade, etc.,

bem como, retine elementos de tecnologia, informacao, bens e servicos. Todos esses elementos
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se inter-relacionam na forma de competicdo e/ou cooperacdo, € de modo conjunto ou
complementar.

As redes sociais ocupam grande parcela na Economia Social e tem por objetivo gerar
um impacto, em vez de aumentar o lucro para os seus proprietdrios ou acionistas. Estar presente
na Economia Social permite que a organizacdo compartilhe valores fundamentais que misturam
aspectos de associativo e modos de cooperacao (ZHAO, 2012; HOOGENDOORN et al., 2010;
MULGAN, 2007; GONZALEZ, 2004; MONZON, 2003; MASSARSKY, BEINHACKER, 2002;
DEES, EMERSON, ECONOMY, 2001; HESKETT, SASSER, SCHELINGER, 1997).

Embora existam diferenciagdes quanto as abordagens e definicdes de Economia
Social é importante ressaltar que as pessoas sdo a prioridade seguida dos principios e regras que
regem cada organizacdo e suas atividades econdmicas. Cabe a Economia Social ser um meio para
as organizacOes atingirem seus objetivos e a eficiéncia atendendo as necessidades reais dos
individuos, desenvolvendo-os como pessoas e integrando-os ao processo decisorio de gestao,

sendo esta a abordagem adotada nesta pesquisa.

3.2 DEFINICOES DE ECONOMIA SOCIAL

A Economia Social faz referéncia as iniciativas empregadas a diversos setores por
produtores que se organizam coletivamente para gerar trabalho e renda através de uma gestdo
autdnoma, participativa e democratica entre os membros (CAMERA et al., 2012; MAZZARINO,
2012; DEFOURNY, NYSSENS, 2010a; NOYA, 2010; HOOGENDOORN et al., 2010;
BROUARD, LARIVET, 2009; NICHOLLS, 2006; SENHORAS, 2005). Ela também ¢é
caracterizada como uma alternativa para o desenvolvimento local por sintetizar diversas
experiéncias organizacionais de cardter econdmico com O compromisso de propiciar o
desenvolvimento humano e a sustentabilidade de seus empreendimentos.

A identificacio e o reconhecimento institucional da Economia Social foram
instituidos pelas proprias organizacOes através da Carta de Principios da Economia Social
estabelecida pela Conferéncia Europeia Permanente das Cooperativas, Mutualidades,
Associacdes e Fundacoes (CEP-CMAF) e publicados pelo Comité Econdmico e Social Europeu

(2013) cujos principios sdo:
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Priorizar o individuo e o objeto social sobre o capital;

Organizac¢do formal dotadas de personalidade juridica;

Adesao livre e voluntdria;

Controle democratico e autonomia de decisdo pelos seus membros;
Conjugacao dos interesses dos membros, usudrios e/ou do interesse geral;
Defesa e aplicacao dos principios de solidariedade e responsabilidade;

Autonomia de gestao e independéncia em relacdo aos poderes publicos;

AN NN VU N NN

Destinacdo de grande parte dos excedentes a consecucdo dos objetivos organizacionais,

favorecendo o desenvolvimento sustentdvel e da prestacdo de servigos aos associados e/ou

do interesse geral;

v Distribui¢do de eventuais lucros ou excedentes proporcionalmente a atividade individual
ou a participagdo no seio da organizagio;

v' Realizacgdo de atividade econdmica com o objetivo de satisfazer as necessidades de seus

membros (individuos ou familias).

Para Campos e Avila (2013, p.9), o conceito de Economia Social mais adequado é

Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, com autonomia de
decisdo e liberdade de filiagdo, criadas para servir as necessidades dos seus
associados através do mercado, fornecendo bens e servigos, incluindo seguros e
financiamentos, e em que a distribuicdo pelos s6cios de eventuais lucros ou
excedentes realizados, assim como a tomada de decisoes, ndo estido directamente
ligadas ao capital ou as cotizacdes dos seus associados, correspondendo um voto
a cada um deles. A economia social também inclui empresas privadas
organizadas formalmente, com autonomia de decisdo e liberdade de filiacdo, que
prestam servicos de "ndo mercado" a agregados familiares e cujos eventuais
excedentes realizados ndo podem ser apropriados pelos agentes econémicos que
as criam, controlam ou financiam.

As principais abordagens tedricas associadas ao conceito de Economia Social sdo
apresentadas por Senhoras (2005) cita como alternativas a economia social, economia solidéria,
economia popular ou terceiro setor e por Campos e Avila (2013) descritas a seguir no quadro 3.2
e que fazem referéncia ao surgimento em diferentes contextos sociopoliticos assim como por
serem decorrentes de diversas interpretagdes quanto as formas de relacionamento entre os pares.

A Economia Social integra diversas entidades que sdo constituidas em um mesmo

territério a saber: cooperativas; associacdes mutualistas; fundacdes; instituicdes particulares de
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solidariedade social; associagdes com fins altruisticos; entidades comunitdrias e autogestiondrias.
O termo e o conceito de Economia Social sdo aceitos em diversos paises, a saber, Franca, Itélia,
Portugal, Espanha, Bélgica, Irlanda e Suécia cujo reconhecimento acontece através da legislacao,
mas em outros tem média aceitacdo devido a existéncia de outros conceitos como "setor de
atividades sem fins lucrativos", "setor de voluntariado" e "empresas sociais" - Chipre, Dinamarca,
Finlandia, Grécia, Luxemburgo, LetOnia, Malta, Polonia e Reino Unido - ou nenhum
reconhecimento como Austria, Republica Checa, Estonia, Alemanha, Hungria, Litudnia, Paises
Baixos e Eslovénia, pois hd maior divulgacdo e reconhecimento de "organizacdes sem fins

lucrativos”, "voluntariado" e "organizagdes nio governamentais" (CAMPOS e AVILA, 2013).

Quadro 3.2.: Abordagens tedricas associadas a Economia Social.

Conceito Autores Caracteristicas
O termo deriva da tradi¢do anglo-saxdnica, pensamento liberal e
Salomon e neocldssico norte-americano. E composto por organizacdes que nio
Anheier (1992); | podem distribuir os beneficios entre seus membros (non-profit
Franca Filho organizations). As  organizagdes sdo formais, privadas,
Terceiro Setor | (2002); independentes, ndo lucrativas e de participa¢do voluntaria.
CECOOP A visdo europeia compreende associacdes e cooperativas com fins

(2013); Campos | lucrativos, pois as organizagdes vendem seus bens e servigos no
e Avila (2013) mercado, mas mantém a nao lucratividade como uma caracteristica
distinta.

Abrange organizagdes privadas separadas do governo, onde ndo ha a
distribui¢do dos excedentes a quem as criou, controla ou financia.

Organizacdes Campos e Avila Possuem uma estrutura institucional com regras e estatuto, pode
sem fins (2015) receber investimentos ptblicos, sdo autdnomas, seguem o principio
lucrativos da distribui¢do ndo lucrativas (a receita € integralmente revertida a

favor da prépria institui¢do) e com a participacdo voluntdria nas
atividades de gestdo e operagao.

Fonte: Autoria prépria.

As formas institucionais da Economia Social ou do termo a ela associado ¢é
reconhecido por cada Estado e podem variar conforme o pafs, mas todas partilham um nucleo de
formas nacionais e componentes, a saber: cooperativas, mutualidades, associagdes e fundacoes.
Existem outros componentes estruturais como as instituicoes particulares de solidariedade social
em Portugal, as agéncias de desenvolvimento e as fundagdes comunitérias na Itdlia, as sociedades
laborales na Espanha e, as empresas de integracdo, centros de emprego especiais, organizagdes
conjuntas com a participacdo de trabalhadores, organizacdes de voluntariado e as associacdes

pro-sociais (CAMPOS e AVILA, 2013).
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A Economia Social se caracteriza pela integracdo com outras organizagdes e que
compartilham: prestacdo de servigos aos membros; autonomia de gestdo; tomada de decisdo por
meio de processos democrdticos; e, priorizacdo das pessoas e do trabalho sobre o capital e divisao
de lucros (ZHAO, 2012; PIZZI e BRUNET, 2012; NOYA, 2010; NAVARRO GARCIA, 2008;
NICHOLLS, 2006; DART, 2004; MONZON, 2003; BOSCHEE, MCCLURG, 2003; DAVIS,
2002; DEFOURNY, 2001a; DEFOURNY, 1992; HESKETT, SASSER, SCHELINGER, 1997).

Sob o ponto de vista dos resultados, as organizacdes de Economia Social se
apropriam coletivamente dos excedentes para reinvestir nos objetivos organizacionais e satisfazer
seus membros diretos, colaboradores e a comunidade em geral. O foco € privilegiar as pessoas,
criar conexdes sociais e desenvolvé-las através da produgdo de bens ou servigos.

No critério financeiro, as atividades da Economia Social buscam a autonomia
financeira, mas devem manter a transparéncia na movimentacao financeira e controle de gastos,
garantindo maior eficiéncia na gestao de seus recursos. As organizacdes apoiam-se em fontes de
financiamento como os fundos publicos, fontes privadas, das contribui¢cdes dos proprios membros
e de rendimentos provenientes da venda de bens e servicos.

O crescimento dos empreendimentos ocorre por meio da formacdo de redes onde se
somam as estratégias, debate-se e pde-se a experimentacdo. As praticas individuais de cada
empreendimento se misturam as do cotidiano familiar e necessitam de dedicacao para separar as
acoes e as decisdes em prol do empreendimento.

E importante ressaltar que aos principios cooperativos e de redes sociais cabe a
identificacdo do individuo atuando como membro e usudrio. A esta relacdo tem-se uma ligacao
entre as constantes transformacdes de concep¢do, operacdo e cooperacdo assim como confere
uma diferenciacdo ao empreendimento cooperativo.

Os empreendimentos sdo economicamente vidveis caso haja uma gestdo e operacdes
bem definidas além de perpetuarem uma configuracdo social e ambiental justa e sustentavel. As
iniciativas sao autonomas, a inclusdo de novos membros decorre de uma relacao interpessoal e ha
posse dos meios de producdo (CAMERA et al., 2012; MAGRINI et al., 2010; LEVI e DAVIS,
2008; HOLFORD et al., 2008; SENHORAS, 2005; DART, 2004; DAVIS, 2002; DEFOURNY,
2001a).

Dessa forma, a Economia Social incita a participagdo ativa de pessoas, a utilizacdo de

novos espagos, o uso de criatividade e liberdade de expressio e, a agregacdo de valor e
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diferenciais competitivos dos produtos e materiais em questdo, para melhorar a qualidade de vida
de seus familiares.

Para Pizzi e Brunet (2012) e Zhao (2012) as organizacdes sociais compartilham entre
si quatro caracteristicas: servicos baseados na coletividade entre os membros; autogestao; tomada
de decisdo democrética; e, priorizacdo das pessoas e seus trabalhos. Assim, cabe aos
empreendimentos maximizar o valor agregado da producdo per capta e a utilidade individual dos
trabalhadores, para além de fatores monetarios.

Essa utilidade individual se apresenta na forma de articulacdo de movimentos de
pessoas e do incentivo social, que influenciam os critérios organizacionais em suas acdes € na
caracteristica de autogestdo. As praticas de autogestdo correspondem a distribuicdo de poder
dentro dos empreendimentos, a 16gica econdmica de distribuicdo de ativos e a organiza¢do do
trabalho (PIZZI; BRUNET, 2012; MAGRINI et al., 2010; BOSCHEE, MCCLURG, 2003;
DEFOURNY, 2001b; DEFOURNY, BORZAGA, 2001a; DEFOURNY, DEVELTERE, 1999;
HESKETT, SASSER, SCHELINGER, 1997).

Aspectos como, o tamanho do empreendimento e a menor divisao interna, favorecem
uma relacao horizontalizada e uma interac@o direta entre os membros. Porém, os maiores ganhos
surgem quando ha mudangas no uso de espagos, multifuncionalidade na realizacdo das atividades
organizacionais e melhor qualificacdo de colaboradores. Pensar na formagdo de um
empreendimento social requer a atribuicdo de deveres, saberes, delegacdo de poderes e
comprometimento com suas responsabilidades como individuo e membro de um grupo.

No cendrio mercadolégico da Economia Social hd baixo emprego de tecnologias e
menor disponibilidade de recurso financeiro para investimentos ou para compor o capital.
Observa-se que existe mao de obra a qual, em sua maioria, ndo apresenta a qualificacdo e/ou
produtividade necesséria para impulsionar o empreendimento, tornando-o menos competitivos
(SENHORAS, 2005).

Um dos maiores desafios das organizagdes sociais € a concorréncia em relacdo a
outros empreendimentos semelhantes, principalmente, no que se refere a tornar seus produtos
competitivos aos demais, que sdo provenientes de empresas tradicionais no mercado. Cabem a
eles buscar por melhorias institucionais, inovagdes e eficidcia de seus produtos baseados em

principios locais.
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Os fatores de competitividade desses empreendimentos podem ser abordados em
diversos aspectos apds a andlise de seus processos. O desenvolvimento em forma de redes
possibilita a aplicacdo de estratégias nos setores de compras, producdo e distribui¢do, que tendem
a favorecer a reducdo de custos, devido ao ganho de escala, o que é pouco utilizado entre os
empreendimentos.

Isso é possivel quando hd a formacdo de cooperativas que proporcionam divisao
igualitaria dos lucros e vantagens econdmicas e, segundo Senhoras (2005, p.8) cabem as
cooperativas "servir aos seus associados, fornecendo bens e servicos; os socios s@o proprietarios e
clientes a0 mesmo tempo, o interesse da empresa vem depois dos associados". Entre os tipos de

cooperativas destacam-se:

- Formada por pessoas fisicas, objetivando a compra e venda de bens de consumo durdveis
e/ou de primeira necessidade.

De Consumo . L .
- Ganho de escala no processo de compra de insumos de primeira necessidade.

- Organizag¢ao de pessoas para a produ¢do de um produto (bem ou servico).
- Ganhos de escala no processo de compra e repasse dos produtos aos cooperados a um

De Producio
menor preco.
- Unido de pessoas que provém recursos (empréstimos ou financiamentos) aos cooperados
para a aquisi¢do de bens.

De Crédito - Sao fornecedoras de servico de crédito aos demais tipos de cooperativas a facilidades

burocraticas.

- Formada por profissionais diversos cujo objetivo € intermediar os trabalhos ofertados
De Trabalho pelos associados, a partir de contratos tempordrios, junto as empresas tomadoras de seus
Servicos gerais.

Os empreendimentos ligados a Economia Social apresentam um lider ou uma
diretoria responsavel pelo direcionamento e encaminhamento do processo decisorio, visando o
atendimento das necessidades coletivas.

Essas caracteristicas sdo marcantes no cooperativismo popular, em que as acdes
baseiam-se na "[...] ética, honestidade, transparéncia, responsabilidade social e preocupacdo com
os demais integrantes" (SENHORAS, 2005, p.11). Para o referido autor, tais empreendimentos
buscam por alternativas que consolidem os interesses ndo atendidos pelas instituicdes publicas,
conferindo uma nova identidade e postura das pessoas envolvidas.

Ap6s uma abordagem econdmica que envolve a Economia Social, outras trés
abordagens sdo destacadas: social, politica e cultural. A dimensdo social reline pessoas e recria os

lacos sociais, conferindo uma identidade tnica, coesiva € que gera empregos. Na dimensao
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politica hd o compartilhamento de experiéncias, a luta por melhorias de suas causas e assim o
exercicio da cidadania. A dimensdo cultural € o ponto de partida desses empreendimentos, pois
retratam a realidade e a identidade de sua localidade (MAGRINI er al., 2010; DEES,
ANDERSON, 2006; SENHORAS, 2005; EVERS, LAVILLE, 2004; DEFOURNY, 2001a;).

As empresas cooperativas combinam a energia social e a atividade produtiva de seus
membros com os recursos compartilhados, para a producdo de empresas competitivas, que sao
capazes de reproduzir-se ao longo do tempo e, por meio da cooperacdo, melhorar a eficiéncia e a
produtividade. Esses empreendimentos exigem um conjunto de agdes abrangentes e bem
coordenadas em toda a comunidade. As estratégias incorporam a construcdo de mecanismos
criativos, produtivos e sustentdveis de sobrevivéncia e prosperidade para a melhoria da qualidade
de vida de todos.

Resico (2012, p.111) faz referéncia a uma Economia Social de Mercado, a qual "[...]
estd baseada na organizagao dos mercados como melhor sistema de atribuicdo de recursos e tenta
corrigir e prover as condi¢des institucionais, éticas e sociais para sua operacdo eficiente e
equitativa". Dessa forma, os estudiosos da drea buscam unir os principios de liberdade de
mercado a equidade social, que apresenta vantagens como:

- valorizar as iniciativas individuais;
- melhorar produtividade e eficiéncia;
- incitar a solidariedade e a cooperacao.

Os empreendimentos ligados a Economia Social direcionam o foco, em sua maioria,
para o ordenamento econdmico, o qual deverd estar diretamente vinculado aos seus principios
organizacionais, sociais e éticos. A &énfase na busca pelo equilibrio entre a liberdade econdmica e
a justica social exige maior empenho e estratégias para conciliar ambas as dimensoes.

Enquanto a liberdade econOmica preconiza agOes de iniciativa individual e o
empreendedorismo, a justi¢a social requer convivio, vinculos € combinagdo de esfor¢os, além da
solidariedade entre os membros, para haver a criacdo de oportunidades de forma igualitéria
(RESICO, 2012; DEES, 2009; MARTIN, OSBERG, 2007; DEES, ANDERSON, 2006; EVERS,
LAVILLE, 2004; EVERS, 2000). Dessa forma, surgem principios norteadores da Economia
Social de Mercado, que caberd aos empreendimentos reuni-los a sua realidade e expectativa de

acdo. Esses principios estdo descritos no quadro 3.3 a seguir.
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Quadro 3.3: Principios da Economia Social de Mercado segundo Resico (2012).

Principios

Caracteristicas

Politicos

Responsabilidade
Pessoal

- Faz referéncia a dignidade humana, requer autonomia, iniciativa
propria, trabalho, empreendedorismo, criacao, inovagao.

- Menor intervengdo estatal para permitir o desenvolvimento individual
e de associagdes proprias.

Solidariedade

- Uso de relagdes interpessoais e reunido de interesses convergentes
que criam responsabilidades mituas e éticas entre os envolvidos.

- Permite uma melhoria de convivéncia que tende a estabilidade
organizacional, a cooperacdo e ao trabalho em equipe.

- Busca-se pelo desenvolvimento da capacidade de todos,
independentemente de suas possibilidades serem maiores ou menores
em relacdo aos demais membros.

Subsidiariedade

- Prioriza a autoajuda perante a assisténcia dada pelo Estado.
- Auxilio das entidades superiores as entidades inferiores para o
cumprimento de suas funcdes.

Consenso

- Busca pelo equilibrio entre a cooperagdo e o conflito de interesses,
sem prevalecer os interesses proprios em todos os aspectos
organizacionais.

Econdmicos

Estruturais

- Estdo ligados a liberdade econémica, preconiza a propriedade privada
dos meios de producgdo, existéncia de mercados abertos e competitivos;
- Permite estabelecer contratos e define requisitos de transparéncia de
Seus processos e operacdoes;

- Requer politicas econdmicas estaveis e previsiveis.

Reguladores

- H4 intervencdo do Estado no controle e reducio do poder de
monopdlio;

- Adota uma politica moderadora de picos e recessdes econdmicas e de
igualdade de oportunidades;

- Estabelece o preco conforme refletem os custos.

De mercado e
intervencao

- Prevé medidas recomendativas frente as mudancas no sistema
econdmico como: ndo agir e aguardar a autorregulacdo do mercado;
controlar precgos; e, realizar ajustes para minimizar as consequéncias
sociais e humanas.

Politica de
Ordenamento

- Estabelece regras para a atividade econdmica do empreendimento;
- Planeja e coordena agdes direcionadas a constituir propriedade,
elaboragdo de orcamento, definicdo de mercado e das finangas.

Fonte: Resico (2012).

Estes principios buscam a combinagdo entre eficiéncia econdmica de mercado e

equilibrio social, de forma que os empreendimentos possam agregar valor nas dimensdes

quantitativas e qualitativas frente as diversas perspectivas existentes em sua gestdo. A perspectiva
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financeira tende a sofrer maior interven¢do, devido a constante busca por reducdo de despesas ou
maximizacdo dos resultados financeiros.

A Economia Social pode reunir empreendimentos capazes de misturar metas e
incentivos para originar uma variedade de formas organizacionais e de governanga. Essas
misturas de diferentes incentivos seriam adequadas para a busca de objetivos préprios e
especificos as diversas organizacoes.

No ambito da gestdo, o intuito de atender as necessidades dos clientes, aprender,
crescer e definir seus processos internos tende a apresentar estratégias menos elaboradas ou
aplicadas. A prevaléncia de acOes, voltadas as questdes financeiras, permite que o
empreendimento opte por estratégias centralizadas na formacdo de novos relacionamentos.

As possiveis consequéncias dessas acdes sao a estruturacao de renda por meio de uma
concepcdo social, a criagdo de outras opgdes de investimento em infraestrutura e a abertura de
novos mercados a todos os envolvidos. Individualmente, a cada membro do empreendimento é
destinado um percentual dos resultados econdmicos, enfatizando a importancia de encontrar
parcerias compativeis as suas atividades empresariais.

Segundo Resico (2012), a reunido de abordagens econdmicas, sociais e politicas
apresentam o homem como o principal transformador nesse processo, pois ele € o responsdvel em
impulsionar as mudancas estruturais, utilizando, espontaneamente, seus vinculos sociais
estabelecidos.

O fator humano € o elo entre o desenvolvimento ético das atividades empresariais e a
busca por melhoria de qualidade de vida. E importante destacar que, a formagio das organizagdes
sociais pressupOe a afirmagdo da dignidade humana, em que individuos economicamente ativos
podem participar de forma autdnoma nos processos econdmicos da sociedade a partir de um
grupo especifico. A essas formacdes de grupos ou redes, é possivel atribuir maiores ganhos
individuais, pois a elaboracdo de estratégias organizacionais € a aplicagdo das acdes de melhoria
auxiliam o processo de planejamento, passando pelos processos internos e se estendendo a
distribuicdo de seus bens e servigos.

A observacio, a andlise e o controle dos processos sdo 0s primeiros mecanismos que
auxiliam as organiza¢Oes sociais, pois serdo eles os reguladores da dindmica econdmica e
institucional, os quais devem ser flexiveis a novos desafios (RESICO, 2012; MAIR, MARTI,
2006; DEES, 2001; EVERS, 2001).
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3.3 ECONOMIA SOLIDARIA (ESOL)

De um modo geral, o termo Economia Solidaria refere-se as diversas realidades
sociais € a0 modo e meio de como essas evoluem, ou seja, abrange produgdo, vendas, compras e
trocas entre os atores, sem haver exploracdo e vantagens entre estes, bem como busca aliar as
questdes ambientais e a cooperacdo e bem estar de todos (GAIGER, 2004; OLIVEIRA, 2007;
LAMBING, 2007; LECHAT; BARCELOS, 2008; BERTUCCI, 2010; CORREA, 2010; CLEPS e
SILVA, 2008; LISBOA, 2004, 2003). Cabe aos empreendimentos de ESOL, as Entidades de
assessoria e/ou fomento e aos gestores publicos promoverem a Economia Solidaria.

Nesse cendrio surge a Economia Soliddria (ESOL) que retne produtores individuais
na forma familiar, de associa¢do ou de cooperativa. Esses empreendimentos se destacam por suas
atividades coletivas de trabalho, producio e consumo com o aumento de notoriedade, visibilidade
e geracao de trabalho e renda, bem como representam a cultura e o engajamento de pessoas de
uma dada localidade.

Os fatores que caracterizam a ESOL sdo a propriedade coletiva quanto aos meios de
producido e o desenvolvimento dos principios de autogestao, solidariedade e de coletividade entre
os envolvidos (MORAES, 2013). Outros aspectos, como a forma de articulacio em redes e
cadeias produtivas aliadas a entidades de apoio governamentais, contribuem para o destaque da
ESOL.

Para Moraes (2013, p.29):

[...] uma realidade econdmica heterogénea, marcada por uma série de
dificuldades e contradicdes no que tange a sua definicdo, conceituagio,
delimitacdo de suas atividades e de suas organizacdes e, consequentemente, de
sua mensuragdo. Vale lembrar que este setor inclui unidades econdmicas
vinculadas a atividades de todos os setores e que podem estar presentes em todas
as fases do processo produtivo e de comercializagdo. Além do que, em cada pafs
ou regido, é tratada com terminologias diferentes que se deixam confundir
facilmente (MORAES, 2013, p. 29).

Segundo o referido autor, o termo ESOL apresenta ambiguidades e se desenvolve em
meio a nomenclaturas como Economia Social, economia popular, economia popular solidéria,
socioeconomia solidaria, economia do trabalho, terceiro setor, organizacdo ndo governamental e
outros, onde héd similaridade entre as realidades as quais se aplicam (MORAES, 2013;

LAMBING, 2007; NAGEM, 2010; BERTUCCI, 2010).
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Essas ambiguidades apresentam uma noc¢do de sistemas complexos como as
associagdes e cooperativas, cuja evolucdo econdmica ndo pode ser explicada mecanicamente e
funcionalmente. Esses sistemas envolvem variados graus de individualidade, acdo coletiva,
intencionalidade, consciéncia, representacdes simbdlicas e de tomada de decisdo, moralidade etc.,
bem como, quanto ao uso de elementos mais "convencionais" de tecnologia, informacao, bens,
servigos, etc. (HOLFORD et al., 2008; MORAES, 2013; LISBOA, 2004, 2003).

A ESOL e seus empreendimentos comumente utilizam a gestdo em cooperativas para
minimizar o risco, usar recursos coletivos para resolver limitacdes de crédito e capitalizacao,
como também a energia social ao lado de forca de trabalho e do trabalho coletivo, habilidades
especificas, tecnologia e informacao para o aumento da produtividade de bens e servicos.

Os dados da Secretaria Nacional de Empreendimentos Solidarios (SENAES, 2012)
apresentam 20 mil empreendimentos econdmicos solidarios (EESOL) no Brasil com a
participacdo de mais de um milhdo de pessoas em atividades como produgdo, comercializacdo e
crédito. Os produtos de maior destaque sdo o artesanato, reciclagem, produtos agricolas e a
producdo de alimentos, onde estes sdo produzidos para o préprio consumo e para a
comercializacao.

A ESOL ¢ considerada como uma alternativa para a inclusio social por meio de a¢des
inovadoras para a geracdo de trabalho e renda. Segundo Gaiger (2004) esta constatacdo advém de
praticas econdmicas e sociais voltadas para diversas atividades (producdo, servicos, finangas,
trocas, comércio e consumo) diretamente ligadas as caracteristicas associativas e de cooperagdo
(GAIGER, 2001a; 2003b; 2004a; LISBOA, 2004, 2003; CRUZ, 2006; CRUZ et al., 2008;
CORREA, 2010; ZUCHETTI et al., 2011).

Moraes (2013) apresenta ESOL como mais um elemento que busca a unido entre o
crescimento econdmico e a inclusdo social, como também a promoc¢do da sustentabilidade
ambiental. Senhoras (2005) acrescenta que as atividades econdmicas visam efetivar os interesses
e objetivos sociais de seus membros assim como garantir a cidadania e a valorizacao humana.

Contudo, o grande desafio das reais experiéncias, dos principios e métodos ligados a
ESOL corresponde a ultrapassar barreiras (sociais, geogréficas, politicas etc.), tragar novos
limites e tornar tangiveis parametros que a favorecam como um modelo para o desenvolvimento

econdmico de uma localidade ou comunidade.



58

Esses aspectos envolvem aprender a lidar com a diversidade regional e local para que
haja um planejamento adequado ao desenvolvimento sustentavel. Outros cuidados, em relagdo a
esses aspectos, centram-se na especificidade da cultura, o modo de vida, a identidade e
territorialidades dessas localidades.

A organizacdo dos empreendimentos ligados a ESOL orienta-se na forma de uma
rede que, para Mance (2002; 2003) € a garantia de sucesso desses empreendimentos por: enfatizar
as relacdes; buscar a integracdo de fluxos, elementos e pessoas; potencializar a sinergia coletiva e
a transformacgdo individual por meio do relacionamento entre as partes. Dessa forma, a rede de
ESOL confere maior estabilidade de cada membro em virtude da integracdo, dos fluxos
estabelecidos e do processo de acolhimento e colaboragdo entre si.

Os empreendimentos ligados a ESOL, seus atores e entidades de apoio, em sua
maioria, desempenham suas fungdes de modo auténomo. Porém, buscam alternativas de
reconhecimento, de institucionalizacdo e de apoio para seus projetos impactando fomentos de
politicas publicas e de créditos proprios as suas atividades.

O desenvolvimento de politicas publicas que auxiliem esses empreendimentos requer

a acdo das esferas politicas. Para Moraes (2013, p.9) as politicas puiblicas:

[...] visam propiciar um conjunto de orientacdes e objetivos capazes de
promover o acesso aos recursos necessarios, bem como o acompanhamento de
suas atividades, a partir da assisténcia técnica, de projetos de formacgdo, de
investigacdo e de desenvolvimento.

Quanto ao acesso ao financiamento microcrédito, também € um fator que pode

impedir o avanco da ESOL no Brasil, pois segundo Bava (2003, p.6),

o microcrédito ndo s6 opera num contexto de ilegalidade, no qual seus agentes
sdo apenas tolerados pelo poder publico, como na grande maioria dos casos, que
ndo sdo muitos, assume uma Otica empresarial que privilegia a garantia do
financiamento, razdo pela qual essa iniciativa inovadora vem sendo esterilizada
como instrumento de inclusio social (BAVA, 2003, p. 6).

O microcrédito como um instrumento de inclusdo social deve atuar diretamente sobre
os atores, de forma a mobilizar suas acOes para o suprimento de suas necessidades, através da

producdo em si e/ou pelas mudangas de politicas publicas.
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As atividades desenvolvidas pela ESOL sdo a principal ou unica geracdo de renda,
bem como um meio para a insercdo no mercado. Os projetos de financiamento recebem recursos
publicos ou privados e sdo devidamente acompanhados. No Brasil, o poder ptblico é o principal
financiador, pois ha o interesse dos governantes em diminuir os custos operacionais para o estado
e prover beneficios politicos devido a aproximag¢do com a populacdo e, principalmente, em
difundir suas acdes.

Os empreendimentos ligados a ESOL tem a comercializagdao de seus produtos como
principal fonte de renda dos atores envolvidos neste contexto, com destaque a produtos como
artesanato, produtos alimenticios e materiais reciclados.

A comercializagao é denominada de comércio solidario definido por Cleps e Silva
(2008, p.860) como "[...] conjunto de praticas que t€m como objetivo estabelecer um contato
direto entre o produtor e o comprador e tird-los da dependéncia de atravessadores e das
instabilidades do mercado global de commodities".

Valadao Junior (2003, p. 105) destaca que no caso da ESOL

[...] o mercado ndo € o fim, mas o meio para melhorar as condi¢cdes de vida e a
atualizacdo de seus membros, elas devem colocar as pessoas no centro do
cendrio social. Além de atenderem as demandas do mercado, parecem estar
incrustadas por principios de intercimbio, de redistribuicdo, de efetividade, de
autenticidade, de dignidade, de solidariedade, de efetividade, de autonomia, de
flexibilidade e de democracia (VALADAO J UNIOR, 2003, p. 105).

A comercializacdo de produtos e servicos oriundos da ESOL pode ocorrer de
diferentes formas (lojas ou empreendimentos préoprias do comércio solidario, feiras, lojas
convencionais) presentes em dreas urbanas e rurais. Cabe a cada empreendimento definir uma
forma de comercializac@o de seus produtos, conforme suas proprias caracteristicas.

Contudo, o grande diferencial para o comércio soliddrio € a comercializacdo de
produtos em feiras comumente utilizadas pelos produtores, por motivos diversos e que surtem
excelentes resultados, principalmente, pela valorizacdo das mercadorias e pela aproximacdo do
produtor com o consumidor. Santos (2000) aposta em uma acao articulada entre os atores (sociais
e econdmicos) e o poder publico.

A articulagdo pode ser exemplificada pelas experi€ncias vividas pelo Banco de

Experiéncias da Fundacdo Getulio Vargas (FGV) pertencente ao Programa Gestdo Publica e
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Cidadania. A organizagdo e realizacdo de feiras por prefeituras, conhecidas como "diretas do
produtor”, permitem a comercializagdo dos produtos sem a presenga de intermedidrios, o que
fortalece a economia local e favorece o consumidor e os pequenos produtores.

Outra experiéncia € a "Feira Consumo Sol do Produtor", a qual promove o encontro
entre produtor e consumidor para: difundir as praticas do consumo responsavel; estabelecer um
vinculo de abastecimento sob a dtica do consumidor (busca pela mdxima qualidade e minimo
preco de mercado) e do produtor (mdximo preco de venda e minimo custo de producio possivel).

Esses vinculos de abastecimento significa estabelecer novas relagdes de troca e
relagdes sociais que satisfazem as necessidades e permitem a comunicagdo (esclarecer dividas,
emitir opinides e sugestdes), especialmente em feiras onde sdo crescentes 0s impactos (positivos)
na economia regional, na geracdo e distribuicdo de renda e mantém os produtores em suas
propriedades.

Contudo, a ESOL enfrenta diversas dificuldades para o seu desenvolvimento.
Segundo dados do SIES (2009), a comercializacdo de produtos solidarios (61%) é a maior
barreira para a atividade, seguido da falta de acesso ao crédito (49%) e as dificuldades de acesso,
acompanhamento, apoio e assisténcia técnica (34%).

Outra dificuldade é a capacidade da ESOL em atender seus clientes quanto as
exigéncias de qualidade, de prazo de entrega e volume de pedidos. Portanto, a pressdo por
producdo, tempo e qualidade por parte dos clientes deve ser um ponto fundamental a ser
priorizado em EES. E importante que os EES atendam a estes trés niveis, de forma a ndo

comprometer a futura comercializagao.

3.4 A GESTAO DE PROJETOS SOCIAIS

Para Cohen e Franco (2004, p. 85) o projeto social caracteriza-se pela capacidade em
operacionalizar acdes de uma politica social, mediante limitadores de tempo e recursos, ou seja,
corresponde a um ‘“empreendimento planejado que consiste em um conjunto de atividades
correlacionadas e coordenadas para alcancar um objetivo especifico”.

O resultado dos projetos sociais sdo produtos e impactos (NOGUEIRA, 1998;
COUTINHO et al., 2006). Esses resultados passam por processos de transformagdo, em que
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através de objetivos e metas transformam realidades. A intervencdo no meio social pode ocorrer

em trés niveis: politico, programas e projetos, sendo definidos como:

Uma politica é comparada a grandes objetivos e eixos estratégicos de acdo, a um
modelo que se relaciona aos meios e aos fins, permitindo a elaboracdo dos
programas, projetos e acdes sociais. Os programas siao, portanto, um
aprofundamento da politica social, em um nivel intermedidrio, em que as
politicas serdo redefinidas dentro de setores, ou linhas de atuagdo, extremamente
coerentes com o contexto social em que estdo sendo implantados. Os projetos
sao compreendidos por acdes concretas, delimitadas no tempo e no espago pelos
recursos existentes (ARMANI, 2001, p.23).

Assim, a formagdo e atuacdo desses empreendimentos precisam ser eficientes. Os
Empreendimentos Econdmicos Solidarios sao configuragcdes ou arranjos formados com a
finalidade de modificar realidades socioecondmicas que atuam na forma de redes, por meio de
projetos. Esses arranjos se configuram como projetos sociais e apresentam um ciclo de vida
orientado para a geracdo de novos negocios e a busca por mercados.

As fases do ciclo de vida dos projetos s@o: nascimento; crescimento; maturidade e
declinio (MAXIMIANO, 2002; CLEMENTE e FERNANDES, 2002). Os projetos sociais
apresentam cinco fases: acdo social; associacdo; visibilidade social; rede social; e,
representatividade social. A diferenca entre as fases dos projetos corresponde a formagao de
parcerias e ao objetivo fim, particularidades desses tipos de empreendimentos. Este modelo foi

desenvolvido por Vasconcelos e Lezana (2012) e estd representado na figura 3.1.
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Figura 3.1: Ciclo de vida das Organizacgdes Sociais.
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Fonte: Vasconcelos e Lezana (2012).

Segundo Vasconcelos e Lezana (2012), as premissas deste modelo seguem as do
modelo desenvolvido por Greiner (1975) para empresas privadas. Os autores analisaram as cinco

fases mediante os cinco critérios apresentados no quadro 3.4.
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Quadro 3.4: Caracteristicas das etapas do ciclo de vida de empreendimentos sociais.

Fases do Ciclo de Vida
Critérios ~ . - Reconhecimento . Representatividade
Acao Social Associacao . Rede Social P .
Social Social
Promogio e defesa de
~ . Conseguir adesdo a valores afeitos a
Atencdo da | Enfrentamento do Angariar Ul . .
L . causa e divulgar Aliancas. humanidade como um
direcdo problema social. recursos. ~
resultados. todo. Transformacgao
da sociedade.
Centralizada e o
P . Escritério com
Formal, geogréfica, Centralizada . -
. ~ ramifica¢des nos
Estrutura da Informal / centralizada, conforme com atuacao P .
N L. . . . niveis regional,
organizacao incipiente. orientada pelos planejamento através de nacional e/ou
projetos. estratégico, com redes. . .
~ internacional.
alguma delegacgao.
Assistencialista, Articulador
Estilo da alta | com orientacio Lider social e social, Midiético,
o e Controlador. . g . .
direcdo subjetiva e promotor social. politico e influenciado.
emocional. econdmico.
Plano de acao
e orcamento Relatérios e
dos projetos Relatérios e indicadores
Subjetivo, para indicadores de de
. . Elevado uso de
Sistema de baseado em financiadores desempenho da desempenho tecnologia de
controle observacdes e publicos e organizacao e darede e . g1
. L. . - . informacao.
sentimentos. relatérios de indicadores sociais indicadores
desempenho locais. sociais
para os regionais.
privados.
Busca da
identidade Remuneragio Ganho de poder. .
A ’ rag 0 de pode, Notoriedade.
Enfase da recompensa por projetos, profissionalizagao, A .
S L . ~ Vantagens Influéncia social,
direcdo em divina, imagem quase sempre qualificacdo e . P .
. . . politicas e politica e financeira.
recompensas social, entre sem vinculo registro como .
financeiras.

outras de carater
subjetivo.

empregaticio.

funcionario.

Fonte: Vasconcelos e Lezana (2012).

Na fase "Acdo Social", os individuos agem conforme seus valores pessoais € sua

percepcao subjetiva e, segundo Ashoka-Mckinsey (2001) orientados pela busca por solugdes e

resolucdo de problemas sociais. Nesta primeira fase, o empreendimento ainda n3o possui

maturidade organizacional, desenvolve suas atividades na informalidade e recebem ajudas em

diversas areas do negdcio. O envolvimento € total, pois o individuo estd diretamente ligado a

realidade social.




64

A crise de identidade ocorre no fim desta fase e € constatada pela necessidade em
ajudar outras pessoas, pela busca por novas fontes de recursos frente ao atual contexto e
reconhecimento de necessidade de mudancgas de suas percep¢des subjetivas (JAMES; ARROBA,
2005). O tempo necessdrio para passar a fase seguinte € varidvel, conforme o grau de
amadurecimento do empreendedor, de seu perfil e de sua capacidade em analisar e compreender
o contexto.

Ap6s a crise de identidade, as Organizagdes Sociais atingem a fase de "Associacao",
onde os empreendimentos buscam por novas fontes de financiamento, sendo esta a principal
forma de prosseguir com o negécio. A associacdo € a estrutura formal exigida pelos
financiadores, porém, na prética sua func@o centra-se no acesso aos recursos e nas atividades
individuais.

Os recursos sdo destinados a remuneracdo de pessoas e da organizacdo, permitindo
que os associados prospectem seu crescimento, gerem renda e sejam inseridos no mercado de
trabalho. A crise no fim desta fase acontece com a busca por financiamentos que eleva a disputa
pelos recursos disponiveis em que, os empreendimentos perdem o foco e os projetos nao siao
encaminhados as agéncias financiadoras.

Vasconcelos e Lezana (2012) destacam que a falta de foco obriga os
empreendimentos a redefinir suas operagdes e a desenvolver a gestdo participativa. Essas
mudancas propiciam melhorias, quanto a forma de captacdo, geracdo e gerenciamento dos
recursos (humanos, financeiros e materiais), chegando o empreendimento a fase "Visibilidade
Social". Toda ajuda externa € orientada para a melhoria do foco organizacional, da definicdo dos
pontos fortes e fracos e dos objetivos para, assim, garantir uma nova imagem com vistas ao
reconhecimento social.

Albuquerque (2006) direciona os recursos a um uso efetivo e ao estabelecimento de
parcerias. Isto é possivel gragas a uma visdo sist€émica do contexto externo, ao reconhecimento e
visibilidade social pelo trabalho desenvolvido, a defesa de causas e a exposicdo em outros
ambientes, como o mididtico. As mudancas pessoais ndo modificam a realidade social e sim a
expoe, pois varidveis como, a falta de politicas e de mobilizagdo, dificultam ou impedem a
resolucao dos problemas.

Portanto, a visibilidade social ndo € capaz de modificar a estrutura da sociedade e a

crise € gerada nesse contexto de incertezas e sentimentos de incapacidade frente as exposigcdes € o
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reposicionamento de causas. O problema estrutural estabelecido na sociedade € dificil de ser
modificado e a solucdo pode estar na descentralizacdo do poder.

O sucesso dessa prédtica pode contribuir na solucdo e/ou melhoria da situacio-
problema enfrentada. Para tanto, depende do empenho, dos objetivos, da compreensdao e do
consentimento dos atores sociais envolvidos. A alianga exige o compartilhamento de poder entre
os colaboradores, quanto ao planejamento e gestdo do empreendimento.

Vasconcelos e Lezana (2012) destacam que prevalece a situacdo de estabilidade, de
remuneracdo fixa e contrato de trabalho dos colaboradores. Essas caracteristicas sdo essenciais
para a prosperidade e continuacdo do empreendimento no mercado, pois a transferéncia de poder
pode evitar a propagacao de insatisfacdo entre os colaboradores.

Esta crise € superada quando os colaboradores criam novas organizacdes ou
desenvolvem o trabalho em rede e entram na quarta fase, a "Rede Social". A formacdo em rede
possibilita o acesso a outros recursos, fortalece o movimento social e promovem mudancas
sociais, politicas e econdmicas (PEREIRA; PEDROZO, 2005). Dessa forma, é possivel ampliar o
campo de atuacdo e de representagdo, os quais auxiliam na consolidacdo e influéncia da rede para
além da localidade.

A crise é estabelecida com o compartilhamento do poder, pois a rede é responsavel
pelos resultados e insucessos. A tltima fase denomina-se "Representatividade Social" pelo
elevado nivel de desenvolvimento e capacidade da organizacdo em atingir novos mercados,
novos publicos e influenciar positivamente a opinido publica (VASCONCELOS; LEZANA,
2012).

No fim desta fase surge a crise denominada "Etica", que relaciona a atuagio dos
empreendimentos e os seus valores, ao processo de transformacdo da sociedade. A analise
acontece na figura do empreendedor enquanto lider, suas acdes de respeito ao proximo e seus
principios de prover o bem estar, de servir, de justica, de honestidade e de constru¢do de uma
nova realidade.

E importante observar que, os estigios de ciclo de vida dos organizacdes sociais ndo
abordam os meios ou as estratégias que auxiliam a mudanga para outro estdgio. O modelo foi
desenvolvido, a partir de uma andlise qualitativa e, conforme a atuagdo dos individuos. Dessa
forma, o modelo estd passivel de questionamentos e pouco auxilia na tomada de decisdo dos

empreendimentos quanto ao seu desenvolvimento e perspectivas de crescimento.
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A mudancga de estdgios pode estar relacionada a diversos fatores, como por exemplo,
a adoc¢do de novas préticas gerenciais, de producdo, de comercializacdo ou de inovacao. Algumas
organizacdes sociais comumente mantém o foco em uma tnica estratégia, sendo que, poucos
desenvolvem uma visdo sistémica, ainda que, o objetivo seja a geracdo de uma fonte alternativa
de renda. Os principios nido sdo desvirtuados, visto que € possivel identificar a busca por
melhorias de aumento de renda.

Uma dessas melhorias surge com o incremento de novas tecnologias associadas a
comercializacdo, como os canais de venda, em menor aplicacdo nos processos produtivos, onde
as tecnologias sdo desenvolvidas ou adaptadas a realidade de cada empreendimento. No contexto
das Organizacdes Sociais, essa tecnologia é denominada de Tecnologia Social e serd descrita no

subitem 3.6.

3.5 INDICADORES DE DESEMPENHO DE PROJETOS SOCIAIS

A implantagdo de projetos sociais em ambientes dindmicos apresentam varidveis
como, grupos de interesses, principais beneficidrios, parceiros, politica, governancas e fatores
econdmicos, culturais (SANTOS, 2008). A existéncia de varios atores retine diversos objetivos
que, no processo de gestdo, podem atender a todos os interesses e garantir a sustentabilidade e
sobrevivéncia do negécio (CRAIG e DALE, 2008; REIS, 2005; KIECKHOFER, 2005;
VEEMAN e POLYTILO, 2003) por meio da inova¢do no desenvolvimento dos processos
produtivos (CALIMAN e VASCONCELLOQOS, 2006).

A sustentabilidade dos empreendimentos econdmicos soliddrios refere-se a sua
finalidade e aos meios para sua concretizagdo e, segundo Coraggio (2003, p.95), além da
eficiéncia econdmica, esses empreendimentos desenvolvem a eficiéncia social, ou seja, o
desenvolvimento de melhores condi¢des "[...] tanto materiais como simbdlicas da vida em
sociedade".

As finalidades auxiliam o desenvolvimento econdmico e o bem estar social, pois uma
vez efetivado estabelece um novo modelo de crescimento, considerado ético (KIECKHOFER,

2005; SIENA, 2002:.GUIMARAES, 1997). Para tanto, é necessario o envolvimento dos atores,
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reducdo dos niveis de pobreza e promog¢do da equidade social, conforme definicdes ambientais,
critérios esses caracteristicos dos empreendimentos econdmicos solidarios (REIS, 2005).

Para Veenan e Polytilo (2003) e Craig e Dale (2008) a sustentabilidade ¢ dificil de ser
definida e medida, pois envolve quatro componentes: componente do crescimento, componente
da distribui¢do, componente ambiental e componente institucional. O crescimento cria a
capacidade produtiva e modifica o meio fisico, o capital humano, natural e social. A distribuicao
mantém o foco nas condi¢gdes de vida atuais e das préximas geracdes. As questdes ambientais sdo
voltadas a reducdo de consumo de recursos naturais € a preocupacdo com a degradacdo
ambiental. O componente institucional corresponde ao envolvimento da sociedade no
desenvolvimento dos principios de sustentabilidade.

Para Reis (2005, p.57), a sustentabilidade é

[...] a capacidade que as organizacdes tem de se manter em funcionamento
cumprindo os objetivos a que se propde, em consonancia com a filosofia da ES.
Niao estd relacionado com o resultado financeiro exclusivamente ou com a
capacidade de gerar receita dentro da organizagdo que seja suficiente pra cobrir
0s custos operacionais e obter sobra, seja através da venda de produtos ou pela
prestacdo de servicos, mas também como o resultado politico e social das suas
acoes.

O modelo de desenvolvimento sustentdvel envolve trés enfoques: econdmico, social e
ambiental, conhecido como triple bottom line. Este modelo busca a integracdo e o equilibrio
destes aspectos no desenvolvimento do negécio (ABREU, 2001; ELKINTON, 1999).

Contudo, torna-se necessario o aprimoramento continuo dos aspectos que envolvem o
desenvolvimento sustentdvel, tornando-se mais complexo quando incorporado a visdo
coorporativa, sendo o grande desafio das organizacdes. Segundo Silva e Salanek Filho (2006) a
visdo coorporativa de desenvolvimento sustentdvel corresponde a busca de equilibrio entre, o
socialmente desejdvel; o economicamente vidvel e o ecologicamente sustentdvel.

A viabilidade econdmica comporta a sustentabilidade resultando no desenvolvimento
local (SANTOS, 2008), cujo cédlculo de viabilidade envolve questdes associativas, técnicas e
célculos econdmicos, pois assim, podem ser definidas as responsabilidades individuais e do
grupo. Bezerra et al. (2009, p.12) afirmam que o estudo de viabilidade desses empreendimentos

[...] tem por substrato a reproducdo de uma determinada relacdo social de
producdo, marcada pela propriedade coletiva dos meios de producdo, pela
condi¢do de ndo mercadoria da forga de trabalho e pela apropriacdo do resultado
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do trabalho pelos trabalhadores associados conforme as regras por eles
definidas.

Segundo Reis (2005) e Bezerra et al. (2009), a sustentabilidade de empreendimentos
da ES possui quatro dimensdes: econdmicas, social, politica e gestdo, que se subdividem em
componentes. Para o referido autor, o conjunto dimensdes-componentes-indicadores sdo os
responsaveis pela viabilidade dos EES em consonadncia com os principios da Economia Solidéria.
As dimensdes, os componentes e os indicadores estdo apresentados no quadro 3.5.

Clemente e Fernandes (2002) defendem a criacdo de indicadores para avaliar o
desempenho destes empreendimentos e apresentam trés estdgios de avaliacdo: a primeira é
realizada no inicio do projeto para orientar o planejamento: avaliacio do marco zero; a segunda
avaliacdo ocorre durante o processo e as atividades, o que permite a busca pela melhoria
continua: avaliagdo de processo ou formativa; e a ultima forma € a somativa, em que a avaliacao
da relevancia segue determinados critérios de programas e politicas sociais.

Outra forma € a avaliacdo de impacto que mensura a efetividade no fim da
implantacdo, identificando os resultados obtidos durante a vida do empreendimento
(VALARELLI, 1999). O principal ponto de verificacgdo € a avaliagdo da efetividade do
empreendimento, pois este tem como finalidade a inclusdo social, o desenvolvimento de parcerias

e a promogao da sustentabilidade.
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Dimensao Componentes Descricao Indicadores
Representa os recursos provenientes da relacdo com o mercado.
Mercantil Analisa a receita oriunda da venda de produtos/servigos que Venda de produtos/servicos
possa cobrir 0s custos e obter sobras.
A . . ~ Subsidios governamentais (nivel institucional)
Recursos econdmico-financeiros provenientes de doagcdes s ~ Lo,
- . A R P, . - Subsidios nao governamentais (nivel
P Nao mercantil individuais e de institui¢des publicas (governamentais e nao e
Econ6mica . institucional)
governamentais). ~ L. P,
Doag¢des monetdrias (nivel individual)
Trabalho voluntario
N3o monetério Corresponde as formas de ajuda aos empreendimentos através Doacdes ndo monetdrias
de recursos ndo monetdrios. Préticas reciprocitdrias (a¢cdes comunitdrias,
mutirdes, formas de troca/dadiva)
. . . Padrao de sociabilidade (pessoal, impessoal,
. ~ . . Corresponde aos vinculos mituos que definirdo o processo o
Sociocultural | Construg¢do do vinculo associativo . ~ comunitaria)
social de trabalho e de producio. ~ .
Grau de coesdo social
Nivel interno Considera que o grau de participag@o nas decisdes reflete no Grau de democracia interna
nivel de comprometimento ou engajamento. Grau de comprometimento
Politica - ———
~ . ~ S . Existéncia de agdo puiblica
e e Representa a acdo ou a interag@o da iniciativa com o meio ) . ~
Nivel institucional . Nivel de articulagcdo em redes
ambiente externo. A
Grau de autonomia institucional
.. . = Acesso aos meios de produgdo
Representa os recursos materiais necessarios para a gestao dos . o
Infraestrutura EES Acesso a tecnologias gerenciais
Gestio ) Acesso a espago fisico
Habilidade técnica
Conhecimento Corresponde a diferenciag¢@o para os empreendedores. Habilidade gerencial

Formacao geral (sociopolitica)

Fonte: Adaptado de Reis (2005).




70

3.6 TECNOLOGIA SOCIAL (TS)

O homem utiliza sua criatividade e habilidades para a criacdo de uma nova forma de
provisao de renda e de mudancas sociais, as Organizacdes sociais, at€é o ponto em que sua
capacidade produtiva seja melhorada com a ado¢do ou desenvolvimento de novos meios,
Tecnologia Social.

Uma dessas melhorias surge com o incremento de novas tecnologias associadas a
comercializacdo, como os canais de venda, e em menor aplicacdo nos processos produtivos, onde
as tecnologias sdo desenvolvidas ou adaptadas a realidade de cada empreendimento. No contexto
das organizagbes sociais, essa tecnologia € denominada de Tecnologia Social
(SKARZAUSKIENE, TAMOSIUNAITE, e ZALENIENE, 2013).

A tecnologia comumente estd ligada a um conjunto de dispositivos oriundos de
meios racionais cuja finalidade é puramente funcional, ndo considerando a dimensdo social. O
conceito de tecnologia possui diversas abordagens, como o determinismo tecnoldgico e o
construtivismo.

A concepg¢do deterministica admite que a tecnologia seja funcional e explicada sem
que esteja relacionada a sociedade. O caréter social da tecnologia refere-se ao seu propdsito e
finalidade, o que causa grandes impactos sociais, sendo que, o processo de adaptacdo caberia as
instituicdes sociais. Por outro lado, a abordagem construtivista defende que a defini¢do de um
problema se altere frente as possiveis solugdes existentes, e que caberd aos atores sociais decidir
pela opcao tecnicamente mais vidvel (HEIDEGGER, 1977; ADAMS et al., 2011; DERKSEN et
al.,2012).

As diferentes abordagens, assim como o seu uso, variam conforme a interpretacao
de tecnologia feita pelos grupos, ou seja, a tecnologia pode servir a um proposito social pré-
definido ou pode ser entendida a partir de um ambiente onde se elabora um modo de vida
(FEENBERG, 2006; FEENBERG, 2002; DERKSEN et al., 2012).

Trigueiro (2009, p.158) conceitua tecnologia como sendo "uma atividade humana e
um conjunto de meios para a obtencdo de um determinado fim", isto €, as atividades aparecem
como realmente sdo e a tecnologia € um caminho para reveld-las. De um modo geral, as diretrizes
que caracterizam a tecnologia sdo:

- a necessidade social concreta € que permite a construgdo coletiva do saber;
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- a participacdo direta das pessoas atingidas em que sdo consideradas as caracteristicas
culturais e o saber tradicional;

- a concepg¢ao de ndo neutralidade da ci€ncia e tecnologia;

- a disponibiliza¢do do conhecimento para apropriacdo e reaplicagdo por outras populagdes
em situacao similar;

- a participacao de diversos atores no processo de construcao do conhecimento;

- a aprendizagem constante por parte de todos os envolvidos em sua constru¢io
(SKARZAUSKIENE; TAMOSIUNAITE; ZALENIENE, 2013; ADAMS et al., 2011;
FONSECA; SERAFIM, 2010; ITS, 2004; DAGNINO, 2004; RODRIGUES; BARBIERI,
2007).

Quanto ao desenvolvimento tecnoldgico, este possui normas culturais oriundas de um
conjunto de fatores como, economia, ideologia, religido e tradi¢do, todos convergentes para uma
mesma finalidade. O contexto social e econdmico atual apresenta alternativas diversas as
problematicas ligadas a Economia Social e a geracao de renda e melhoria de qualidade de vida de
pessoas menos favorecidas no ambito social e financeiro.

Em meio as caracteristicas atuais surge a necessidade de prover experi€ncias
inovadoras que promovam a inclusao social por meio do desenvolvimento de novas técnicas e de
metodologias participativas. No Brasil, em um contexto de ci€ncia, tecnologia e sociedade surge
o termo Tecnologia Social (TS) em estudos ligados as ITCPs (Incubadoras Universitarias de
Cooperativas Populares) e as politicas publicas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (ITS,
2004). As informacdes e projetos sdo divulgados em trés principais fontes: Rede de Tecnologia
Social (RTS); Instituto de Tecnologia Social (ITS); e, Fundacdo Banco do Brasil.

A aproximagdo conceitual entre ES e Tecnologia Social ocorre quanto a origem e
principio de populacio desfavorecida e participacdo direta, pois os atores se reinem para adaptar
ou criar uma nova tecnologia segundo suas proprias necessidades (DAL RI, 2007; ADAMS et al.,
2011; DERKSEN et al., 2012; SKARZAUSKIENE; TAMOSIONAITE; ZALENIENE, 2013),
em relacdo a escolha ou desenvolvimento de uma tecnologia orientada ao processo produtivo, ou
seja, sdo processos complementares ainda que a ES desenvolva outros aspectos além das

tecnologias.
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A ES se relaciona com a TS pela busca por solugdes as probleméticas econdmicas, ao
desemprego e, consequentemente, a exclusdao social e, segundo Mance (2009) essa interacdo
resulta em organiza¢des de consumo consideradas instrumentos para transpor problemas sociais.

A partir de 1970, no Brasil, as politicas publicas direcionadas ao desenvolvimento
local passaram a incluir o desenvolvimento de Tecnologias Sociais (BILANCIERI e
PADOVEZE, 2006). Para Dagnino (2004), além das politicas publicas, as acdes governamentais,
o mercado e o meio cientifico incorporaram a Tecnologia Social, conceituada como
revoluciondria por promover a inclusdo social, diferentemente da tecnologia convencional.

Em uma abordagem sustentdvel, este novo modelo de desenvolvimento econdmico
preconiza o uso racional e ndao predatério dos recursos naturais (RUTKOWSKI; LIANZA, 2005),
evitando prejuizos sociais e ambientais e diminuindo a dependéncia tecnologica dos paises
fornecedores usuais de tecnologia, desde que haja maior participagdo do governo e da populacao
(DAGNINO, 2004; ADAMS et al., 2011; DERKSEN et al.,, 2012) no desenvolvimento e
implementacdo de politicas de incentivo a esse novo modelo.

Tecnologia Social é assim conceituada pela Rede de Tecnologia Social (RTS, 2005)
como "[...] produtos, técnicas e/ou metodologias reaplicdveis, desenvolvidas na interacdo com a
comunidade que representem efetivas solugcdes de transformacdo social”. O Instituto de
Tecnologia Social (ITS, 2009) acrescenta que, essas técnicas e metodologias sdo transformadoras
e apropriadas pela populacdo que as desenvolveu representando uma solucao a inclusao social.

Assim, para a TS as experiéncias inovadoras sao fundamentais no processo de
desconstrucdo de paradigmas, com novos atores sociais na promocao da democracia e cidadania,
bem como, para a melhoria da qualidade de vida. Por se caracterizar como uma intervencao
social de cardter inclusivo, o desenvolvimento e a difusdo ocorrem conforme as possibilidades e
as limitagdes de cada comunidade ou local.

A principal aplicacdo das Tecnologias Sociais ocorre no ambito local sendo
direcionadas as pessoas, familias, cooperativas e associagdes. A expansdao para o mercado
nacional depende das parcerias com o governo e a sociedade em que, segundo Dagnino (2004)
serd possivel prover maiores incentivos e apoio para a implantagdo e reaplicagdo.

Para Skarzauskiené, Tamositnaité e Zaléniené (2013) e Derksen et al. (2012) as

organizacdes sociais estdo habilitadas pela tecnologia da informagdo, provém direitos para criar,
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adicionar e/ou modificar o conteido e comunicacdes distribuidas e permitir o acesso distribuido
para consumir conteido e comunicagdes.

Quanto aos procedimentos e métodos, Lassance Jinior e Pedreira (2004) destacam
quatro fases: criacdo; viabilidade técnica; viabilidade politica; e, viabilidade social. Na fase de
criacdo a sabedoria popular e/ou o conhecimento cientifico originam as tecnologias sociais. Na
fase seguinte, de viabilidade técnica, € estabelecido um padrdo tecnolégico, o qual terd seu viés
burocratico (governo e administracdo) determinado na terceira fase de viabilidade politica. Serd
na fase de viabilidade social que "entidades civis e outras organizacdes devem reivindicar seu uso
e apontd-la como solu¢do" (BONILHA e SACHUCK, 2011, p.4).

No Brasil, as tecnologias sociais possuem dois principais bancos de dados, a Rede de
Tecnologia Social (RTS) e o Banco de Tecnologias Sociais da Fundacao Banco do Brasil (FBB).

As diferentes abordagens das tecnologias serdo descritas a seguir no quadro 3.6.

Quadro 3.6: Comparagao entre os tipos de tecnologia.

Tecnologia Convencional Tecnologia Social
Pouca mao de obra Nao discriminatdria
Maximizada em relagdo a mao de obra Libera o potencial e a criatividade do
Escalas crescentes produtor
Dado pelas maquinas Orientada para o mercado interno de massa
Fortemente hierarquizada Viabiliza economicamente 0s
Insustentavel ambientalmente empreendimentos autogestiondrios e as
Intensivo de sintéticos pequenas empresas
Alienante e ndo utiliza a potencialidade do produtor
Segmentada por ndo permitir controle do produtor
Padrdes orientados pelo mercado externo
Monopolizada por empresas multinacionais

Fonte: Adaptado de Dagnino (2002).

A concepcao da Tecnologia Social surgiu por considerar que a tecnologia
convencional existente nos dias atuais € inadequada para a inclusdo social, especialmente devido
aos seus propodsitos de maximizar o lucro de empresas privadas. Outro aspecto € que as
instituicdes publicas geradoras de conhecimento cientifico e tecnoldgico ainda ndo estdo

totalmente capacitadas para desenvolver uma tecnologia que viabilize a inclusdo social e a
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sustentabilidade de empreendimentos autogestionarios (DAGNINO, 2004; ADAMS et al., 2011;
SKARZAUSKIENE; TAMOSIONAITE; ZALENIENE, 2013).

As criticas as institui¢cdes publicas residem por estas considerarem a tecnologia como
uma ciéncia aplicada que busca a verdade e produz o conhecimento de forma mais eficiente.
Nessa perspectiva, a tecnologia eficiente tem o tempo como principal varidvel, resultante da
descoberta cientifica mais recente, considerando assim as demais como atrasadas e obsoletas.

A Tecnologia Social é uma ferramenta que auxilia um modelo de desenvolvimento e
que corresponde a criacdo de um produto, um método, um processo ou técnica que solucione um
problema social. Este tipo de tecnologia é desenvolvido pelos préprios beneficiados, sdo simples,
de baixo custo e de facil aplicabilidade.

O requisito de replicabilidade estd presente na Tecnologia Social, pois gera impacto
social, dissemina o conhecimento, tornando-a uma proposta inovadora de desenvolvimento,
atendendo as necessidades de uma comunidade e agregando saber popular aos conhecimentos
técnicos.

Os empreendimentos econdmicos solidarios apresentam o conceito de Tecnologia
Social em suas praticas, principalmente, nos processos de producdo. Embora a produgdo seja em
menor escala e os produtos de menor complexidade produtiva, a criatividade e a inovagao surgem
como diferencial no uso de novas ferramentas. Essa constatagdo revela as dificuldades desses
empreendimentos em adquirir tecnologias mais avancadas que requer maior conhecimento da
ferramenta, o que limita sua aceitacao pelos pequenos produtores.

Entre as tecnologias mais atuais utilizadas estdo os ambientes de comunicagcdo via
internet, onde muitos empreendimentos divulgam seus produtos em suas proprias paginas (sites),
como uma alternativa de mercado. Sites especializados em comércio solidario sdo menos
utilizados pela falta de conhecimento que os empreendimentos tem dessas ferramentas.

Portanto, o desenvolvimento de Tecnologias Sociais pode ser mais amplo quando
houver integracio entre os elos da cadeia, maior divulgacio e facilidades de acesso por partes das
organizagdes sociais. E preciso que qualquer inovagdo ocorra a partir da necessidade de cada

empreendimento, ndo sendo imposta como Unica solucdo.
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3.7 CONSIDERACOES SOBRE ECONOMIA SOCIAL

A Economia Social ¢ um modo de desenvolvimento que pequenas localidades e
comunidades menos favorecidas, social e economicamente, encontraram para prover renda com o
intuito de melhorar a qualidade de vida. Essas melhorias foram possiveis através do
cooperativismo e/ou associagdes.

Os beneficios dessas praticas correspondem as isencdes fiscais, facilidades de
obtencdo de crédito e abertura de novos mercados. Embora os empreendimentos econdmicos
solid4rios ndo tenham como finalidade o lucro, muitos divergem dessa filosofia e buscam por
alternativas para melhorar suas condi¢cdes econdmicas e financeiras.

As empresas de Economia Social devem estar atentas a questdes que envolvem: a)
definir o seu mercado de atuacdo (local, nacional ou internacional); b) definir sua capacidade de
resposta ao mercado e aos concorrentes; c) dispor de recursos financeiros para responder as
necessidades da organizagao.

A discussdo proposta para este estudo ndo aborda os principios de solidariedade,
autogestdo e cooperativismo dessas organizagdes, mas das possibilidades de melhorias dos
processos e das praticas em uma gestao na forma de cooperativa. A adocao de melhores praticas e
de sistemas de indicadores podem auxiliar as organizacdes a obter maiores ganhos, em especial
quanto aos elementos logisticos.

A formacdo de redes na figura de instituir cooperativas permite minimizar o risco,
utilizar os recursos coletivos para resolver limitagdes de crédito e capitalizacdo, bem como
utilizar a energia social ao lado da forca de trabalho e do trabalho coletivo através do
desenvolvimento de habilidades especificas, tecnologia e informagdo para produzir bens e
servigos e aumentar a produtividade.

As acdes coletivas de empresas cooperativas reinem a energia social e a atividade
produtiva de seus membros com os recursos compartilhados para a producdo de empresas
competitivas, que sdo capazes de reproduzir-se ao longo do tempo, cuja cooperacdo tende a
melhorar a eficiéncia e a produtividade de todos.

A realidade dessas organizagdes € que as necessidades exigem um conjunto
abrangente e bem coordenado de estratégias que incluem a constru¢do de mecanismos criativos,

produtivos e sustentaveis de sobrevivéncia e prosperidade que melhore a qualidade de vida. Para
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atingir os objetivos propostos serd necessario reunir as caracteristicas das organizacdes sociais as

de uma plataforma logistica, descritos a seguir.

Caracteristicas

Localizacao

Infraestrutura

Servicos e Atividades

Beneficios

Gestao

Participantes

Meio Ambiente

Fonte: Autoria Prépria.

Organizacdes Sociais

Proximidade com rios, mares e rodovias.

Proximidade com o centro consumidor local e distantes do
consumidor potencial.

Baixo investimento em equipamentos e em infraestrutura.

Uso de espaco individualizado.

Comunicacio ineficiente.

Pequeno volume de cargas que nio exige uma drea dedicada a
consolidacdo e desconsolidacdo de cargas.

Triagem do material conforme especificidades de cor, tamanho e
finalidade de uso.

Armazenagem e estocagem inadequadas

Embalagem e etiquetagem utilizadas somente para a venda.
Movimentacdo de cargas e distribui¢do varidvel e individualizada
conforme o destino.

Agregacdo de valor ao produto através de um servico diferenciado.
Geragao de empregos a nivel familiar e informal.

Estabelecimento de relagdes mais duradouras com clientes.
Reducio do tempo de ciclo do pedido

Privada
Organizagdes sociais e parceiros
Destinagao de residuos

Reuso, reaproveitamento e tratamento de efluentes
Preservacdo e conservacao
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4 MODELOS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

4.1 MENSURACAO DE DESEMPENHO EM PROJETOS SOCIAIS

O sistema de medida de desempenho possui como foco os processos em sua
totalidade, tendo em sua cadeia de valor: inovacdo, operacdes e pds-venda (KAPLAN;
NORTON, 1997). A mensuracdo de desempenho ocorre por meio de indicadores responsaveis
em medir o comportamento de um sistema, conforme atributos especificos que sejam relevantes e
perceptiveis (SANTOS, 2008; BELLEN, 2005; NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995) servindo
de parametro por simplificar as informacdes acerca de fendmenos complexos, tornando-os
quantificdveis e entendiveis (OECD, 2003).

Em Organizacgdes Sociais, o conjunto de trabalhadores ou associados detém os meios
de producdo e as instalacdes que atendem a producdo de suas mercadorias. Para Bezerra et al.
(2009, p.24), os resultados econdmicos garantem a "[...] existéncia e reproducdo ampliada dos
empreendimentos associativos, mas sao distribuidos ou utilizados conforme as regras definidas
pelos seus participantes".

Dessa forma, cabe a esses empreendimentos gerar mecanismos de controle e gestao
de forma simultinea, eficiente, econdmica e autogestiondria, a partir de relacdes técnicas e
sociais de produgdo, para tornar os associados mais assertivos na conducao dos empreendimentos
(BEZERRA et al., 2009; SANTOS, 2008).

Os mecanismos de controle apresentam indicadores que avaliam o grau de efetividade
de projetos, a partir de uma visdo social (MARZALL, 1999). Eles apresentam uma perspectiva
politica institucional e sdo utilizados como instrumento de marketing, propaganda e de
divulgacao para aproximar 6rgdos publicos e os atores solidarios (BELLEN, 2005).

Os indicadores auxiliam o processo de tomada de decisdo dos atores, do publico e
demais envolvidos (REIS, 2005), identificando aspectos prioritarios, sendo padrdes que orientam,
fortalecem e fiscalizam as ag¢Oes necessarias para se atingir um objetivo (ASSIS, 2005; SANTOS,
2008). Os indicadores, portanto, caracterizam uma realidade e confere a ela um mecanismo de

controle nos diversos ambitos do empreendimento.
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Os indicadores devem ser confidveis, objetivos e vidveis de serem atingidos
(CARDOSO, 1999), para apresentar dados que representem uma realidade, com o dever de serem
simples e seletivos, para nao gerarem duplicidade de informacdes e mensuragdes compativeis
com o objetivo de cada avaliacao (REIS, 2005).

De modo complementar, esses indicadores devem ser relevantes, neutros e adaptaveis
a outros contextos, sendo flexiveis para auxiliar o processo de avaliacdo e de tomada de decisao,
ao alimentd-lo com dados e informacdes de modo continuo (VALARELLI, 1999; DEPONTTI et
al., 2002; REIS, 2005; CHO et al., 2012).

A formulacdo de indicadores envolve dados estatisticos por meio de dois atributos:
agregacdo da informacdo e qualidade da informacdo. O primeiro atributo € responsavel por
elaborar e gerar as informacdes relevantes de forma condensada, enquanto que, o segundo,
apresenta a base de dados qualitativa e quantitativa (REIS, 2005; BELLEN, 2005; SANTOS,
2008).

Os atributos utilizados no processo de avaliagdo de desempenho estdo relacionados a
eficiéncia, eficdcia e efetividade (CHO et al., 2012; SANTOS, 2008; ALMEIDA, 2004; ASSIS,
2005; SARAIVA, 2004; DEPONTI et al., 2002). A efetividade corresponde as mudangas
provocadas a partir do somatério entre, os esforcos empreendidos nos objetivos meios e,
procedimentos (eficiéncia) com os objetivos fins atingidos, segundo a avaliacdo dos resultados
(eficacia).

Na perspectiva de politica social, a efetividade € representada pela satisfacdo, quanto
ao atendimento de necessidades de todos os atores envolvidos. Nesse sentido, surgem modelos
tedricos de avaliagdo da sustentabilidade, em especial, ligados a perspectiva ambiental. Os
modelos simplificam e se aproximam subjetivamente de uma dada realidade (REIS, 2005; REIS;
MEIRA, 2006).

A dimensdo econdmica dos modelos contempla indicadores segundo uma visdo de
mercado, de qualidade e de competitividade (ANDRADE, 2006; KIECHOFER, 2005; SIENA,
2002). Os modelos analisam as agdes de consumo e a produgdo na geracao de riqueza, promogao
de crescimento, desenvolvimento local e fluxo de investimento (REIS, 2005).

Na dimensdo social sdo avaliadas as condi¢cdes de vida e as mudancas de nivel social

dos atores envolvidos. Nesse modelo existem diversos objetivos e critérios de avaliacdo que
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visam a melhoria da qualidade de vida e mantém as particularidades locais, culturais e seus
valores (REIS, 2005; SACHS, 1997).

As atividades produtivas dos empreendimentos geram impactos no meio ambiente
que sdo avaliados na dimensdo ambiental. O objetivo da mensuracdo € a preservagcdao e
conservacdo do meio ambiente, de forma que, o uso de recursos naturais seja garantido as
proximas geracdes. (REIS, 2005; REIS; MEIRA, 2006; SANTOS, 2008).

A pesquisa realizada por Santos (2008) teve por objetivo, o desenvolvimento do
modelo proposto de avaliacdo de desempenho de projetos sociais, segundo as dimensdes de
sustentabilidade. O modelo final de Reis (2005) retine a andlise de doze modelos: Modelo de
Sustentabilidade GAPA (Grupo de Apoio e Prevencdo da Aids da Bahia); Modelo de Avaliacdo
da Sustentabilidade de Empreendimentos Econdémicos Solidarios (MAEES); Modelo de
Avaliacao da Capacidade de Gestdo das Organizagdes Sociais (MACGOS); Proposta e
Arcabouco Conceitual para Pesquisas Empiricas e Andlises Gerenciais (ARCABOUCO); Modelo
da Avaliacdo das Organizacdes Nao Governamentais (ARMANI, 2001); Modelo de Avaliaciao do
Desenvolvimento Sustentdvel; Modelo Global Reporting Initiative (GRI); Modelo de Indicadores
do IBGE; Modelo de Indicadores Estratégicos da Sustentabilidade Organizacional de
Incubadoras (INCUB); Modelo para Avaliacdo e Indicadores de Sustentabilidade Organizacional
(MAIS); Modelo de Avaliacio de Sustentabilidade de Organizagdes Nao Governamentais
(ONGs); Modelo do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE). As dimensdes compreendidas
pelos doze modelos sdo apresentadas no quadro 4.1.

A partir desta andlise, Santos (2008) construiu um novo modelo de mensuracdo de
desempenho que busca o equilibrio sustentdvel e, que promove o desenvolvimento em vdrias
dimensodes de andlise. Os indicadores foram construidos a partir de uma hierarquia bottom-up, ou
seja, de baixo para cima como uma perspectiva da estratégia de operacdes indicando uma visao
alternativa conforme a empresa aprende com a experiéncia cotidiana. O modelo apresenta trés
niveis que se subdividem em seis dimensdes. No nivel hierdrquico, a andlise € na dimensao
politico institucional. O segundo nivel € gerencial e aborda as dimensdes sociocultural e
econdmica. O terceiro e ultimo nivel € o operacional, cujas dimensdes sao: espaco ambiental,
estrutural e financeiro. As dimensdes, as categorias, subcategorias e indicadores estdao

apresentados no quadro 4.2.



Quadro 4.1: Comparacdo entre os modelos de avaliacdo de sustentabilidade.
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Dimensoes

CSD

MACGOS

ARMANI

ONGs

INCUBADORA

IBGE

GRI

MAEES

GAPA

ARCABOUCO

ISE

MAIS

Ambiental

Aprendizado e

Conhecimento

b

Cognitiva

Cultural

Econdmica

=

Espacial

Financeira

Gestdo

>

Governabilidade

Governamental e Social

Institucional

Natureza do produto

Operacional

Organizacional

Politica

Social

Sociocultural

Sociopolitica

Stakeholders

Técnica

Técnico gerencial

Fonte: Santos (2008, p.102).
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Quadro 4.2: Modelo de avaliagdo de sustentabilidade de projetos sociais proposto por Santos (2008).

Dimensao Categoria Subcategoria Indicadores
S . Histoéricos Economicos. Politicos. Religiosos. Sociais. Financeiros.
Diagnéstico: mapeia o — p - -
c . ~ Secundadrios Cultural. Demogréfico. Geografico. Social. Comportamental.
histérico das informacdes. —— -
Primaérios Pesquisas.
Espaco L. . . . . Clima. Temperatura. Nivel de chuva. Dias frios. Consumo de
: Progndsticos: identifica Impactos ambientais .
ambiental energia.

possiveis impactos de
implantac¢do de um projeto a
todos os envolvidos.

Impactos internos

Na implanta¢@o do projeto. Na cadeia produtiva. Na concepg¢do do
produto ou servico. Na durabilidade do produto ou servigo. No
descarte do produto ou servigo.

Local fisico. Equipamentos. Mao de obra. Acesso/localizagio.

Nio monetario

Trabalho voluntario

L
o Infraestrutura ~ . ..
Adaptacado para necessidades especiais.
Q Competéncia Individual. Da equipe. Da estrutura.
9 Gestao: define a estratégia que Estratéeica Orientagio para objetivos. Autonomia e flexibilidade.
‘ ) cumpre as metas, objetivos, & Planejamento. Preparar para sucessao.
S Estrutural processos administrativos e de Transparéncia. Comprometimento com responsabilidade social
— transmissdo de conhecimentos | Administrativa (interna e externa). Comprometimento com responsabilidade
(D) e aprendizado. ambiental (interna e externa).
Q" . . ~ Capacidade de inovar em produtos. Capacidade de inovar em
Conhecimento inovagdo e ~ . L . .
. processos. Produgdo e disseminacdo do conhecimento. Capacidade
aprendizagem . L.
de manter viva a memoria da estrutura.
Receita prépria Venda de produtos ou servicos.
Q>) Mercantil Investimento Aplicagdes financeiras.
A\ Financiamento Grau de dependéncia. Probabilidade do término da parceria.
Z Subsidios Governamentais (nivel institucional). Nao governamentais (nivel
Nao mercantil institucional).
Doagdes Monetarias.
Financeira

Permanente. Esporadico.

Doacdes

Nio monetario.

Préticas reciprocitarias

Acdes comunitarias, mutirdes, forma de troca/dadiva.

Contabil

Transparéncia

Contas e transacdes financeiras e contdbeis.

Prestacdo de contas

Permanente e mensal.

Divulgacgdo das contas

Permanente e mensal.




82

Quadro 4.2: Modelo de avaliacdo de sustentabilidade de projetos sociais proposto por Santos (2008) (cont.).

Dimensao Categoria Subcategorias Indicador
Agropecudria Pecudria. Extracdo vegetal.
Agricultura Lavouras permanentes. Lavouras temporarias.
Comércio ICMS. Novos entrantes.
A Industria IPI. Novos entrantes.
Impactos econdmicos. -
A Servicos ISS. Novos entrantes.
Econdmico P :
Renda Transferéncia governamental. Rendimento do trabalho. Renda per
capta.
Finang¢as municipais Receitas. Despesas.
Mudangas dos padrdes de . .
— consun?o p Consumo anual de energia | Aumento de energia.
R CE Dinamica demogréfica e Taxa de crescimento populacional. Taxa liquida de migragao.
Q sustentabilidade Densidade demografica.
g Desigualdade social Relacdo entre ricos e pobres.
QO Indice de Gini. Indice de Theil. IDH-M. IDH-G. Intensidade de
Pobreza S A )
S indigéncia. Intensidade de pobreza.
O Taxa de ocupagdo. Taxa de desemprego. Programa de geracdo de
. L Trabalho e rendimento emprego e renda. Rendimento familiar per capta. Rendimento
Social: mensura indicadores (1
ligados ao bem estar social médio mensal.
— £ ' Educacio Taxa de escolaridade. Taxa de alfabetizagdo. Programas de
O § capacitacdo técnica.
> . Esperanca de vida ao nascer. Taxa de mortalidade infantil. Oferta
Nam) Sociocultural . . . . .
Saude e servicos basicos de saide. Doengas relacionadas ao saneamento
Z ambiental inadequado.
Habitagdo Domicilios. Abastecimento. Esgotamento sanitdrio.
Seguranca Coeficiente de mortalidade por homicidios.
S Participagdo do publico beneficiado na construc@o do projeto
Emancipacio cidada 1C1paG publt e ue pro)
organizacional
. e _— Continuidade e difusdo do projeto sendo conduzido por outros
Cultural: mensura indicadores | Difusido da missdo atorels u i pro) uz1do por ou
ue respeitam as diversidades. — - ——— -
d P S e Participacdo de etnias. Participacdo de portadores de necessidades
Respeito a diversidade de L s o
especiais. Participacdo dos desempregados. Participacdo das
culturas e valores. ~ .
mulheres. Interlocu¢io com os beneficiados.
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Quadro 4.2: Modelo de avaliacdo de sustentabilidade de projetos sociais proposto por Santos (2008) (cont.).

Dimensao

Categoria

Subcategoria

Indicadores

/

€gICo

Nivel Estrat

Politico
institucional

Articulacao

Interna. Externa.

Parcerias externas. Parcerias internas. Nivel de articulacdo. Grau
de convencimento. Capacidade de disseminar a missdo.
Continuidade das parcerias. Grau de apropriagdo do projeto pela
governanca local. Vulnerabilidade do projeto em relacdo as
mudancas politicas.

Legitimidade

Interna

Reconhecimento do piiblico interno.

Externa

Reconhecimento do piiblico externo. Constitui¢dao de programas
metodologicamente embasados. Proximidade com o ptiblico alvo
beneficiado. Constitui¢do de programas orientados para a
realidade local. Existéncia de comité gestor. Existéncia de ONG
atuante.

Stakeholders

Participagdo

Grau de participacdo dos envolvidos. Graus de participacio de
contra partida dos envolvidos.

Retorno

Financeiros. Politicos. Visibilidade. Credibilidade.

Interlocugdo

Satisfacdo da populagdo alvo. Satisfagdo da comunidade local.
Satisfacdo da equipe interna envolvida no projeto. Satisfacdo das
equipes. Participa¢do das ONGs. Satisfacio do alto poder publico.
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Este modelo é uma proposi¢cdo tedrica que nao foi aplicada em um ambiente real,
estando passivel de erros e mds interpretacdes. O destaque € o nivel de detalhamento e a
abordagem micro e macro dos processos internos e externos de projetos sociais.

No nivel operacional € apresentada a dimensdo estrutural e sua categoria de gestdo.
Nesse nivel ndo estdo definidos os procedimentos, 0s processos, as operacdes e definicdes sobre
os possiveis beneficios com a adocdo de priticas e de indicadores conforme sugerido,
especialmente, quando analisado sob o enfoque logistico.

As organizagdes sociais que se organizam na forma de projetos sociais,
possivelmente, podem melhorar seu desempenho quando adotam praticas de operacdes logisticas
como subcategoria de gestdo, segundo o modelo proposto por Santos (2008).

As operagOes logisticas, segundo suas dimensdes: estratégia, processos, organizagao,

valores e cultura, apresentam modelos de medicdo que garantem a melhoria do desempenho e

geram beneficios que serdo descritos a seguir.

4.2 MODELOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
E DA LOGISTICA

Para um ambiente de globalizacdo econdmica e de inovagdes tecnoldgicas, empresas
buscam por permanéncia no mercado e utilizam de investimentos para oferecer produtos ou
servigcos a precos competitivos e de qualidade (CHO et al., 2012; DURSKI, 2003; CHOW,
HEAVER, HENRIKSSON, 1994; BITITCI, CARRIE, MCDEVITT, 1997; ATKINSON, 1998;
NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995).

As estratégias sdo de reducdo de custo e aumento de qualidade ligada ao processo de
produgdo. As empresas utilizam novos modelos e/ou técnicas de gestdo para uma maior
produtividade, gerenciamento de insumos e acompanhamento do desempenho, para, assim,
atender as exigéncias dos clientes.

A mensuracido do desempenho ocorre de modo individual para cada empresa, através
da cadeia produtiva com vistas a melhoria das performances e dos resultados em um ambiente
competitivo. Bonelli e Fonseca (2001) descrevem a competitividade em trés dimensoes:

empresarial, cujos fatores sdo: produtividade, qualidade, capacidade gerencial, logistica interna,
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vendas e inovacdo; dimensdo estrutural e seus fatores de concorréncia de mercado e de tecnologia
de producdo; e a dimensao sist€mica, cujos fatores sdo: infraestrutura, fatores externos a empresa,
sistema financeiro vigente e tributos fiscais.

A cadeia produtiva € um "[...] conjunto de organizagdes, cujos processos, atividades,
produtos e servigos sdo articulados entre si como elos de uma mesma corrente, numa sequéncia
l6gica progressiva ao longo de todo o processo produtivo de determinado produto ou servico"
(DURSKI, 2003, p.3).

Essa cadeia € avaliada segundo critérios de servicos de atendimento as exigéncias do
consumidor, de recursos econdmicos e financeiros e de velocidade relacionada a responsividade e
tempo de execugdo (CHO er al., 2012; IGNACIO, 2010; ZAGO et al., 2008; HAUSMANN,
2002; CHOW, HEAVER, HENRIKSSON, 1994; BITITCI, CARRIE, MCDEVITT, 1997;
ATKINSON, 1998).

Nesse contexto, a logistica € utilizada como uma ferramenta gerencial de melhoria de
fluxo de material, por planejar, organizar e controlar atividades que geram reducao de custos e
melhoria de rentabilidade da distribuicao (ZAGO et al., 2008; NEELY, GREGORY, PLATTS,
1995). Na logistica estdo presentes as interligacOes entre processos € pessoas, cuja relacdo
promove o desenvolvimento em conjunto, para atingir os objetivos organizacionais.

Os modelos de avaliagdo em cadeias de suprimento e da logistica sdo: Modelo Word
Class Logistics (WCT); Modelo do Global Supply Chain Forum (GSCF); Modelos SCOR
(Supply Chain Operations Reference); Modelo SCOR com AHP (Analytic Hierarchy Process);
Modelo Massachussets Insitute of Technology (MIT); Modelo de Desempenho Holistico; Modelo
com Servqual.

As dimensdes e os atributos utilizados na avaliagdo da cadeia e da logistica dos
modelos citados acima, e de outros, estdo apresentados no quadro 4.3. A diversidade de
dimensoOes e atributos se apresentam conforme o nivel de abrangéncia e de estratégias de cada
organizacdo. A especificidade atribuida aos servicos logisticos, quanto ao tempo e a qualidade

dos servigos, é o que garante um bom desempenho da organizacao.
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Quadro 4.3: Dimensdes e atributos de avaliacdo de cadeias de suprimentos e da logistica.

Modelo e Autor Dimensao Atributos
Novack, Langley e .
Renihart (1995) Cliente
Word Class Logistic Servicos ao cliente. Qualidade. Custos.
(WCL, 1995) Produtividade. Gerenciamento de ativos.
Valor proposto Velocidade. Confiabilidade.
Escopo Qualidade no atendimento. Relagdes
Bovet e Martha (2000) p colaborativas.
Servigos personalizados. Estoques. Gestao de
Lucro .
ativos.
. Relacionamento com clientes. Servigo ao cliente.
Global Supply Chain Demanda. Atendimento de pedidos. Chao de
Forum (GSCF) Processos 1 .
fabrica. Relacionamento com fornecedores.
(Lambert e Pohlen, 2001) . C e
Desenvolvimento de produto e comercializagao.
Servigos Demanda. Pontualidade.
Recursos Estoques. Fluxo de caixa.
Hausmann (2002) Velocidade Responsividade.
Controle da estratégia | Custo. Inovacdo. Relacionamento.
Execucio Lideranca. Conectividade e automacao.
SCOR com AHP

(Huan, Sheiran e Wang,
2004)

Eficiéncia geral

Capacidade na entrega. Flexibilidade e
responsividade. Custos. Gestao de ativos.

Servqual com modelo de
logistica préprio
(Rafele, 2004)

Tangiveis

Ativos. Pessoal. Estoque disponivel.

Meios de atendimento

Flexibilidade. Atencdo ao servigo. Condicao de
abastecimento. Tempo de atendimento.

Acdes de informagoes

Marketing. Gestao de pedidos. P6s-vendas.
Relacionamentos eletronicos.

MIT-SCM 2020
(Lapide, 2006)

Resposta ao cliente. Eficiéncia (interno). Gestao
de ativos.

Segmentacido do mercado. Relacionamentos.

Holistico Estrategia Fluxo de clientes. Layout fisico.
(Andersen, Henriksen e Processos
Aaseth, 2006) Organizagdo Competéncias. Fung¢des. Incentivos.
Valores e culturas
SCOR N . -
. . Confiabilidade. Responsividade. Flexibilidade.
(Supply Chain Council, ~ .
Custos. Gestdo de ativos.
2009)
Fornqcedores ¢ Confiabilidade. Responsividade. Flexibilidade.
Tendcio (2010) Clientes
ENacio Processos Custos. Gestdo de ativos.
Pessoas Competéncia. Produtividade. Clima social.

Fonte: Adaptado de Ignacio (2010, p. 90-91).
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A partir de um estudo comparativo sobre as dimensdes e atributos dos diversos
modelos de mensuracdo de desempenho, de desempenho geral, da cadeia de suprimentos, da
logistica e na prestacdo de servicos, Ignicio (2010) desenvolveu um novo modelo para servigos
logisticos que inclui a avaliagdo de pessoas segundo suas competéncias e clima social.

Neste novo modelo, o desempenho da logistica € avaliado segundo a dimensdo de
clientes, fornecedores e processos cujos atributos de desempenho sdo: confiabilidade,
responsividade, flexibilidade, custos e gestdo de ativos. A confiabilidade garante o
funcionamento rotineiro das atividades. A responsividade garante a satisfacdo do cliente quanto
ao tempo, qualidade e velocidade. A flexibilidade cria agilidade na cadeia frente as mudangas do
mercado. Os custos correspondem aos associados em cada unidade produzida e que juntos
representam a cadeia. A gestdo de ativos administra os que atendem a demanda dos clientes
(IGNACIO, 2010).

Para avaliar pessoas no modelo de desempenho logistico tem-se como dimensdes a
competéncia, a produtividade e o clima social. A competéncia faz referéncia a unido entre
conhecimento, habilidades e atitudes na execucdao de atividades, de forma responsivel e
comprometida. A produtividade € considerada como a rela¢do entre a producdo e os fatores de
producao que sdo utilizados, cujo aumento advém da adocdo de uma nova tecnologia ou quando a
producdo estd em fase de crescimento. O clima social abrange o comportamento do individuo e
suas relagdes de trabalho, de comunicagdo e de convivéncia no trabalho (IGNACIO, 2010). Este

modelo € representado na figura 4.1.
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Figura 4.1: Modelo de dimensdes e atributos para mensura¢do do desempenho dos servicos
logisticos segundo Ignacio (2010).

Dimensdes Atributos
T T T T ee—— i
! Confiabilidade '
' Fornecedores i
! ) Responsividade i
! Clientes '
! Flexibilidade i
! 1

p oo TTTTTTToTTTemo RS
! Custos i
: Processos > i !
! Gestdo de Ativos |1
Lo e |
IF __________________________________ |
| Competéncia !
! 1
1
| Pessoas > Produtividade i
! |
| Clima Social !
‘= |

Fonte: Ignécio (2010, p.208).

A proposicao deste modelo foi possivel a partir de identificacio das lacunas
existentes entre os diversos modelos tedricos de avaliagio de desempenho apresentadas,
anteriormente, no quadro 4.3.. A dimensao meio ambiente e a dimensdo social ndo foram
contempladas neste modelo, bem como nos demais apresentados por Ignicio (2010) quanto a
avaliacao do desempenho de cadeias de suprimentos e de logistica.

Estas duas dimensOes apresentam peculiaridades que fecham o ciclo de avaliacao,
segundo todos os aspectos envolvidos na cadeia, ou seja, as acdes da cadeia e da logistica
também sdo afetadas por essas dimensdes e em alguns casos podem ser os diferenciais

competitivos de organizacdes e/ou empreendimentos.
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4.3 CONSIDERACOES SOBRE OS MODELOS DE AVALIACAO

Com a aplicacdo da avaliacdo de desempenho é possivel atingir diversos objetivos
como, definir os resultados a serem alcancados com o trabalho, identificar os pontos fortes e
fracos de uma organizacdo e de seus colaboradores, procurando corrigir suas deficiéncias,
favorecer as relacdes interpessoais no trabalho, motivar o potencial individual dos colaboradores,
dentre outras.

Um dos principais objetivos é diagnosticar caréncias técnicas e comportamentais de
colaboradores favorecendo o desenvolvimento de programas de treinamento e subsidiando a
organizacdo de informacgdes necessarias a readaptacdo, transferéncia ou desligamento de
colaboradores.

Essa avaliacdo requer um processo de observacdo e de acompanhamento, quanto a
atuacdo de todos os colaboradores, e posterior interpretacdo de fatos observiaveis. Convém
lembrar a importancia de ndo intervir subjetivamente quanto aos padrdes de comportamento,
valores, dentre outros atributos, durante a percepcao dos fatos.

Para as organizacdes sociais cujas especificidades estdo centradas nas acdes
individuais, geralmente com baixa qualificacdo profissional, os beneficios de uma avaliacdo de
desempenho favorece o estabelecimento de um sistema de comunicacdo aberto entre os
envolvidos como base, para alterar héabitos de trabalhos falhos, promovendo a cada um dos
colaboradores, maior compromisso com a organizagdo e satisfagdo no trabalho, tornando-se uma
ferramenta motivacional eficaz e de aperfeicoamento continuo.

A seguir, na figura 4.2, serdo apresentadas as proposicdes de avaliacdo de
desempenho que rednem as caracteristicas importantes das organizacdes sociais a governanca de
plataformas logisticas visando maximizar o seu desempenho sustentavel. A proposi¢do também
reune como critérios de andlise os indicadores relacionados as dimensdes que complementam os

ja existentes, segundo a visdao de Santos (2008).
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Figura 4.2.: Proposicdes para a avaliacdo de desempenho.
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5 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa estd baseado em conceitos extraidos das andlises
realizadas nos estudos de caso comparados as teorias existentes acerca da temdtica. Os conceitos
destacam aspectos de gestdo, tecnologia, logistica, pessoas e estratégias de diferenciacdo no
mercado, no qual atuam ou necessitam atuar, as Organizagdes sociais.

O conceito base para o estudo foi a Economia Social que auxilia o entendimento de
como e porque hd a concep¢do e a formacdo das Organizacdes Sociais, suas subdivisdes em
cooperativas, associacdes e outras, assim como a sua estrutura¢do enquanto uma organizagdo que
utiliza suas relagdes interpessoais para estabelecer novos contatos e formar parcerias. Os grandes
ganhos recaem sobre a ajuda mutua, a divisdo dos custos, o investimento dos excedentes
econdmicos, a tomada de decisdo democrética, o foco em melhoria de todo o empreendimento e a
busca por novos mercados.

As estratégias de crescimento para esses empreendimentos se baseiam na
concretizagdo de objetivos sociais e, tendo em vista as constantes transformacdes ambientais,
coexiste a dificuldade de justificar mudangas repentinas, transparecer consisténcia, coeréncia e
estabilidade em suas acdes. Os empreendimentos podem estar ligados a mantenedores ou
financiadores, governo e aos proprios beneficidrios das acdes, o que torna o sistema
organizacional complexo devido a presenca de um maior nimero de stakeholders, o que pode
diminuir a autonomia administrativa.

Cada um dos estudos de caso apresentou a sua estratégia para garantir vantagem
competitiva, promover socializagdo coletiva, de aprendizagem e planejamento, mas cada um
respeitou o seu tempo, a maturidade gerencial e o proprio contexto. Os casos apresentaram a
criatividade, peculiaridades, inovacdo e o desenvolvimento de produtos como estratégias de
diferenciacdo, em especial, aos empreendimentos pleitearem um reposicionamento no mercado
onde atuam, bem como a intencionalidade de ingressar em novos mercados.

Para as OrganizacOes Sociais, a diferenciacio € benéfica, por isold-los dos
concorrentes e também devido a lealdade dos consumidores com relagdo ao produto e a variagao
de precos, o que permite o aumento dos ganhos econdmicos, a melhora da relacdo com o poder
dos fornecedores e a amenizacdo do poder dos compradores quando hd possibilidade de

substituicao por produtos semelhantes e compativeis.
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Os compradores podem substituir algumas caracteristicas, como o servico ou a
imagem dos empreendimentos, para obter economias de custos, podendo se tornar mais
sofisticados, tendo suas necessidades diminuidas, o que confere os riscos assumidos pelas
Organizagdes sociais em virtude da ado¢do da estratégia de diferenciacao.

Na medida em que os empreendimentos foram criando culturas especificas e
diferenciadas também houve a constru¢do do conhecimento, maneiras Unicas e técnicas
particulares de fabricar os produtos, favorecendo a consolidagcdo de culturas e costumes, crencas e
hébitos sociais, transmitidos as gera¢des subsequentes.

Para executar suas atividades, as organizacdes necessitam de equipamentos
resultantes de estudos, planejamentos e construgdes especificas e adequadas as reais
necessidades, as Tecnologias Sociais. A ado¢do ou adequacdo de tecnologias de informacgao
permite a reestruturacdo das estratégias de produgdo e de distribuicdo além da formacdo de
networks, o que auxilia os empreendimentos na busca por mercados globais e na divulgacao de
seus produtos ou servigos.

Frente as potencialidades locais, deve-se desenvolver e promover dinamicas que
articulem ativamente os atores para haver a sistematizacao de experiéncias e o desenvolvimento
de tecnologias sociais dentro dos espagos, para a obtencdo de um melhor alcance social e
educativo das praticas. E importante ressaltar que, as tecnologias sociais surgem para valorizar as
culturas locais, promover a inclusdao dos atores envolvidos e potencializar os conhecimentos
locais, orientados a utilizar, adequadamente, as tecnologias de informag¢do e comunicagao.

Nas Organizacdes Sociais, a tecnologia pode ser entendida e adotada como um
sistema integrador de melhoria em diversas etapas, atividades, processos € recursos para
compartilhar e agilizar informagdes. Essas tecnologias poderdo melhorar a produtividade, tornar
os processos mais flexiveis e ageis, garantir um incremento de qualidade e de padronizagao,
caracterizando-se como um fendmeno de elevado potencial transformador das atividades sociais e
econdmicas. Contudo, cabe as Organizacdes Sociais alocar os seus recursos de forma eficiente e
com a devida preocupacdo de garantir continuidade frente as restricdes orcamentarias.

Esses empreendimentos também apresentam oportunidades de melhorias centradas no
compartilhamento de bens de producao e economia de escala, na aquisi¢do de insumos que pouco

¢ enfatizado em suas acdes ao longo de seu ciclo de vida. A a¢cdo em grupo é majorada para fins
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comerciais € minimizada quanto ao desenvolvimento interno de uma estrutura Unica, com a
abertura para novas tecnologias.

O conceito de Plataforma Logistica apresenta oportunidades para interven¢do nas
organizacdes sociais, devido a sua configuracdo adequada como uma estrutura Unica € uma
governanca adequada que satisfaca expectativas de seus membros. A aplicacdo em organizagdes
sociais contribui para o arranjo de 4reas de servigos capazes de racionalizar e concentrar os
processos de suprimentos, producgdo e distribuicao.

Nesse contexto, as organizacdes sociais € fundamental a definicdo dos objetivos e
metas, de uma estrutura de governanga, das respectivas agdes, dos atores, das atividades e dos
resultados. O quadro 5.1 relaciona as caracteristicas extraidas dos estudos de caso aos conceitos

abordados e que foram essenciais para a construcio e o delineamento desta proposicao.



Quadro 5.1: Sintese do refencial tedrico.
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Caracteristicas Plataforma Logistica Organizacdes Sociais Indicadores de Desempenho
Equipamentos para operacio intermodal Baixo investimento em equipamentos e em | Processos internos
Espaco para movimentacgao de cargas infraestrutura. Clientes

Infraestrutura | €anal de comunicagio e de informagdo | Uso de espago individualizado. Fornecedores

eficientes
Porta de acesso a diferentes modais

Comunicacio ineficiente.

Consolida¢do e desconsolidacdo de cargas

Pequeno volume de cargas que ndo exige

Processos internos

Armazenagem uma drea dedicada a consolidagdio e | Clientes
Industrializacdo desconsolidagdo de cargas.
Triagem do material Triagem do material.
Servicos e Erpbalagem/Reembalagem Armazenagem e estoc.agem inadequac.l'c}s
. Etiquetagem Embalagem e etiquetagem utilizadas
Atividades . ~
Movimentagio de cargas somente para a venda.
Distribuicao Movimentagdo de cargas e distribui¢do
Acabamento varidvel e individualizada conforme o
Operacdes Aduaneiras destino.
Privada Privada Financeiro
Gestao Publico Politico institucional
Empreendedores diversos Organizagdes sociais Sociocultural
Operadores/Prestadores de Servicos Aprendizado e conhecimento
Participantes Logisticos
Orgaos publicos
Meio Destinagdo de resll’duos Preservacdo e conservacio Apr.endiza.do e conhecimento
. Reuso, reaproveitamento e tratamento de Meio ambiente
Ambiente

efluentes

Fonte: Autoria prépria.
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estudos de caso apresentaram diversas caracteristicas que os diferenciam

conforme as préticas gerenciais, a estrutura dos empreendimentos, a maturidade de gestdo, o grau

de envolvimento dos associados, a capacidade de resposta e de atendimeno ao cliente. As

semelhancas sdo destacadas quanto ao baixo estimulo as préticas de gestdo, ao baixo

compartilhamento de infraestrutura e a estratégias de diferenciacao no mercado.

Ao alinhar a filosofia de criacdo as suas praticas cotidianas, espera-se que as

Organizagdes Sociais sejam capazes de cumprir o que propdem, com a possibilidade de melhoria

para o desenvolvimento de novos arranjos logisticos, especialmente por:

v

Apresentar uma localizacdo geogréfica estratégica que contempla a regido onde a
mesma estd inserida, com acesso a mais de um modal de transporte;

Interligar as necessidades do consumidor local e com aqueles em potencial;

Estar inserido em um meio social e econdmico favoravel, com o uso de mao de
obra local, propiciar o desenvolvimento regional;

Requerer facilidades para as fungdes de abastecimento, manuseio e destinagdo de
mateirias;

Apresentar possibilidades de compartilhamento de transportes e logistica;

Reunir caracteristicas propoensas a economia de escopo e de escala através da
redu¢do de custos, ao compartilhamento de infraestrutura, a facilitacdo da
circulagdo de mercadorias e ao fluxo de informacdes eficiente;

Requerer melhorias do nivel de servi¢o no atendimento ao cliente;

Compartilhar os rendimentos e reinvesti-los na aquisicdo de novos equipamentos
e tecnologias para o crescimento do empreendimento;

Apresentar vantagens competitivas devido a sua infraestrutura, a0 amplo niimero

de atividades e servicos ofertados e ao seu posicionamento estratégico.

O resultado da andlise dos estudos de caso permitiu uma comparacdo das praticas

adotadas pelas Plataformas Logisticas. Entende-se que a utilizagdo dos modelos de Plataformas

Logisticas possibilitard as Organizagdes sociais um redesenho de suas estratégias gerenciais em

prol de arranjos logisticos que busquem maior eficiéncia local e global. Contudo, os aspectos

relacionados a gestdo desses empreendimentos requerem uma maior ateng¢do, por relacionar,
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procedimentos associados a tomada de decisdes, desempenho e controle das organizacdes em
ambientes diversos.

A organizacio e o desenvolvimento das organizacdes sociais sdo fortemente
influenciados pelo grau de relacionamento entre os atores que neles estdo inseridos, necessitando
de agdes coordenadas por parte de seus membros, do compartilhamento das informacdes e da
credibilidade nas a¢des em conjunto. Essas caracteristicas fornecem uma estrutura que possibilita
uma diretriz geral para o empreendimento e que pode satisfazer as expectativas de todos.

Outra caracteristica das Plataformas Logisticas € que as mesmas retinem e
correlacionam diferentes atores, em prol de um objetivo em comum, que sdo responsaveis pelo
desenvolvimento de agdes em nivel estratégico e operacional sendo, portanto, necessario
estabelecer mecanismos de gestdo, estrutura e operacdo adequados a este tipo de ambiente e
empreendimentos. Essas caracteristicas quando associados as pesquisas realizadas nos estudos de
caso permite delinear um conceito de Plataforma Logistica para Organizagdes sociais.

A aplicacio dos conceitos abordados aos empreendimentos nomeia-se Plataforma

Logistica Social definida por esta autora como:

Um empreendimento logistico cuja gestdo € centralizada e formada por
associados e/ou cooperados capacitados a projetar uma base de recursos para
alcancar novas posi¢des no mercado onde atuam a partir da formacgdo de
parcerias e ao compartilhamento e transferéncia do conhecimento em grupo
de todas as atividades; que esté localizada estrategicamente para integrar, em
uma Unica estrutura, as atividades logisticas (recebimento, armazenamento,
transporte, distribui¢cdo e tecnologias) e os processos a um sistema de
informacdo proprio, réapido e eficiente; que desenvolve suas atividades
baseado nos principios de solidariedade e qualidade de vida objetivando
potencializar os ganhos € o bem estar social dos membros internos e
externos ao empreendimento (BARBOSA, 2015).
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6 METODOLOGIA

6.1 DELINEAMENTO DA ESTRATEGIA DE PESQUISA

Figura 6.1.: Estrutura proposta para a Plataforma Logistica Social.

Etapa 0: Revisdo

bibliografica preliminar

Etapa 1: Estudos de caso
miltiplos. - Andlise dos casos

- Levantamento de dados secundarios
- Levantamento de dados primdrios

- Validag¢ao do protocolo

- Anélise comparativa dos casos

(o) (o) (o J(oms),
U

evisao Bibliografica

i} \’::> f()rganizagﬁes Sociais \

\

(R
Etapa 2: Revisao

bibliografica para comparar = Defn‘ngao da}s tematicas d‘e estudo
teoria e prética. - Andlise teoria versus pratica

Economia Plataforma Andlise de
Social Logistica Desempenho

Etapa 3: Caracterizagio da Deoimitiadt il
Plataforma Logistica Social [ Gestio ] [ Operagdes ] [ Desempenho ]

Fonte: Elaborada pelo autor.

O estudo de caso explica, explora e descreve fatos reais, a partir de dados
qualitativos, permitindo profundo conhecimento do objeto estudado, sendo indicado para
situacoes em que se deseja investigar o "como" e o "porque" da ocorréncia dos eventos (YIN,
2009). A figura 6.1. ilustra a estrutura metodoldgica deste estudo e cada fase serd explicada

conforme segue.
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O objetivo da Etapa 1 foi analisar os eventos contemporaneos peculiares as
organizacdes sociais e compreender "como" ocorreu a sua formacao, a sua atuagdo e o "por que"
de suas atividades e a¢des, ao se considerar os aspectos logisticos (Figura 6.2).

As questdes iniciais a serem estudadas corresponderam a gestdo e estrutura nas
formas existentes de organizacdo social. Os dados relevantes para essas questdes envolvem
gestdo, pessoas, tecnologia e operacdes. A coleta dos dados ocorreu através de registros em
arquivo, entrevistas e observacao direta, os quais serdao analisados e triangulados para estabelecer
um conceito e caracterizar uma plataforma logistica para as organizacdes sociais. Foi necessario
desenvolver uma estrutura tedrica para conduzir a coleta de dados (Anexo 1) cujos
questionamentos permitiram a ligacdo dos dados as proposicdes, fornecendo elementos para a

andlise dos dados segundo os critérios qualitativos.

Figura 6.2.: Etapa 1 de desenvolvimento da pesquisa (Estudo de Casos Muiltiplos).

Estudo de Casos ) Estudo de Casos Muiltiplos
- Estrutura de andlise dos casos Pesca artesanal em Apicum-Acu
- Levantamento de dados secundarios Ceramica Marajoara
- Levantamento de dados primarios Artesanato com sementes
- Validacgdo do protocolo ) Cooperativa Agropecuaria
Abordagem Qualitativa
Gestao
Operacdes
Tecnologia
Pessoas

11

K ye K . \
Analise comparativa

Elaboragdo da matriz das proposi¢des
€ questoes

Resultado:

Caracteristicas estruturais das organizagdes
sociais

J

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A estruturacio desta pesquisa destaca os principais componentes requeridos por Yin
(2005) e seguem:

v Questdes de estudo: definir "como" e "porque" para as organizagdes sociais
visando o estudo conjunto de um nimero de casos para investigar um fendmeno
e sua condi¢do geral. Os casos individuais sdo estudados e comparados para
manifestar caracteristicas comuns e cuja andlise poderd alcancar uma melhor
compreensao e teorizacao sobre um conjunto mais amplo de casos;

v' Proposicdo de estudo - dada a questdo que pauta o estudo de caso e os objetivos
tracados, as seguintes proposi¢des para orientacdo inicial da investigacdo sdo
colocadas: quanto a adocdo de estratégias focadas na formacdo de parceria para
conquistar novos mercados; quanto ao ambiente organizacional € o seu
desenvolvimento em termos de gestdao, producao, tecnologia, pessoas e logistica;

v’ Unidades de Andlise - organizagdes sociais que atuam em diversas localidades no
Brasil, cujo diferencial competitivo € o desenvolvimento de produtos tinicos, ndo
seriados e uso de mao de obra familiar. Os casos analisados passam por
mudancas em seus componentes organizacionais, financeiro e marketing que

podem significar evolugdes estratégicas da empresa.

Apés a etapa inicial de consulta in loco da realidade das organizagdes sociais,
realizou-se uma revisdo bibliografica para mapear e avaliar o referencial tedrico disponivel, a fim
de confrontar com o conteido coletado e tornar as andlises conceituais e prdticas mais
consistentes.

O objetivo da Etapa 2 (Figura 6.3.) deste estudo foi realizar um levantamento
conceitual para o desenvolvimento da pesquisa, e elaborar a estrutura conceitual das temdticas
envolvidas nos estudos de caso. A pesquisa foi realizada de forma abrangente para investigar, no
ambito da temadtica de organizacdes sociais, quais as oportunidades de estudos pertinentes para
preencher as lacunas existentes e contribuir para a literatura.

A primeira atividade foi definir os temas Economia Social e Plataforma Logistica
para o levantamento e a andlise da bibliografia. A pesquisa teve como objetivo, conhecer os

assuntos pertinentes ao estudo, permitindo identificar as varidveis que contribuem para a



100

ocorréncia dos fendmenos, a saber: finalidades, relagdes, processos e estrutura. O elo entre as

varidveis ateve-se a tecnologia.

Figura 6.3.: Etapa 2 de desenvolvimento da pesquisa (revisdo bibliogréfica).

Economia Social : ]
I Resultado:

Plataforma Logistica [ Tecnologia Estrutura

i ;ZII> Conceitual
Indicador de Desempenho ' :

A
\

S

—

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os questionamentos buscaram descrever a gestdo, para identificar os atores
envolvidos (Economia Social), os processos de produgdo, de operacdo, o produto (Plataforma
Logistica), e também, como as organizagdes poderiam se manter no mercado de modo saudével e
sustentavel (Indicadores de Desempenho). As questdes também exploraram o como e o porqué os
fenomenos aconteceram de determinada maneira, em que, inicialmente, foi aplicado um estudo
piloto realizado em Apicum-Ac¢id (MA) e, posteriormente, nos demais casos para ser validado.

A Etapa 3 integrou os resultados das Etapas 1 e 2 ilustrados anteriormente na figura
6.1 utilizados para validar a estrutura conceitual da Plataforma Logistica para as organizacdes
sociais. As caracterfsticas estruturais desta etapa compreenderam a coleta de dados, realizada em
um determinado momento de uma amostra selecionada para descrever uma populacdo e,
posteriormente, indicar as relacdes entre as varidveis (Etapa 1), buscando conhecimentos iniciais
sobre tragos ou caracteristicas de interesse sobre determinadas varidveis (Etapa 2). Na Figura 6.4

estdo apresentadas as etapas realizadas para a caracterizagdo da Plataforma Logistica Social.
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Figura 6.4.: Etapa 3 de caracterizacdo da Plataforma Logistica para organizac¢des sociais.

Etapa 1:

Caracteristicas estruturais

Estrutura conceitual

-

E ::> sy . . . R .
das organizacdes sociais Analise Qualitativa: esultado
- Gestao —>
Operagdes Logistica Social
Etapa 2: = Desempenho

Fonte: Elaborada pelo autor.

Definir e caracterizar os
indicadores da Plataforma

Apbs o desenvolvimento e a realizacdo das etapas 1, 2 e 3, tornou-se possivel

elaborar um conceito para a Plataforma Logistica Social conforme descrito no dltimo pardgrafo

no capitulo 5, caracterizando os seus elementos e definindo uma proposta de estrutura de

indicadores de desempenho que possa ser utilizada nas organizagdes sociais.

Para julgar a qualidade desta pesquisa empirica, citam-se os testes de validade do

constructo: validade interna, validade externa e confiabilidade. Para este tipo de estudo, Yin

(2005) indica téticas que orientam para o €xito e que devem ser aplicadas ao longo da realizacdo

do estudo de caso, apresentadas no quadro 6.1.

Quadro 6.1: Tipos de testes de validade para estudos empiricos qualitativos.

Fase da pesquisa na

Teste Caracteristica Téaticas do Estudo de Caso qual a tatica foi
utilizada
Desenvolver um conjunto - Utiliza fontes multiplas de
operacional de medida, evidéncias;
Validade do | estabelecendo defini¢des dos - Estabelece o encadeamento Coleta de dados
principais termos e variaveis do | de evidéncias; -
Constructo . ‘e Composi¢cdo
estudo para que se saiba - O rascunho do relatério
exatamente o que se quer medir | estudo de caso € revisado por
ou descrever. stakeholders.
N - Faz adequacdo ao padrio;
. Testar a coeréncia interna entre duag ~ p
Validade N - Faz construcio da )
as proposicdes iniciais, explanacio: Anilise dos dados
Interna desenvolvimento e resultados

encontrados.

- Faz analise de séries
temporais.
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Estabelecer o dominio sobre o
qual as descobertas podem ser

Validade eneralizadas. Deveose testar a Utiliza 16gica de replicacdo ) )
senetatl ' em estudos de casos Projeto de pesquisa
Externa coeréncia entre os achados do P
multiplos.

estudo e resultados de outras
investigacdes similares.

Mostrar que o estudo pode ser
repetido obtendo-se as mesmas Utiliza protocolo de estudo

o descobertas e conclusdes. O de caso;
Confiabilidade | protocolo do estudo de caso e o Coleta de dados
desenvolvimento de um banco Desenvolve um banco de

de dados do estudo sdo as tdticas | dados para o estudo de caso.
para o éxito deste teste.

6.2 DESENHO DOS ESTUDOS DE CASO

Este estudo analisou quatro Organizacdes Sociais com diferentes estratégias
competitivas, localizadas em trés regides, Norte, Nordeste e Sul, que apresentam uma estrutura
consolidada, em desenvolvimento ou com possibilidade de intervencdo. A selecao destes casos
permitiu a andlise desejada quanto a criagdo, ao desenvolvimento de processos, as relagdes, as
finalidades e a estrutura dos empreendimentos.

Uma proposicdo foi identificar os elementos logisticos existentes e como estes sdo
desempenhados dentro das organizagdes. A estrutura de apoio foi elaborada segundo os
elementos de Plataformas Logisticas, pois as organizacOes apresentam semelhangas quanto: a
sinergia entre os elos; a gestdo Unica na forma de cooperativa; a estrutura interna definida
conforme as necessidades e; aos recursos, principalmente, o financeiro. O estudo de caso
utilizado nesta pesquisa analisou as caracteristicas das Organizacdes Sociais e identificou as
relagdes entre os casos analisados segundo 0os mesmos critérios.

Para a coleta de dados secunddrios utilizou-se o levantamento e andlise em jornais,
periddicos, livros, revistas e jounals. Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
e observacgdo direta durante as visitas aos casos selecionados. A triangulacdo dos dados primérios
e secunddrios permitiu uma anélise qualitativa confidvel.

A elaboracdo do protocolo de pesquisa (Anexo 1) definiu a conducdo das atividades,
a carta de apresentacdo da pesquisa, o termo de consentimento dos entrevistados, o perfil dos

informantes, a forma de aplicacdo dos questiondrios e a forma de compilacdo, tratamento e
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organizacdo das respostas. O protocolo de pesquisa foi testado no estudo piloto realizado em
Apicum-Acu (MA) e, posteriormente, ajustado para novas aplicacdes nos demais casos.

O instrumento de pesquisa utilizado foi entrevista semiestruturada (Anexo 2) para a
coleta de dados e observagdes e o levantamento do perfil da organizacdo, suas atividades e
operagdes. As questdes permitiram que o entrevistado discorresse abertamente sobre as temdticas,

garantindo maior aprofundamento e riqueza de detalhes, durante a entrevista.

6.3 PREPARACAO E COLETA DOS DADOS

Os casos, inicialmente, definidos foram os pesquisados efetivamente. Os
entrevistados foram os proprietdrios € membros das Organizacdes Sociais que se encontravam
disponiveis e dispostos a receber o pesquisador e a responder ao questiondrio. O contato inicial
ocorreu via telefone, com marcacdo de data, horério e local. As entrevistas foram realizadas nos
proprios ateli€s, olarias, fazendas ou estabelecimentos e foram, devidamente, gravados com a
autorizac@o dos entrevistados. Os dados foram organizados e armazenados em arquivos de dudio,
video e fotogréfico, obtendo-se também informagdes através de anotacdes nos questiondrios

realizadas pelo pesquisador.

6.4 ANALISE DOS CASOS E ELABORACAO DOS RELATORIOS

Nesta etapa, os estudos de caso multiplos tiveram seus dados analisados, descritos e
verificados segundo as proposicoes iniciais de estudo: gestdo, operagdes, tecnologia e pessoas. As
informagOes foram selecionadas e organizadas conforme as proposi¢des, e trianguladas entre os
diversos casos, o que possibilitou a andlise em relacdo aos demais casos pesquisados.

A andlise e revisdo dos relatdrios individuais foram realizadas a partir das entrevistas
gravadas por voz e em recursos fotogréficos, permitindo a defini¢do 16gica dos eventos de forma
mais fidedigna as respostas coletadas.

A estrutura pré-definida para a andlise contempla os aspectos gerais das organizacoes,

seguido dos principais servicos logisticos e de transporte, dos servicos de apoio, dos processos de
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producdo, do tipo e aquisi¢do de matéria prima, da comercializa¢do e dos beneficios da gestdo na
forma de Organizacdo Social. Cada estudo de caso gerou um relatério individual com as
evidéncias coletadas em campo, em que foram acrescentadas observacgdes sobre os respondentes,
que ndo foram contempladas pelo questiondrio de pesquisa.

Com o auxilio dos relatdrios foi possivel identificar as relacdes e os padrdes entre as
organizacdes, a partir da constru¢do de uma matriz, assim como permitiu uma andlise cruzada das
diferencas e semelhancas segundo os critérios analisados. Outras contribuicdes foram:
possibilidade de estabelecer e traduzir a visdo e associar objetivos e medidas estratégicas das
organizacdes. Independentemente do estdgio do ciclo de vida, a visdo das Organizagdes Sociais
da destaque as prioridades de a¢des que devem estar focadas em fatos pontuais, em especial os
relacionados a oportunidade de expansao de mercado.

As andlises referentes as préticas logisticas definiram as caracteristicas de transporte,
armazenagem, processos de producdo e de aperfeicoamento, e crescimento pessoal e
organizacional como os possiveis determinantes na melhoria de desempenho.

A andlise final dos relatérios tornou-se um dado de entrada para os objetivos desta
tese. Um segundo resultado dos relatérios € que, na pratica, as Organizacdes Sociais nao
apresentaram uma clara defini¢do de medi¢do de desempenho. Embora o nivel de maturidade
organizacional seja diferenciado entre os casos estudados, existem semelhangas quanto as

préticas de gestdo, as estratégias logisticas, ao marketing e a produgdo.



105

7 ESTUDO DE CASOS - APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

7.1 DESCRICAO DAS ORGANIZACOES SOCIAIS

7.1.1. A Pesca Artesanal

O municipio de Apicum-Acgu estd localizado no litoral ocidental do Estado do
Maranhao e possui um elevado potencial pesqueiro e grande habilidade dos pescadores.
Emancipado a 14 anos do municipio de Bacuri, possui 15 mil habitantes, distribuidos entre a
cidade e seus arredores (comunidades). A cidade possui como infraestrutura um posto de sauide,
um centro lotérico, duas agéncias bancdrias e duas pousadas, trés fabricas de gelo e uma estrada
principal pavimentada entre a entrada da cidade e o porto (trapiche).

O municipio localiza-se estrategicamente para a pesca litordnea em uma area de
atuacdo de aproximadamente 1.500 km? de mar, com estrutura portudria consideravel para
embarque e desembarque dos principais pescados (pescada, peixe-serra, peixe-pedra, gé e
uritinga). Os produtos sdo comercializados in natura, sem agregacao de valor, com baixo retorno
aos pescadores e baixa contribuicdo para a arrecadagdo municipal (Secretaria do
Desenvolvimento Territorial, 2007). Por ser também uma regido de mangue, tem como produtos
secunddrios o camardo e o caranguejo.

Na tentativa de modificar este quadro, um grupo de 21 pescadores se reuniu para
organizar uma cooperativa, a COOPESLOM (Cooperativa dos Pescadores e Piscicultores do
Litoral Ocidental Maranhense), para gerir empreendimentos que agregassem valor a producdo e
aumentassem a renda dos pescadores.

A Prefeitura faz parte deste processo € investe na estruturacdo da Secretaria
Municipal de Agricultura e Pesca, conferindo apoio a COOPESLOM. Contudo, esta cooperativa
nunca chegou a funcionar por falta de envolvimento e de credibilidade no negdcio, embora se
encontre legalizada. Com base nas anotagdes realizadas durante as entrevistas, foi possivel
descrever e analisar o fluxo do comércio de peixe neste municipio, e que serd descrito a seguir.

A pesca € a principal atividade econdmica do municipio. Todo volume pescado tem a
capital, Sao Luis, como principal destino, além de Belém e Fortaleza. Contudo, a distancia, o

acondicionamento, os modais de transporte disponiveis € 0 manuseio ndo sdo favordveis a
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conservacdo do produto. O transporte até a capital ocorre em caminhdes contendo recipientes
plasticos de aproximadamente 1 m3? de volume, nos quais sdo colocados os peixes e o gelo em
escamas (figura 7.1 a e 7.1 b). Depois de 8 horas, o pescado chega a Sdo Luis passando por um
ferry-boat (figura 7.1 ¢) e por transporte terrestre via caminhdo, seguindo para supermercados e

para o mercado de peixe.

Figura 7.1.: Fluxo de mercadorias em Apicum-Acu (MA).

Fonte: Autoria prépria.

O processo ocorre da seguinte forma: entre seis a oito dias, o pescador desempenha
suas atividades em alto-mar. Ao retornar ao municipio de Apicum-Acu, toda a produgdo é
entregue ao intermedidrio, o qual negocia com o pescador o preco do quilo do peixe, realiza o
transporte do produto até a capital e a sua comercializacao.

O pescador ndo possui participacdo ou beneficios nessa comercializacdo. Nesse
processo, o mercado interno fica prejudicado, uma vez que apenas 30% do volume pescado sdo
destinados ao consumo no municipio, conforme informagdes do Entreposto de Pesca. Isso
acarreta escassez € preco elevado conforme o pescado afasta-se do trapiche. Para ilustrar este

processo, a figura 7.2 representa o atual fluxo do pescado no municipio.
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Figura 7.2.: Fluxo fisico e de negociacdo do pescado em Apicum-Aci (MA).

---» Fluxo de Negociacdo — Fluxo Fisico

Fonte: Autoria prépria.

Em todo o processo é possivel destacar duas relacdes: a do pescador com o
intermedidrio e a do intermedidrio com o mercado. A primeira relacdo € baseada na confianca e
no conhecimento da capacidade produtiva e de negociacao de ambas as partes, na qual o pescador
tem como Unica opcao de negociacdo aquela diretamente com o intermedidrio. Nesse caso, para
que o pescador possa ir ao mar, o intermedidrio fornece o combustivel, o gelo em escamas e
antecipa parte do valor a ser pago, que € obtido em funcdo da capacidade da embarcagao.

Na segunda relacdo, entre o intermedidrio e o mercado, cabe ao intermedidrio
responsabilidade pelo transporte do pescado ao ponto de venda, a negociacdo do preco com o
pescador e a retirada de 20% do valor de mercado para beneficio préprio, bem como estipular o
preco de venda aos grandes varejos. Neste caso, o transporte é um servigo terceirizado, com os
custos sob a responsabilidade do intermedidrio.

As principais dificuldades, destacadas pelos entrevistados, foram: falta de um canal
que integre os produtores ao mercado consumidor, a auséncia de garantias quanto ao preco
minimo pago pelo pescado, a inexisténcia de uma divulgacdo adequada do produto, a baixa
especializacao dos profissionais e a falta de politicas publicas governamentais a este setor.

A atividade dos pescadores resume-se a pesca propriamente dita, sem maiores
participacOes no porto quanto a conscientizagdo ambiental. O conceito de comunidade estd
presente pela reunido de pescadores com vinculos de afetividade, de parentesco e reciprocidade;
contudo, eles ndo monitoram o espago fisico e hd um grande depdsito de lixo visivel na margem
do rio, que altera o tradicional modo de vida representativa da identidade local.

Com base nas informagOes obtidas nas entrevistas, e descritas anteriormente,

verificou-se a oportunidade de idealizar uma estrutura compartilhada para o municipio, que
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reunisse uma camara fria, uma fabrica de gelo e um gerador de energia a partir de residuos
s6lidos. Isso permitiria aos pescadores da regido tratar de forma mais adequada seus produtos,
integrando-os a um ponto de vendas em Sao Luis e com potencial de aumentar a rentabilidade de
suas atividades.

Para estabelecer esta estrutura em Apicum-Ac¢d mantendo a pesca como principal
atividade econdmica foi desenhado um novo fluxo do processo (figura 7.3.) assim como, foi
mantida a forma de gestdo em cooperativas, para atender as necessidades da localidade e
desenvolver um conceito diferenciado: a integracdo da forca produtiva dos pescadores e a de
comercializacdo dos intermedidrios, enquanto unidade representativa de um todo (cooperativa)

com o mercado consumidor.

Figura 7.3.: Novo fluxo fisico e de negocia¢do do pescado em Apicum-Acu (MA).

\

[ Pescador ]

*[ Pontos de Venda ]

[ Intermediario ] B

Cooperativa

---» Fluxo de Negociacdo —— Fluxo Fisico

Fonte: Autoria prépria.

A andlise deste novo fluxo permite observar uma relagdo direta na distribuicdo,
principalmente quanto a negociagao:
- Transporte: para a aquisi¢ao de frota propria ou para se estabelecer parcerias adequadas ao tipo
de produto, pois a cooperativa possui maior flexibilidade de entrega e poder de negociagcdo por
estar diretamente conectada com o ponto de venda. Em func¢do da distancia a ser percorrida, pode
proporcionar melhores condicdes de acondicionamento e transporte do produto, que sdo

elementos essenciais nesse processo;
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- Negociagdo: a habilidade e o conhecimento do intermedidrio em estabelecer um contato direto
com o ponto de venda facilitam a negociacdo. Assim, o fornecimento é diferenciado, ou seja, in
natura, € com o peixe beneficiado;

- Mdo de obra: hd envolvimento dos proprios sécios da cooperativa e de seus familiares,
sobretudo dos jovens. Em regime contratual, € possivel agregar outras pessoas para operar e
gerenciar a Plataforma, bem como estabelecer parcerias para assessoramento juridico e contdbil.
E importante destacar que os fornecedores da matéria-prima, os pescadores, deverdo ser
capacitados para um melhor aproveitamento de seu trabalho e para a qualidade do pescado;

- Tratamento de efluentes: a Plataforma Logistica estruturada para o municipio compreende uma
usina de geracdo de energia, a partir do uso de residuos s6lidos e liquidos. Para tanto, ha trés
opgOes possiveis: a reciclagem de residuos propicia a elaboracao de subprodutos, utilizados como
fertilizantes e ragdes, que podem também ser comercializados no préprio territério; a 4gua pode
ser tratada e utilizada na irrigacdo de campos de plantio; por fim, os residuos podem ser
elementos de entrada na usina para o fornecimento de energia ao empreendimento;

- Gestdo: a instituigcdo de um modelo de gestdo que atenda as caracteristicas locais deve ser feito
na forma de uma cooperativa e suas parcerias, que podem ser, por exemplo, com o governo

(prefeitura) e outros 6rgaos de supervisao e fiscalizacao.

Uma gestdo compartilhada contém atos administrativos com planejamentos anuais
definidos por gestores. Qualquer mudanca tem que ser aprovada por um comité de gestdo,
composto por representantes de cada uma das partes. Quanto ao capital de giro inicial em
cooperativas, este é definido por quotas aos associados e, complementarmente, junto ao governo
do Estado ou através de financiamentos. Os custos deverdo ser cobertos pela receita gerada pelo
empreendimento e as sobras aplicadas em sua melhoria, ou em atividades de apoio a cadeia
produtiva.

A flexibilidade da produc¢do e de sua administracdo sdo caracteristicas de pequenas
empresas. Porém, com a complexidade dos negdcios e com a expansio da cadeia de valor, torna-
se necessario um melhor desenvolvimento das competéncias centrais para manter a
competitividade. Na pesca artesanal, a maior agregacdo de valor ocorre no compartilhamento das
funcdes da cadeia, sendo as iniciais: de desenvolvimento do produto; e as finais: de distribui¢do e

exportacdo. Elas podem ser desempenhadas como uma Plataforma Logistica, além das funcdes
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intermedidrias (meios de producdo), nas quais € possivel compartilhar recursos em nivel de
producgdo.

A compra em larga escala e os menores precos sdo destaques na reducdo dos custos
para a cooperativa. Adaptar-se as mudancas no cendrio dos negdécios € importante a
sobrevivéncia da empresa, € o sucesso ¢ consequéncia da forma de governanga, coordenagdo do
sistema e minimiza¢do dos custos de transag¢do. Para estimar os possiveis ganhos na configuracao
de uma plataforma, Bialoskorski Neto e Marques (1998) partiram do ponto de vista neocldssico
para analisar uma cooperativa de agroindustria. Eles consideram o retorno econdmico, a
quantidade do fator de producdo trabalho e a quantidade do fator de producdo capital para chegar
a uma funcdo do retorno de uma firma de agroindustria.

Com a premissa dos possiveis ganhos tecnolégicos, Bialoskorski Neto e Marques
(1998) concluiram que, organizar-se em cooperativa € vidvel quando a quantidade do fator de
producao trabalho € maior que a quantidade do fator de producgdo capital. A partir dessa 6tica, ao
analisar a estrutura idealizada para o municipio de Apicum-Acu destacou-se a escassez inicial do
fator de produgao capital e a abundancia do fator de produgao trabalho.

Conforme o empreendimento cresce, surge a necessidade de melhorar sua
performance e de especializar as atividades, para viabilizar a competitividade no mercado. Na
visdo de Bialoskorski Neto e Marques (1998), para a cooperativa se capitalizar e possibilitar
novos investimentos sao possiveis trés alternativas:

e Capitalizar via associados, cuja dificuldade financeira € real, uma vez que comumente
estes buscam a cooperativa para capitalizarem-se, sem necessariamente capitaliza-la;

e Capitalizagdo por meio de financiamentos bancdrios, que é a forma mais comum
atualmente, embora os juros e o risco sejam elevados frente as flutuacdes de precos;

e Abertura da empresa (cooperativa) ao capital de risco, com maior atragdo de recursos a

custos mais baixos e a participacao do investidor nos riscos e nos resultados.

Esta ultima forma de capitalizagdo da cooperativa pode estimular o associado a
tornar-se mais participativo no negécio. Contudo, € importante que seja adequado a cada ramo de
atividade e a uma dada localidade. Esta visdo encadeia outro processo de andlise: a separacdo

entre propriedade e controle. Em cooperativas, nas quais a decisdo do conselho ocorre a partir do
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voto individual, independente da participa¢do no capital ou de movimentacdo enquanto produtor,
o cooperado com maior envolvimento e riscos associados ao desempenho, t€ém o mesmo poder
que outro cooperado menos participativo.

Assim, a maximizacdo do resultado na cooperativa dar-se-4 na propriedade particular
de cada associado. Os custos reduzidos ocorrem em func¢do do baixo custo de oportunidade do
capital, uma vez que é subdividido inicialmente, e também em funcdo dos menores custos de
transacdo e da baixa especificidade dos ativos.

Na atividade de pesca em Apicum-Acud, agregar os servicos do intermedidrio a
cooperativa implica em um bom planejamento estratégico, com foco em marketing, financas,
produgdo/tecnologia e governanca. Nesse caso, coexiste um amplo horizonte de investimento de
menor escala, porém com uma gestdo deficiente.

Segundo o Ministério da Pesca e Agricultura (2003) varidveis como: gestao do uso,
econdmicas, culturais, sociais, politicas e bioldgicas sdo condicionadas pela tutela do Estado,
para que haja o acesso aos recursos pesqueiros. Assim, o acesso € limitado ou regulado por meio
de licencas de pesca, destinadas a um dado recurso ou area de pesca, vinculado ou ndo a um
conjunto de regras que asseguram o uso sustentavel dos recursos pesqueiros.

No setor da pesca € importante que haja um planejamento de longo prazo que
contemple, por exemplo, um preco minimo a ser pago ao pescador, bem como um acordo com o
mercado consumidor para absorver a produg¢do. No momento da comercializacdo havera um
direcionamento correto para a venda e um escoamento da producdo. Uma gestdo bem elaborada,
e no caso descrito também compartilhado, aliada a motiva¢do e confianga no negdécio, conferem
beneficios ao desenvolvimento sustentdvel em func¢do do equilibrio do sistema, do envolvimento
e da participacdo de todos na atividade econdmica do local.

O desenvolvimento sustentdvel é um diferencial a essas organizagdes. A melhoria da
qualidade de vida e ambiental envolve a¢des que minimizem a disposi¢do de residuos no meio
ambiente. As organizagdes podem otimizar a matéria-prima e as fontes de energia, com o uso de
tecnologias que promovam reentradas na cadeia produtiva.

Nessa nova estruturacdo, dreas destinadas ao ensino da pesca, capacitacdo dos
pescadores, manutencdo das embarcagdes e tecnologias voltadas a reciclagem de residuos sdo
elementos fundamentais na Plataforma Logistica Social. O beneficiamento do pescado € um

ponto de destaque. Ele diferencia o produto na regido, com maiores horizontes de expansao,
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como o fornecimento do pescado na forma de corte em postas, filetagem e eviscerados.
Fisicamente, a Plataforma Logistica do municipio destinaria um espacgo a esse tipo de atividade,
assim como para agregar valor aos residuos do peixe, que podem ser utilizados na fabricag¢do, por
exemplo, de artesanato. E uma alternativa 2 introdugio de novas pessoas e processos.

No contexto de Apicum-Ac¢i (MA), os aspectos logisticos e ambientais foram
considerados na proposicao de uma estrutura de desenvolvimento e aumento de geracdo de renda
seguindo os principios da Economia Social e da Tecnologia Social. Um incremento de gestdo, de
reorganizacdo do espacgo, de estratégias, de mudanga de praticas ou de qualificacdo de pessoas,
poderia mudar a visdo e prover melhorias a todos os envolvidos no processo.

Os pontos de destaque dessa estrutura corresponde a atividade econOmica, a sua
localizagdo geografica, proximidade entre os componentes da cadeia, flexibilidade e
disponibilidade no fornecimento de insumos, bem como quanto ao fluxo de informacdo. A
estruturacdo das relacdes e a reunido de pessoas seriam as principais barreiras na efetivacio de
uma Plataforma Logistica no local, pois a falta de conhecimento e de gestdo organizacional e de

pessoas sdo os entraves na promog¢do de mudangas.

7.1.2 A Ceramica Marajoara

A cerdmica marajoara faz referéncia a fase ceramica pré-historica da ilha de Marajé,
representada pela producio oleira e as ceramicas da cidade de Belém (PA), sendo um simbolo do
Estado do Pard, por representar a cultura nativa da regido.

Para Schaan (2003) as colecdes ceramicas permitem conhecer a histéria da regido,
influenciando a insercdo e a permanéncia dos artesdos ceramistas na confec¢do das pecas. O
trabalho artesanal em cerdmica no Distrito de Icoaraci surgiu com a missdo religiosa dos
carmelitas, proprietdrios de fazendas, localizadas no bairro do Paracuri, sendo que, as primeiras
olarias se instalaram nessas fazendas para a fabricacdo de pecas utilitarias (TAVARES, 1996).

O trabalho artesanal dos ceramistas em Icoaraci € determinado pela dindmica social,
histérica e econdmica, especialmente na cidade de Belém. A cidade concentra o maior nimero de
postos de trabalho nas dreas de comércio e servigos, e apresenta uma atividade econdmica local

assentada no setor tercidrio tradicional (SA et al., 2006). O local € reconhecido pela forma de
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trabalho assentado na tradi¢do familiar e pelo conhecimento de oficio, que retrata a memoria
cultural da fase marajoara de arqueologia brasileira (SCHAAN, 2003).

Assim, o surgimento da producdo de pecas em ceramica no bairro do Paracuri estd
relacionado a confec¢do de pecas lisas, utilitirias, sem pintura e para ao uso doméstico
(XAVIER, 2006). Portanto, a producdo dos artesdos ceramistas de Icoaraci relaciona-se a
formacdo social, econdmica e politica do povo paraense. O trabalho desses artesdos permite a
difusdo da cultura e a dinamizacdo da economia local.

A confeccdo de pecas em cerdmica utiliza insumo de origem mineral, extraido nas
margens de rios e de igarapés, localizados no préprio local e nos Distritos de Outeiro e de
Mosqueiro, em Belém/PA. As pecas em cerdmica apresentam caracteristicas unicas cujo
diferencial é a transmissdo de conhecimento entre geracdes de familias. As pecas possuem um
estilo decorativo impresso e o trabalho retrata a influéncia das diferentes ocupacdes territoriais.

As relagdes de trabalho sdo familiares ou assalariadas, sem registro formal, além de
existirem autdonomos remunerados por producdo ou empreitada. Dias Filho e Oliveira (2006)
apresenta as principais caracteristicas da producao de pecas em ceramica como: Produgdo seriada
em pequena escala e que apresenta caracteristicas de producdo empurrada; Tradicdo no modo de
fazer sustentada pelo valor de posse caracteristico de um determinado territério; Uso de insumos
tipicos da regido amazodnica; Presenca de poucas pessoas que realizam diversas atividades;
Divisao de tarefas conforme o saber-fazer dos envolvidos, aumentando o tempo de fabricacdo das
pecas; Transmissao informal do conhecimento.

Este distrito esta localizado na zona norte da cidade de Belém, dividindo-se em trés
microrregioes: Ponta Grossa, Paracuri e Agulha, que se subdividem em nove bairros conforme
ilustrado na figura 7.4. (FERRETE, 2005). As andlises a seguir referem-se ao bairro de Paracuri

onde se concentram as olarias de ceramica marajoara.
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Figura 7.4.: Distrito de Icoaraci divididos em bairros.
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Fonte: Companhia de Desenvolvimento e Administracdo da Area Metropolitana de Belém (CODEM) -

Distritos Administrativos, 2002.

Distante 18 km da regidao central, via Rodovia Arthur Bernardes, ou a 20 km, via
Rodovia Augusto Montenegro, o bairro do Paracuri € o mais populoso com 8.771 habitantes
(IBGE, 2000), apresentando em média 80 olarias e 212 artesdos cadastrados na SETER (2009).
Em torno de 80% das olarias situam-se as seguintes ruas: travessa Soledade; travessa Espirito
Santo; travessa Coronel Juventus Sarmento; 02 de dezembro; e Livramento. A travessa Soledade
se destaca pela produgdo e comercializacao das pegas, concentrando o acesso de turistas e demais
compradores. Os moradores do bairro desenvolvem a producdo de pecas cerdmicas como
atividade comercial e econdmica.

O bairro apresenta facilidades de acesso, via igarapés que formam a bacia
hidrografica do Paracuri, com 34,60 km? de extensdo. Essa trafegabilidade € utilizada para o
fornecimento de matéria prima (argila) apds sua extracdo, além da atividade de pesca
(MONTEIRO, 2006).

A vila de Icoaraci foi incorporada como drea urbana de Belém apds a abertura da
Rodovia Arthur Bernardes, em 1940, e da Rodovia Augusto Montenegro, na década de 70
(TRINDADE JR., 1998). O acesso via rodovia permitiu o aumento do povoamento e configurou
uma alternativa para a chegada de municipes e turistas até a vila, tornando-a mais atrativa

economicamente.
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Outro beneficio foi a criagdo de uma drea no centro da vila, para a comercializacao
das pecas em ceramica. A comercializacdo ocorre nas principais ruas da vila, atraindo turistas e
outros compradores, impulsionando as vendas e a divulgacdo da producdo ceramica, realizada em
Paracuri.

O artesanato marajoara estd associado a cultura do Estado do Pard e favorece a
comercializacdo em demais mercados de maior aceitacio e valor comercial. Os tracos marajoaras
podem ser identificados em diversos pontos da cidade, como em Onibus, fachadas de edificios e
pinturas em cruzamentos de ruas.

Atualmente, o distrito de Icoaraci possui um espaco revitalizado situado na orla,
ocupado por alguns artesdaos associados a Sociedade Amigos de Icoaraci (SOAMI). Este espaco
possui dez lojas, e cada uma é compartilhada por trés associados, onde ha exposi¢do e venda das

pecas, conforme figura 7.5.

Figura 7.5.: Concentracdo dos pontos de comercializacdo em Icoaraci (PA).

Fonte: Autoria prépria.

A cadeia da ceramica marajoara € pequena, simplificada e composta por
"barreirenses" (responsdveis em retirar a argila), producdo e comercializagdo representadas na
figura 7.6. A proximidade geografica e a facilidade de comunicagdo sdo as principais
caracteristicas que facilitam a producdo das pecas. O fluxograma do processo de fabricagdo €

apresentado na figura 7.6, e as etapas serdo descritas a seguir.
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Figura 7.6.: Fluxograma do processo de fabricacdo de pecas em ceramica.
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Fonte: Autoria prépria.

Os barreirenses sao os responsdveis pela extracdo de argila, somando o total de
quatro. A jornada de trabalho € influenciada pelo nivel da maré nos igarapés da regidao. As saidas
ocorrem diariamente, por meio de canoas, totalizando oito barreirenses, divididos em trés
fornecedores espalhados naquela drea. A coleta da argila ocorre em areas legalmente autorizadas
para a extracgao.

A argila € retirada de uma profundidade de 20 a 30 metros abaixo da terra. O tempo
de transporte, considerando ida e volta, totaliza 2 horas, e os instrumentos utilizados sao
"cortadeira", tercado, machado e lanterna. A capacidade de cada canoa é de 70 a 80 blocos de
argila, que sdo descarregadas pela manha nas proximidades das olarias.

Cada bloco de argila é descarregado da canoa, seguindo para uma carroca e
descarregado no espaco fisico do barreirense chamado de "barracdo”. Cada barreirense possui sua
mdquina, "maromba", que utiliza 4gua para amassar e limpar a argila, ou seja, sdo retiradas
impurezas como raizes de drvores. Este é o processo de beneficiamento da argila, geralmente
realizada no periodo vespertino. A argila coletada possui dimensdes de 20 cm ou 30 cm, largura
de 10 a 15 cm, peso varidvel entre Skg e 10 kg e € inserida nas "marombas" para serem
modeladas em blocos retangulares.

A argila sai limpa através da base da maquina em formato Unico retangular e cortada
em comprimento padrdo de 30 cm, e peso de 15kg. O prego da argila é de R$ 1,50 a R$ 2,00 por
quilo. A remuneragdo dos barreirenses € baixa, em torno de 20% do total arrecado. Os

maquindrios e o transporte sao ilustrados na figura 7.7.
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Figura 7.7.: Atividades dos barreirenses em Icoaraci (PA).
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Fonte: Autoria prépria.

Os barreirenses trabalham para os fornecedores que detém os meios de produgdo e os
instrumentos de trabalho. O transporte é de responsabilidade do barreirense, configurando
também um trabalho familiar. Esses fornecedores possuem facilidade de acesso, via modal
maritimo e terrestre. Em funcdo das pequenas distancias percorridas em solo, as entregas nas
olarias sdo realizadas com o uso de "carros" confeccionados em madeira, rodas e cabos para a
tracdo humana, em que hd disponibilidade de entrega a qualquer momento, no modelo just in
time.

A troca de informagdo e os pedidos sdo realizados, pessoalmente ou via telefone
moével. A opcdo pelo uso de canoas deve-se a facilidade de acesso através de igarapés, que
desembocam nas ruas do bairro ao ponto mais proximo do local, destinado a limpeza da argila.

A distancia percorrida para a coleta da argila nas margens dos rios é maior em relacao

a distancia entre o descarregamento, local de limpeza e entrega as olarias. A atividade de coleta
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tem a duracdo média de 4 horas, o descarregamento de 30 minutos, a limpeza de 2 horas e a
entrega conforme o recebimento dos pedidos.

Nas olarias, o processo de producdo de pecas ceramicas apresenta caracteristicas
simplificadas quanto ao modo e recursos. O principal objetivo é criar valor por meio da
apropriacdo de elementos naturais e caracteristicos da regido. A habilidade dos artesdos € vista
nas atividades desenvolvidas nas olarias, divididas em quatro etapas de producdo: modelagem;
grafismo; acabamento; e comercializacdo. O fluxo das atividades estd ilustrado na figura 7.8. As

atividades serdo descritas a seguir.

Figura 7.8.: Processos de fabricacdo de pecas ceramicas.

Olaria

Modelagem Grafismo Queima Acabamento

Fonte: Autoria prépria.

A etapa de modelagem representa a habilidade do oleiro/artesdo no torno (mdquina
que auxilia o artesdo a modelar a argila). O bloco de argila é dividido em unidades menores de,
aproximadamente, 500g, conforme o tipo de peca a ser produzida. A argila é novamente
manuseada para a retirada de outras impurezas e segue para a moldagem no torno. Depois de
moldada em seu formato final, a peca, inicialmente, é seca ao sol, cuja duracio varia conforme o
tamanho da peca, podendo levar mais de 24 horas. Apds a secagem, a peca € lixada e sua

superficie fica plana e sem imperfei¢des, pronta para seguir a proxima etapa (figura 7.9.).
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Figura 7.9.: Modelagem e secagem das pecas ceramicas.

Fonte: Autoria prépria.

A segunda etapa é o grafismo, onde um desenhista traga os contornos caracteristicos
da arte marajoara que valorizam as pecas. A atividade seguinte é chamada de "engobo", quando a
peca recebe a primeira base de pintura, definindo sua cor bésica.

O grafismo € fundamental para a peca e envolve varias pessoas. Apds 0s primeiros
contornos, a peca passa para o "nicador" e recebe diversos tracos que preenchem as formas

iniciais, "nicac¢do", seguindo para a queima em forno, conferindo a firmeza final da peca (figura

7.10.e7.11.).
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Figura 7.10.: Grafismo das pecas ceramicas.

Fonte: Autoria prépria.

A quarta etapa € a de queima das pecas, cuja duracao € de 8 a 10 horas. As olarias de
Paracuri utilizam o forno movido a lenha e é a etapa mais demorada. A ultima etapa é a de
acabamento, onde as pecgas recebem os retoques finais, como pinturas e desenhos, bem como a
impermeabilizacdo com produtos quimicos, como tintas, betumes e querosene. A finalizacio

ocorre com a cera que confere brilho e embeleza a peca.

Figura 7.11.: Queima e acabamento das pecas ceramicas.

Fonte: Autoria prépria.
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As pecas possuem tracos arqueoldgicos proprios ou estilizados, seguindo a
criatividade do artesdo, podendo ser lisa e sem pintura, assim como rica em detalhes e pinturas,
sendo estes objetos de decoragdo os principais produtos de comercializacdo. A peca resulta do
trabalho de diversos profissionais que atendem as preferéncias de compradores locais e globais.

O espaco fisico de confec¢cao das pecas € conhecido como olaria, ateli€ ou oficina. As
olarias funcionam seis dias na semana, algumas sem paradas durante o dia, pois € comum os
proprietarios residirem atrds de seus estabelecimentos comerciais. Os que possuem loja prépria
fabricam as pecas na drea atrds de suas residéncias (quintal). O ritmo da produc¢ido e a organizacao
do tempo sdo influenciados pelas condi¢cdes climdticas da regido e pelo volume de encomendas.

Os artesdos tem o foco na producdo efetiva das pecas, sendo que alguns desenvolvem
atividades administrativas por serem os proprios gestores. A divisdo do trabalho nas olarias
ocorre segundo o saber, tempo de atuacdo na profissdo e a habilidade requerida em cada etapa.

O aprendizado da técnica artesanal é demorado e acompanha o crescimento dos
familiares, inserindo filhos e outras pessoas na atividade artesd. As técnicas de grafismo sdo
antigas e alguns instrumentos rudimentares. Os maquindrios utilizados na produgdo foram
adaptados ou desenvolvidos pelos préprios artesaos como a "maromba".

Quanto as embalagens, as pecas sdo transportadas em caixas de madeira ou de
papeldo e envoltas por jornal protegendo-as de atrito e possiveis quebras, ou avarias. O preco de
venda das pecgas varia conforme o tipo de grafismo e pintura. A partir da comercializacdo, os
artesaos avaliam a aceitacao da peca pelos compradores e refazem os planos de producao.

A andlise da cadeia do artesanato marajoara de Paracuri evidencia caracteristicas
logisticas quanto a comercializacdo das pecas. Muitos artesdos mantém seus pontos de
comercializacdo no bairro do Paracuri, em frente de suas residéncias ou olarias. Essa opcao,
segundo relatos, facilita os aspectos logisticos, em especial o de transporte e de informacao.

As préticas comerciais sao semelhantes, hd pouca variagdo de preco e das pecas. Nao
h4 distin¢do ou preocupacdo quanto, ao direito de propriedade, e de reconhecimento da peca
produzida. O lucro com o artesanato tende a ser maior quando os artesdos-proprietarios
economizam com transporte € aluguel de pontos de venda. A facilidade de acesso aos

fornecedores é um grande diferencial.
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Todos os elos da cadeia ganham com essa prética, diferenciando a margem conforme
a apropriacdo ou ndo dos bens de producdo. A distancia percorrida entre o fornecimento,
producdo e consumo dos insumos € pequena, facilitando a diminui¢ao de custos com transporte.

O fluxo de produto e informacio estd bem definido, ndo existem bloqueios. Porém, a
proposicdo de uma estrutura e de gestao pode aumentar os beneficios desta atividade econdmica.

Essa estrutura concentra as atividades de gestdo e comercializacdo das pecas
produzidas nas olarias. Dessa forma, os artesdos mantém o foco nas atividades de producio,
tendo apoio em relacdo ao aperfeicoamento de técnicas e de comercializagdo. O papel da
estrutura corresponde a busca por melhores precos de venda, por novos mercados e disposi¢ao de
um espacgo disponivel para o armazenamento das pecas.

A localizac@o do bairro do Paracuri facilita o uso dos modais rodovidrio e maritimo,
caracteristicos da regido amazoOnica. A localizacdo estratégica destas organiza¢des auxilia no
escoamento da producdo, por meio de modais que apresentam menores custos de transporte,
como o fluvial.

O beneficiamento da argila, através da confec¢do de pecas ceramicas, é o grande
diferencial devido a agregacdo de valor, tornado-as conhecidas em mercados diversos e
longinquos. A forma de ocupagdo do espaco e de desenvolvimento das atividades ndo apresenta
preocupacao com as questdes ambientais, e a existéncia de um espaco de formagao e qualificagao
auxiliaria na conscientiza¢do da populagao.

Os residuos gerados durante o processo de producdo sdo reaproveitados. Uma pega
defeituosa ou quebrada € triturada ou destinada a recomposicao de cal¢cadas ou de contrapisos na
propria fébrica. Porém, essa pratica ndo estd presente em todas as olarias, o que atrasa o
desenvolvimento sustentavel.

Embora os artesdos utilizarem os mesmos meios de produgdo e produzirem pecas
semelhantes, a proposicdo da Plataforma Logistica centralizaria as atividades comerciais e de
armazenagem e estocagem, permitindo que o oleiro-artesdo concentrasse suas atividades na
reducdo de seus custos de produgdo, por exemplo.

A principal matéria prima, a argila, por ser um recurso mineral ndao renovavel esta
passivel de exaustdo e esgotamento de jazidas. Esse € um fator ambiental que precisa ser
controlado em Icoaraci, pois os barreirenses coletam argila em lugares legalmente autorizados,

mesmo que muitos decidem por coletas em locais privados, gerando conflitos.



123

Tornar a prética da coleta obrigatdria em regides legais € um desafio que envolve
outros atores ndo destacados, como cooperativas, sindicatos e associacdes, bem como maior
atuacdo do poder publico no estabelecimento de leis, que favorecam a extracdo, a perpetuacao da
produgdo ceramica na regido e o cumprimento destas.

E possivel destacar a mobilidade social de barreirenses para lugares mais afastados da
producdo de pecas. Essa mobilidade € devido a busca por outras dreas para a coleta da argila. O
bairro Paracuri estd suscetivel a inundacdo e perceptivel durante os periodos de forte chuva
Amazonica.

Em entrevistas realizadas com os donos de olarias desta regido, identificou-se que o
principal problema, corresponde ao acesso ao Paracuri, em que os relatos apontam para o descaso
com a infraestrutura de transportes e de vias para tal.

O acesso ao bairro € um ponto a ser destacado por estar afastado do grande centro
comercial de Icoaraci, onde circulam os turistas e compradores. Esse é um fator que influencia na
variacdo das vendas, pois € dificil para o potencial comprador ou turista se deslocar até o bairro.

Os compradores, que chegam ao Paracuri residem na cidade de Belém, sdo locais que
conhecem e se arriscam, pois € um bairro de periferia e apresenta todos os problemas
socioecondmicos existentes nesses lugares, como a auséncia de seguranca aos moradores ou
visitantes.

As vias de acesso nao sdo sinalizadas, em que, em periodos chuvosos provocam
alagamentos e o sistema de esgoto e de dguas pluviais sdo inadequados. Tanto o acesso
rodovidrio, quanto o fluvial, é prejudicado em virtude de suas mds condi¢des e de bloqueios,
como casas construidas sobre os rios e igarapés que cortam a regiao.

O desafio dessa estrutura € a integracdo com o poder publico e prefeitura, para a
melhoria do entorno, assim como para a conscientiza¢do dos artesdos em reagir em conjunto para
uma melhor comercializacio de seus produtos. Muitos artesaos ndo identificam as possibilidades
de melhorias com a atuag¢do em conjunto, sendo que muitos sairam de cooperativas e associagoes,

devido aos baixos beneficios conseguidos.
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7.1.3 Artesanato com Sementes

A confeccdo de artesanatos estd direcionada a possibilidade de criar e elaborar
artefatos vinculados ao ambiente do trabalho, como uma forma de sobrevivéncia e bem estar,
individual e coletivo, cujo diferencial é a producdo a partir de habilidades manuais (CHITI,
2003).

O artesdo é agente de mudanca e tem como fonte de inspiragc@o suas vivéncias e o seu
cotidiano, durante a confeccdo de seus produtos. A criagdo de valor estd relacionada ao
desenvolvimento da criatividade do artesdo em prover o uso de insumos diversos, e de meios de
producdo que atendam as suas necessidades. Como resultado tem-se pegas tinicas que possuem
um apelo ecoldgico e social, facilitando sua inser¢do em mercados diversos.

A producio € seriada e as pegas sdo utilitdrias e funcionais. O cardter exclusivo das
pecas advém do processo de concep¢do e de producdo, que utilizam a matéria prima disponivel
ou caracteristica de uma localidade. Embora o artesanato seja estimulado como uma alternativa
de geracdo de renda, ele expressa um valor estético que promove a geracdo de valor e
rentabilidade econdmica.

A relacdo entre design e artesanato envolve questdes diversas, como a articulagdo
entre arte e indudstria. O design corresponde a forma, um atributo fisico que representa valores,
tradi¢des, idéias e condi¢Oes materiais. Essa é a forma inovadora de integrar criatividade e
conhecimento, e de gerar valor na producdo artesanal em processos sociais e tecnoldgicos. A
esséncia da arte estd intrinseca nas pecas produzidas e o artesdao € o facilitador das mudancas.
Contudo, o reconhecimento econdmico e o retorno financeiro sdo baixos, pois as organizagdes
sociais tem dificuldade em inovar para transformar valor estético em valor econdmico e
financeiro.

Atualmente, a realidade financeira dos artesdos apresenta dificuldades pela falta de
recursos para investir em novas técnicas ou equipamentos, que aumentem sua escala de producao,
e haja o devido reconhecimento do valor de seu trabalho. Esse cendrio apresenta pessoas em
idade produtiva, que empreendem no artesanato como uma forma de sobrevivéncia e, assim,
buscam alternativas de impulsionar a competitividade e o desenvolvimento regional.

Outro destaque é a preferéncia de consumo e o estilo de vida que determinam a

importancia e o nivel de aceitacdo do artesanato (DOUGLAS e ISHERWOQD, 2004). A logica
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do consumo é o foco para haver mudancas de perspectivas na sociedade, e na forma de se
relacionar com os produtos. A mudanca do foco permite andlises e interpretagdes que privilegiam
aspectos de mercado.

Para Jollant-Kneebone (2003) o futuro do mercado € solicitar pecas originais de baixo
preco. A exclusividade e originalidade do artesanato possibilita o didlogo entre a arte e a
economia. O desafio € tornd-lo aceito como parte do fluxo econdmico que estd assentado na
produgdo sustentdvel. E uma possibilidade que equilibra os anseios e necessidades dos produtores
com a demanda dos consumidores.

Os elementos que caracterizam o artesanato, independente da localizacdo geografica,
sdo: trabalho manual; funcionalidade; seriacdo; valor estético e decorativo; durabilidade;
tipicidade; e tridimensionalidade (CHITI, 2003). No Brasil, o artesanato corresponde a 3% do
Produto Interno Bruto do pais e gera renda para mais de 9 milhdes de artesdaos. Portanto, € um
mercado em expansdo que nao dispde de politicas publicas voltadas para o setor (ARTEPAN,
2008).

A Associagdo dos Artesdos da Praca da Republica (ARTEPAN) € uma associacao
que atua na principal praca da cidade de Belém (PA), onde ocorre a Feira do Artesanato, aos
domingos. Os artesdos associados pagam mensalmente uma taxa de R$ 30,00 para expor seus
produtos, dispondo de barracas padronizadas ¢ montadas sob a responsabilidade da associagao.

A feira do artesanato existe hd 26 anos e é um ponto turistico bastante visitado, cuja
variedade de produtos estd dividida entre artesanato, roupas e alimentos tipicos da regido. A feira
retine na praga cerca de 700 trabalhadores informais todos os domingos, sendo 300 deles do setor
de artesanato, gerando em torno de R$ 8 milhdes por ano (Figura 7.12).

A Feira do Artesanato ganhou o titulo de "Patrimonio Cultural da cidade de Belém",
recebendo em média, 50 mil pessoas por domingo A cidade também dispde de outro espaco fixo,
destinado a exposi¢do de artesanato regional, denominado de Espago Sdo José Liberto, conhecido
como Polo Joalheiro.

Este espaco foi inaugurado em 2002 e é uma referéncia cultural, turistica e comercial,
que funciona em um patrimOnio arquitetonico de Belém. O prédio abriga espacos como Capela,
Museu de Gemas, Polo Joalheiro, Coliseu das Artes e a Casa do Artesdo. Para que os produtos
sejam expostos neste espaco, € necessaria uma avaliacdo de qualidade e originalidade da peca, o

que limita o acesso a poucos artesaos.
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Figura 7.12.: Feira do Artesanato em Belém (PA).

Fonte: Autoria prépria.

O destaque ¢ o Polo Joalheiro que reine produtos de alto valor agregado e de
qualidade, produzidos a partir de metais e gemas minerais provenientes da natureza. Os principais
insumos sdo sementes, cascas, fibras e palhas. A joalheria local apresenta uma estética mais
contemporanea, representando uma linguagem local a esfera global.

Essa diferenciacdo € possivel com o uso de técnicas artesanais e industriais aliadas a
criatividade e inovacdo de designers e produtores. Eles sdo os responsdveis em conferir beleza e
versatilidade aos elementos naturais da floresta, tornando as pegas em joias preciosas, que
encantam e seduzem os visitantes.

No Espaco Sao José Liberto, o artesanato ocupa uma area de 500 m? e comercializa
produtos de 200 artesdos paraenses de todas as regides do Estado. Os produtos sdo vasos, urnas
indigenas, brinquedos de miriti, ceramica decorativa contemporinea, artesanato mineral,
esséncias da Amazonia, doces e licores regionais, bolsas, cuias decorativas e adornos de sementes

(Figura 7.13).
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Figura 7.13: Espago Sao José Liberto em Belém (PA).
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Fonte: Autoria prépria.

Este espaco dispde de um centro de formacdo profissional particular que oferece
cursos de joalheria bésica e avangada com duracdo de trés meses cada, a Escola Rahma. Além da
comercializacdo de joias e artesanato, € possivel encontrar servicos de limpeza, encomenda e
conserto de joias, sendo um telecentro de informagao e negdcios.

No Par4a, mais de 5 mil pessoas atuam em um dos ramos do cooperativismo, entre as
300 cooperativas legalizadas no Estado (JORNAL O LIBERAL, 2012). O sistema de
Organizac¢do das Cooperativas Brasileiras (SESCOOP) reune 10 milhdes de associados no Brasil,
sendo 82 mil no Estado do Par4.

A principal cooperativa de artesdos da cidade de Belém (PA) é a Cooperativa de
Artesdos do Pard-Amazonia (COOARPAM). Ela retne 24 artesdos, e resulta do esforco em
desenvolver o cooperativismo como uma ferramenta para alcancar desenvolvimento
socioecondmico, por meio de suas produgdes artesanais.

A formacdo desta cooperativa ocorreu a partir da unido de alguns artesdos

pertencentes a Associacdo dos Artesdos da Praca da Republica (ARTEPAN). Estes artesdos
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buscavam por novos mercados e oportunidades de exposicdo em feiras, pois a Feira do
Artesanato funciona apenas aos domingos, provocando a variagdo na renda gerada.

Outros fatores, como a existéncia de camelds e ambulantes na praca, a falta de
seguranca e a variacdo das vendas, ajudaram na criagdo da cooperativa. Contudo, os artesdaos
cooperados ainda possuem suas barracas e expdem na Feira do Artesanato.

A COOARPAM foi fundada em fevereiro de 2011 gracas ao apoio da OCB-
SESCOOP/PA no processo de planejamento e organizacdo da cooperativa. Essa parceria tem
dado resultados promissores, estimulando muito o grupo. A Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB) atua em nivel nacional, enquanto que o SEESCOOP € uma institui¢ao juridica
de direito privado sem fins lucrativos, responsdvel pelo ensino, capacitacdo profissional,
monitoramento e promog¢do social dos cooperados, seus familiares, e trabalhadores das
cooperativas. A OCB-SESCOOP ¢ responsavel em realizar um estudo de viabilidade econdmica
do possivel negoécio, oferecendo orientacdes juridicas e administrativas de forma que, a
cooperativa cumpra sua missao social e seja capaz de sustentar seus fundadores.

O Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo do Estado do Para
(SESCOOP-PA) dispoe de cursos de capacitacdo para membros e grupos interessados em
cooperativas além de um MBA em Gestdo de Cooperativas, voltado a qualificacdo de
profissionais para administracdo, o conhecimento de doutrinas e de histéria das empresas
cooperativas. A visdo do negécio € expandida e sistémica, promovendo acdes sociais de
atendimento em bairros menos favorecidos da cidade.

A partir da parceria entre os artesdaos e 0 OCB/SESCOOP-PA foi possivel a criagao
da COOARPAM, além do auxilio no processo de planejamento e organizacdo da cooperativa,
também foi possivel estabelecer outras parcerias.

O shopping Boulevard Belém é o parceiro que oferece suas dependéncias para a
exposicdo dos artesanatos da cooperativa, contando com cinco edi¢Oes fechadas em 2012,
juntamente com a Feira de Artesanato, aos domingos. A rede Aliance de Shopping foi o grande
propulsor desta cooperativa, em que, a partir das relacdes desenvolvidas, em um curto espago de
tempo a cooperativa comecou a expor dentro dos shoppings.

A relagdo de confianga entre os parceiros foi fundamental. O espaco cedido pelo

shopping foi gratuito em um periodo de grande movimentacdo turistica na cidade quando
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acontece o Cirio de Nossa Senhora de Nazaré, sendo que, em contrapartida, coube a cooperativa
expor produtos de qualidade, avaliados pelos designers do shopping.

Para atender aos requisitos estabelecidos pela rede de shopping, a COOARPAM fez
parceria com a Wood Design. Esta € uma empresa que fabrica méveis em madeira, doando a
cooperativa um conjunto de médulos em madeira de lei para a exposicdo dos artesanatos. O
beneficio para a Wood Design foi expor seu produto em um novo ambiente, sem custos com 0
aluguel do espaco, ocasionando um aumento considerdvel de vendas de seus produtos.

A diversidade de matérias prima e produtos t€ém proporcionado bons negdcios e fortes
resultados de parcerias com empresas e instituicdes, que veem no grupo, O crescente
profissionalismo no trato dos negdécios. As relagdes entre os elos da cadeia do artesanato sdo
fortalecidos e todos ganham com essas novas praticas.

A parceria com o shopping Boulevard Belém gerou um volume de vendas 350 mil
reais em 2011, durante dois meses de exposi¢do, permitindo outras trés exposicdes em suas
dependéncias neste mesmo ano. Atualmente, a COOARPAM expde neste shopping trés vezes ao
ano, sendo que o espaco € pago somente no periodo de festividade do Cirio.

A rede Aliance administra outros 28 shoppings em todo o Brasil, e a proxima
oportunidade é a exposi¢do de artesanato em outras localidades. Essa proposta estd sendo
devidamente estudada pela COOARPAM, pois a cooperativa ndo dispde de capital suficiente
para tal acdo.

A exposi¢do e venda de artesanato da COOARPAM também ocorre no Parque
Shopping, situado na Avenida Augusto Montenegro, em um bairro mais afastado do grande
centro. As condi¢Oes de exposi¢cao sdo semelhantes as do shopping Boulevard Belém, porém, este
shopping € mais novo, mais afastado da cidade e ainda ndo concentra um grande fluxo de

pessoas, o que diminui a venda e a rentabilidade de artesanato (Figura 7.14.).



130

Figura 7.14.: Exposi¢do e divulgacdo das parcerias em shopping.
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Fonte: Autoria prépria.

Em ambos os shoppings, a COOARPAM adotou uma pritica de contratacdo de
terceiros para a venda dos produtos, somente no periodo da manha. Cada vendedor € responsavel
pela venda de artesanato de trés cooperados, e estes vendedores sdo alunos de escola,
pertencentes ao programa de alfabetizac@o de jovens e adultos do Estado. No periodo da tarde, os
cooperados se revezam nas vendas.

Com o sistema de parcerias € garantido o sucesso permanente da COOARPAM, pois
busca de forma gradativa e ética por novos mercados para escoamento de sua produgdo, sempre
disseminando o espirito cooperativista.

A COOARPAM ¢€ ousada na busca de novos mercados e parceiros, € sob a orientagao

da OCB-PA se tornou a primeira pessoa juridica a se associar ao SICOOB — COOPER-ACAO e
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a abrir sua conta bancéria, o que melhorou o processo de vendas com a aquisi¢do de sua primeira
mdquina de vendas em cartdo de crédito.

Para isso, a parceria com o SICOOB — COOPER-ACAO ¢ de grande importancia, ja
que devido a possibilidade de financiamento, hi o aumento da capacidade produtiva dos
cooperados criando condi¢des de atender a demanda crescente pelos produtos.

A COOARPAM nido fornece um tnico tipo de produto. Cada cooperado produz uma
linha de produtos que utiliza matérias prima diversificadas, desde as oferecidas pela floresta
amazOnica, passando pelas ocednicas, costeiras a grande floresta, até as matérias primas
industrializadas e sucatas urbanas. Muitos insumos nio sao comprados, mas coletados na floresta
ou doados, como o caroco de acai, a juta, o caroco de andiroba, etc.

A cooperativa possui 24 associados e somente dois produzem o mesmo tipo de
produto. Muitos artesaos utilizam o mesmo tipo de matéria prima, mas nao realizam compras em
conjunto e nao compartilham o transporte. Alguns possuem madaquinas e equipamentos que
realizam o beneficiamento de sementes e revendem aos cooperados e aos outros artesdaos da
cidade.

A cooperativa nao dispde de um espaco fisico inico que retina os diversos artesios e
seus equipamentos. Cada artesdo € responsavel pela producdo, sendo esta realizada em um
comodo de suas residéncias (Figura 7.15.). A base do trabalho € familiar, porém, muitos artesdos
ndo desejam e ndo estimulam a perpetuacdo dessa pratica aos seus filhos.

Os artesaos confeccionam pecas com materiais tipicos da Amazonia, como bolsas de
juta e couro, camisas regionais, brincos, pulseiras e colares de sementes, madeira, fibras,
madrepérolas, porta joias, sabonetes, velas perfumadas, sanddlias em couro, cerdmica e 0s
tradicionais cheiros do Par4.

Os produtos caracteristicos da regido utilizam sementes e cheiros, como a priprioca,
patchouli e pau d'angola, apresentados em forma de perfumaria, esséncias de banho, sachés
aromdticos € xampus, com grande aceitacdo do publico em geral, em especial de turistas. Os
processos utilizam técnicas tradicionais e outras mais modernas, onde a maioria dos insumos
advém do reaproveitamento de matéria prima ou mesmo da reciclagem de residuos urbanos.
Outro insumo comumente utilizado € o latex natural, conhecido como balata, encontrado somente

na linha do Equador e que origina miniaturas de espécies da fauna amazonica.
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Fonte: Autoria prépria.

Os artesdos preocupam-se com a qualidade e a beleza dos produtos. A COOARPAM
apresenta um elevado grau de profissionalismo, diversidade de matéria prima e produtos,
resultando na formacgdo de parcerias, com bons motivos para usar o cooperativismo como uma
ferramenta de desenvolvimento socioecondmico, através de suas produgdes artesanais.

As miquinas, 0s equipamentos e os instrumentos utilizados no processo de producao,
sdo de propriedade dos artesdos, muitos adaptados ou desenvolvidos para atender as suas

necessidades, como os moldes em madeira na fabricacdo de brincos com a casca de coco.
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Os residuos gerados sao reaproveitados e hd pouco desperdicio. Alguns artesidos
realizam o beneficiamento de suas matérias primas, principalmente de sementes, revendendo-as
aos demais artesdos. Essa habilidade € de poucos, o que favorece a comercializacdo e difunde o
trabalho dos artesdos.

A atual pratica da COOARPAM concentra sua estratégia na formacdo de parcerias,
provocando um aumento na margem de lucro e, consequentemente, mudanca de padrio
socioecondmico dos cooperados. Porém, observou-se durante as entrevistas que, esse incremento
de renda ainda ndo foi o suficiente para estimular o investimento, melhorar ou modificar o
processo de producao.

Os relatos evidenciam que, do total da receita, sdo retirados 20% de cada cooperado
para a composicdo do capital de giro e o pagamento de despesas. Do restante, cabe ao cooperado
o pagamento das pessoas contratadas, durante a exposi¢ao nos shoppings e feiras, o que diminui o
lucro. A satisfacdo dos cooperados ¢é traduzida na aquisi¢do de bens préprios, reformas ou
mudancgas quanto ao estilo de vida.

A proposta para o artesanato consiste em uma plataforma logistica que integre
compras, produgado e distribuicio, pois 0s insumos e produtos sdo semelhantes. A proposi¢cao se
assemelha ao modelo anterior, ceramica marajoara, cuja diferenca reside na reunido de maquinas,
equipamentos e instrumentos em um espaco compartilhado por todos.

As interacdes sdo estabelecidas a partir do conhecimento das atividades produtivas e
das relagdes interpessoais, principalmente, no ambiente familiar. A transmissdo do conhecimento
€ pouco elaborada ou desenvolvida, pois o artesanato € uma atividade desempenhada por pessoas
adultas.

As entrevistas revelaram a preocupacdo dos pais em melhorar sua atividade
econdmica, visando o futuro de seus filhos em outras areas. Essa constatacdo evidencia que
grande parte dos artesdos se mantém nessa atividade por dois motivos: o primeiro corresponde ao
artesanato como unica fonte de renda e, segundo, proporcionar melhor qualidade de vida aos seus
familiares.

O dominio da técnica ocorre com a préatica, desenvolve-se com a habilidade e se
consolida com o incremento de criatividade do artesdo. A entrada de outras pessoas neste setor
acontece com a oportunidade de negdécio e geracdo de renda, sendo que a transmissdo de

conhecimento € informal e direcionada aqueles com o mesmo interesse.
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Atualmente, o artesanato se destaca em localidades onde representa a cultura de um
povo. O valor € agregado ao produto através da forma e da estética onde a criatividade e a
habilidade sdo fortemente requeridas. No layout proposto existe um espaco destinado a
transmissdo do conhecimento, utilizado pelos artesdos que direcionam cursos aos interessados na
arte.

O espaco destinado a linha de producdo retine maquinas e equipamentos
compartilhados entre os cooperados, além de outros de uso especifico, conforme o tipo de
produto. Esse espaco permite maior flexibilidade na producdo e no fluxo de informagao.

As ordens de producdo dos artesdos sdo semanais e variam conforme o volume de
vendas. A quantidade de estoque € pequena, devido a restricdo de espaco em suas residéncias. A
COOARPAM nio dispde de um espaco fisico para reunides e tomada de decisdo, utilizando a
sala de aula de uma escola proxima a residéncia de um dos cooperados. Nao hd o
compartilhamento de transportes do local de producdo até os pontos de venda, atribuindo uma
atividade adicional a pratica dos cooperados.

A estratégia da COOARPAM ¢ adquirir um espago no maior ponto turistico da
capital paraense, para assegurar um aumento no volume das vendas. Essa nova perspectiva de
mercado provocard um incremento na producido e muitos cooperados precisarao se adequar a esta
realidade e as suas limitacdes de espago e de pessoas.

A cooperativa jd desenvolve essa estratégia em parceria com SEESCOOP-OCB-PA e
SICOOB, responsdveis pelo financiamento dos projetos das cooperativas na capital. As
estratégias da COOARPAM sdo reconhecidas em todo o Estado e possui grande aceitacio e

credibilidade no mercado.

7.1.4 Cooperativa Agropecuaria

Dada a extens@o territorial do Brasil, em média 50% do total de propriedades rurais
correspondem as pequenas propriedades rurais, com menos de 10 hectares, que sdo exploradas
pelo agricultor e seus familiares. Esses se concentram na regido Sul do Brasil e, apresentam
grande eficiéncia produtiva (EMBRAPA, 2003; CONTERATO et al., 2010; DEPONTI &

SCHNEIDER, 2013) com exemplos internacionais aplicdveis ao Paraguai e Argentina
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(OBSCHATKO et al., 2002; GONZALES, 2004; IICA, 2007; ALTIERI, 2010; NEIMAN, 2010;
BASUALDO, 2011; CEPAL, 2013; DECIDAMOS, 2013).

O bom desempenho das exportacdes desse setor e a oferta crescente de empregos
podem estar diretamente ligados a expansdo da atividade agropecudria no Brasil. O
desenvolvimento de pesquisas cientificas, tecnologicas e a busca por modernizacdo das
atividades rurais contribuiram para a transformagdo desse setor em uma referéncia mundial do
agronegocio (EMBRAPA, 2003).

O agronegdcio comecou a se destacar a partir da década de 70 e ocupou um
importante papel no processo de desenvolvimento brasileiro, em relacdo ao fornecimento de
alimentos e oferta de matéria prima para a agroindudstria. Esses fatores contribuiram para a
geracdo de divisas, movimenta¢do da indudstria de insumos e prestacdo de servico (IPEA, 2009;
ALMEIDA et. al., 2012; PORTUGUEZ et. al., 2012).

A adog¢do ou o desenvolvimento de maquinas, bem como a ado¢do de programas de
sanidade animal e vegetal propiciaram a obtenc¢do de alimentos e a exportacdo dos produtos. As
condicdes climadticas, fertilidade do solo, disponibilidade de d4gua e mao de obra qualificada sdo
outros fatores que complementam a expansao agropecudria.

O Ministério da Agricultura desenvolveu uma politica agricola que apresenta um
conjunto de agcdes direcionadas a gestdo do risco rural, crédito e comercializacdo. A gestdo do
risco dispde do zoneamento agricola de risco climdtico que auxilia o produtor no melhor periodo
para o plantio em uma dada localidade, cuja andlise é feita a partir de dados histéricos do
comportamento do clima (MACARIO et. al., 2012).

O produtor pode contratar o Seguro Rural como uma protecao aos prejuizos causados
por eventos climdticos adversos, sendo parte do prémio subsidiado pelo Ministério da
Agricultura. Os proprietdrios rurais tem acesso as linhas de créditos destinados ao custeio,
investimentos e comercializacdo, que viabilizam os ciclos de plantio (MINISTERIO DA
AGRICULTURA, 2011).

A agricultura familiar possui acOes governamentais proprias e sdao caracterizados por
"unidades de producio e de vida social que compartilham os indicadores objetivos preceituados
legalmente, vivenciando contextos sociais, econdmicos e tecnoldgicos implicitamente aceitos

como convergentes e parecidos" (NAVARRO e PEDROSO, 2011, p.16).
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A incorporagdo de novas dreas ao processo de produgcdo gerou aumento de
produtividade, gracas a adocdo de tecnologias modernas. Com a evolucdo desse quadro
desenvolveu-se uma maior preocupacdo quanto ao desenvolvimento e ao uso responsivel de
recursos naturais. E crescente a busca por esse equilibrio, agricultura sustentdvel, em razio dos
potenciais riscos ao meio ambiente e a satde. Esses fatores foram observados durante a pesquisa
de campo realizada em Carambei (PR).

O plano de colonizacdo estabelecido pela Brazil Railway Company permitiu o
estabelecimento de familias holandesas na regido dos Campos Gerais, as quais compraram seus
terrenos com prazo de dez anos para pagar. Em 1925, os holandeses tomaram a iniciativa em
criar uma cooperativa de produ¢do no Brasil, a Sociedade Cooperativa Hollandesa de Laticinios,
constituida por sete sdcios e quatro pequenas fabricas. A produgao didria total era de 700 litros de
leite, além de seus derivados como, queijos e manteiga, vendidos em Ponta Grossa (PR), Castro
(PR), Curitiba (PR) e Sao Paulo (SP).

A marca Batavo surgiu ap0s trés anos de existéncia dessa sociedade e se expandiu no
ramo de laticinios e frios. A diversificacdo da producdo ocorreu apds a chegada de novos
imigrantes, em 1943, quando a cultura passou a ser mecanizada. Apds oito anos, o setor de
laticinios transformou-se na Cooperativa Central de Laticinios, atualmente, conhecida Brasil
Foods S/A (BRF).

Essa separacdo permitiu que a Cooperativa Batavo concentrasse suas agdes nas
atividades agropecudrias para atender ao seu quadro social. Dessa forma, o produtor pode
centralizar na atividade produtiva deixando sob a responsabilidade da cooperativa a
comercializacdo, aquisicao de insumos e assisténcia técnica, tornado-a um modelo de referencia
de préticas cooperativistas no Brasil.

A Batavo Cooperativa Agroindustrial € a mais antiga cooperativa de producdo do
Brasil e referéncia nacional em agricultura, pecudria de leite e sistema de gestdo. Esta cooperativa
situa-se na cidade de Carambei (PR), tem como visdao "ser referéncia no agronegdcio com
sustentabilidade", sua missdo € "criar e disponibilizar solu¢des e oportunidades rentdveis no
Agronegdcio”.

A Batavo tem como valores: a responsabilidade, fidelidade, ética, empreendedorismo,
competéncia e geracdo de resultados, assentados na filosofia cooperativista de que "nenhum de

nds € tdo bom quanto todos nds juntos".
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Em 2012 a Batavo Cooperativa teve um faturamento de R$ 1.199,00 milhdes de reais
e desenvolveu outras préticas como:

- criar oportunidades para a capacitacdo de colaboradores e associados por meio de cursos
de pos-graduacido em Gestao Estratégica;

- adocdo de um modelo de gerenciamento por unidade de negdcio;

- desenvolvimento de programas nas escolas publicas para divulgar o cooperativismo;

- consolidagdao de projetos de intercooperacdo junto a outras cooperativas para obter
vantagens econdmicas e mercadoldgicas;

- ampliacdo do programa de qualidade com a adocdo de novas praticas que promovam o
bem-estar dos animais e adequacao das instalacdes;

- implanta¢@o de um programa de coleta de residuos de produtos veterindrios - laboratério
de andlise de residuos - que minimizam os impactos ambientais;

- desenvolvimento de acdes estratégicas futuras na cadeia de industrializagdo de suinos,
permitindo a diversificacdo das propriedades rurais e agregacao de valor a producao;

- e, desenvolvimento de um processo de industrializagdo de trigo através da agregacdo de

valor.

A cooperativa se destaca por suas praticas sustentdveis e por criar e disponibilizar
solugdes e oportunidades rentdveis aos associados. Isto foi possivel a partir da diversificacdo da
producdo pecudria, do desenvolvimento e introduc¢do de novas tecnologias no processo produtivo
de forma mais racional e econdmica, a qual possibilitou a reducdo das perdas, o aprimoramento e
melhoria dos indices produtivos.

Os produtos sdo ragdes, produgdo pecudria (bovino e suino) e a producdo agricola
(soja, milho e trigo) com faturamento total de R$ 873 milhdes em 2011. Os ganhos da
cooperativa advem de trés préaticas: diversificacio da producdo; foco no produtor; e, o
cooperativismo.

A producio diversificada desenvolve um sistema rotativo que segue o plantio de soja,
seguida da aveia, milho e trigo. A técnica utilizada é a do plantio direto na palha, desenvolvido
pela propria cooperativa, sendo seguido por todos os associados. A pecudria de leite e

suinocultura possui 0 mesmo nivel tecnolégico de padrdes genéticos nacionais € internacionais.
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O produtor € assistido dentro e fora da sua propriedade, quanto as informacio do
mercado para a venda dos produtos, técnicas apropriadas e aquisicdo de melhores precos dos
insumos, com a negociacdo de grandes volumes junto aos fornecedores. Assim, o produtor
centraliza a sua aten¢@o na atividade de producao.

O modelo de gestdo fundamenta-se no cooperativismo, sendo esse o principal
responsdvel pelo sucesso do empreendimento, centrado na educacdo, em valores
(responsabilidade, fidelidade, ética, empreendedorismo, competéncia e geracdo de resultados), na
fidelidade e no trabalho em grupo.

A estrutura desta cooperativa compreende todas as necessidades do produtor como:
assisténcia permanente, corpo técnico atualizado, fabrica de racdes, acesso a produtos e servicos,
unidades de beneficiamento de sementes, recep¢do e beneficiamento de grdos, capacidade de
armazenagem, tecnologia da informagao e departamento comercial on line com o mercado.

As estratégias de venda e comercializagdo orientam a venda de 100% da producdo do
cooperado com a venda direta dos produtores. Outras estratégias como, a ambiental e a social,
visam garantir um futuro seguro as préximas geragdes, como por exemplo: o uso de tecnologias
para a geracao de energia a partir do uso da palha e esterco (Figura 7.16.). Ainda como exemplo,
ha a energia consumida nos processos industriais que advém do préprio reflorestamento, bem
como agdes que criam condi¢des adequadas de trabalho.

A agricultura se desenvolve em busca de maior sustentabilidade, por exemplo, com
adocdo do sistema de plantio direto e uso de tecnologias modernas, o que aumenta a
produtividade, totalizando cerca de 770 mil toneladas de grdos produzidos ao ano (BATAVO,

2012). A soja € a principal cultura, ocupando dois ter¢os da drea plantada.
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Figura 7.16.: Uso de residuos da palha e esterco na producao de energia.

Fonte: Autoria prépria.

O milho e o feijao sdo de facil adaptacdo climdtica, o que permite sua integracdo no
sistema de producdo, melhorando a eficiéncia nos negdcios e conferindo uma boa oportunidade
para a diversificacdo do agronegécio. No periodo de inverno predominam as culturas de cevada,
trigo e triticale. Para o plantio destes cereais, o produtor utiliza as mais recentes tecnologias
disponiveis, permitindo alta produtividade e qualidade do produto.

A qualidade do produto é um ponto de destaque e diferencial desta cooperativa, pois
ela realiza o programa de rastreabilidade em toda produgdo, assegurando a qualidade de origem
do produto para o mercado nacional e internacional.

Os associados conseguiram multiplicar as sementes de soja, trigo, triticale, aveia e
feijdo a partir de convénios com instituicoes publicas e privadas. A regido dispde de condi¢des
climaticas favoraveis a producdo de sementes e cabe a Cooperativa oferecer toda a infraestrutura
como: recepcao, limpeza, classificacdo e armazenagem. As instalacdes de alto padrao classificam
as sementes de soja por tamanho. No laboratério de andlises sdo realizados varios testes para

avaliar a qualidade da semente.
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A drea para armazenagem € constituida por estruturas de silos e armazéns com
capacidade estdtica de armazenamento de 470.000 toneladas. Toda a produgdo agricola é
recebida pela cooperativa na sede em Carambei (PR) e nos entrepostos localizados em Tibagi
(PR), Imbau (PR) e Ponta Grossa (PR). Cabe a infraestrutura receber, padronizar e armazenar a
producdo dos associados, seguindo os mais rigorosos padrdes de qualidade.

Quanto a comercializacdo, a Batavo disponibiliza no mercado produtos de qualidade
e sempre busca o melhor preco. Uma vez conectado a bolsa de Chicago (EUA) cabe ao
departamento comercial orientar os produtores na melhor hora de vender a producio.

A Cooperativa realiza investimentos na pesquisa, em conjunto com cooperativas
irmas ligadas a Fundacdo ABC. Essa pratica estd alicer¢ada ao conceito qualidade, produtividade
e rentabilidade da cooperativa. A Fundacdo ABC € uma instituicdo de pesquisa que da suporte
agrondmico e cientifico para o departamento técnico da cooperativa.

A Batavo Cooperativa possui uma estrutura dedicada e de suporte aos cooperados, o
que o auxilia no desenvolvimento da produgdo em si. O suporte técnico e comercial, € o uso de
recursos tecnolégicos mais avangados, sdo os diferenciais deste modelo.

Os processos de comercializagdo, producdo, compras e distribuicao, quando reunidos
em estrutura unica, favorece a atividade do cooperado. O modelo de gestdo que centraliza as
atividades gerenciais tende a suprir as dificuldades de certos cooperados, no que se refere a gerir

o préprio negdcio.

7.2 CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES SOCIAIS ESTUDADAS

As organizagOes sociais reunidas na forma de cooperativas ou associacdes
apresentam caracteristicas estruturais que permitem a prospec¢do de um empreendimento, que
garantam beneficios individuais e coletivos, a partir de um comprometimento de todos os
envolvidos. Os casos estudados apresentam como caracteristicas comuns:

v Permitir o livre ingresso de pessoas desde que o objetivo individual do interessado

ndo conflite com os objetivos do grupo;

v Assegurar ao associado o direito de voto nas reunides de assembléia geral dos

sOcios, independente das condi¢des econdmicas, politicas ou sociais de cada um;
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v' Distribui¢do das sobras liquida ou lucros liquidos do exercicio proporcionalmente
as operacgoes realizadas pelos associados;

v’ Desobrigar o associado ou trabalhador a qualquer tipo de contribui¢do sindical,
pois a natureza organizacional cooperativa € ter carater civil;

v Condicionar o ndmero de sicios a capacidade fisica e técnica desta para atender a
seus associados;

v Dividir a responsabilidade geral pelos bens do empreendimento entre todos os
associados;

v" Operar com ndo associados ou sociedades ndo cooperativas dentro dos limites
previamente definidos;

v’ Tratar igualitariamente todos os associados, evitando qualquer tipo de beneficios
extras ou vantagens financeiras;

v' Remunerar o associado conforme o volume da producdo por ele entregue a
cooperativa;

v Assegurar aos associados os resultados financeiros e os beneficios econdmicos

decorrentes das operacgdes por eles realizadas com a cooperativa e com terceiros.

A constituicdo legal de uma cooperativa ou de uma organizagdo social ndo fez parte
do escopo desta pesquisa, mas acredita-se que os beneficios proverdo a partir de uma formagao
adequada e democrdtica, seguindo os principios cooperativistas. A estrutura bdsica de uma
organizacdo social € constituida por: uma assembléia geral dos sécios (poder miximo); um
presidente (associado com poder deliberativo); um conselho fiscal (associados eleitos com
autoridade fiscal do Conselho); um diretor e um secretdrio (associados eleitos com poder
deliberativo); e, autoridades funcionais executoras (profissionais contratados).

E importante que o organograma esteja atualizado e seja representativo do tamanho
do empreendimento, € que considere o volume das operagdes ou atividades e respectivas
necessidades das fung¢des, dos cargos e dos 6rgaos.

A constitui¢do de uma Organizagdo Social auxiliard para o gerenciamento da mesma
e de todas as suas atividades. De um modo geral, o quadro 7.1 apresenta as caracteristicas e

estruturas das Organizacdes Sociais levantadas in loco, durante a pesquisa de campo.



Quadro 7.1.: Caracteristicas das Organizagdes Sociais estudadas.
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Apicum-Aci (MA) Carambei (PR) Belém (PA) Icoaraci (PA)
Cooperativa com Associacdo,
Gestao parceria junto a Cooperativa. Cooperativa. cooperativa e
Prefeitura. autdbnomos.
Leite a granel,
racdes, sementes
soja e trigo), .
S ( ,J & .) Artesanato regional
Principais 5 suinos, bovinos de . .
} Pescado, camario. ) . com uso de Ceramica marajoara.
mercadorias leite, soja nao-OGM
. sementes.
(organismo
geneticamente
modificado).

Matéria prima

Coletada em alto
mar, armazenada na

Sementes, bovinos,

Sementes, cordoes,

. Argila.
ou Insumos embarcacio até suinos. madeira, ostras
chegar ao porto.
Modos de Maritimo, . . Maritimo,
. Rodoviario. Rodovidrio. .
Transporte rodovidrio. rodovidrio.
Estoque
que, Sob a
armazenagem e -
g responsabilidade de
transporte Estoque e
e e cada cooperado: B
individuais. armazenagem Todas as operagdes
~ TR transporte, estoque, .
Intervencdo de individuais e R internas e externas
- . .. . armazenagem, (dés) ~
Operacdes intermedidrios. coletivos. L sdo da
consolidacdo e .
Custos sob a Transporte e custos responsabilidade de
. . embalagem,
responsabilidade compartilhados. . N cada produtor.
) e ) reciclagem, gestio
dos intermedidrios. | Contratos formais. .
de pedidos,
Contratos _
. . documentagdo.
informais.
Out F d 1 Sob a Sob a Sob a
utros ornecidos pelos . . o
. . .. p responsabilidade do | responsabilidade do | responsabilidade do
insumos intermedidrios
produtor produtor produtor
Produtor coleta em
Et d alto mar-repassa Plantio-Colheita- Compra dos Compra dos
apas do . L . . ~ . ~
P aos intermedidrios- | Beneficiamento- insumos-produ¢do- | insumos-produgao-
rocesso e
P distribuicdo e Venda venda. venda.
venda no mercado.
Auxilio na
. comercializacdo, Buscar por novos Nenhum. E somente
Papel da Cooperativa nunca oA e .
, assisténcia técnica mercados e feiras de | uma forma de
Cooperativa operou.

no plantio,
desenvolvimento de

exposicao

organizacio




novas tecnologias,
auxilio com
financiamentos.
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Produzir, repor os

Produzir, repor os

Responsabilid Produzir, tomar pontos de venda, pontos de venda,
ades do Pescar. decisdes em participar das participar das
Cooperado reunides. reunides para reunides para tomada
tomada de decisao. de decisdo.
Al Houve melhoria
) , @, ) significativa ap6s Média, dificultada

Baixa, s6 com a compartilhamento inserciio em novos pelo acesso

Rentabilidade | venda da producdo | de custos e divisdo

ao intermediario.

dos lucros conforme
a producdo/venda.

mercados. Ocorre
conforme o volume
de venda.

dificultado as lojas
de venda.

Direitos de

Ha preocupagio,

: Nenhum. Marca prépria mas nao possui Nao ha preocupacdo.
Propriedade prop p ) P pag
marca propria.
Bai Tecnologia Tecnologia
, aixo . . . .
Tecnologia . . Alto investimento. apropriada/adaptada | apropriada/adaptada.
1nvestimento. .. . P .
Baixo investimento. | Médio investimento.
Baixa qualificacao Baixa qualificagio Baixa qualificagio
profissional. Média qualificagdo | profissional. profissional.
Pessoas . . . .
Conhecimento profissional. Conhecimento Conhecimento
empirico. empirico. empirico.

Fonte: Autoria prépria.

De um modo geral, as organizagdes sociais conseguem identificar e responder aos

aspectos de demanda e oferta, como também ao aperfeicoamento e agregacdo de valor aos seus

produtos, porém empenham agdes menos assertivas aos processos, a capacitacdo de seus

produtores e colaboradores, no marketing e comercializacao.

O levantamento dessas informag¢des forneceram subsidios para a defini¢do do projeto

da organizacdo e andlises mais consistentes, quanto aos beneficios da gestdo por cooperativas,

principalmente, nos aspectos voltados a operacdo, tecnologia e pessoas. Um potencial

multiplicador de acOes e de beneficios estd ligado a logistica e suas varidveis de custo, de

transporte, armazenagem e fluxo de informagdes.

A literatura apresenta discussdes conceituais e ideoldgicas sobre o desenvolvimento

da Economia Social. Porém, a contribuicdo pode ser mais efetiva quando houver uma intervencao
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concreta, ou seja, possibilitar uma andlise de todas as fases, gestdo, planejamento, operacio e
resultados, mediante a aplicacao da filosofia, dos principios e conceitos dessas tematicas.

A comparagdo entre os casos estudados contemplou todos os aspectos pesquisados
em campo durante as entrevistas, ou seja, elementos de gestdo, operacdes, tecnologia e pessoas.
As operagdes sdo o destaque da andlise, em especial ao compartilhamento de transportes e da
logistica, porém € preciso estabelecer relacdes das praticas com o modelo de gestdao adotado.

As quatro organizagdes sociais analisadas estdo situadas em diferentes regides
brasileiras, apresentando semelhancas quanto a forma de gestdo, producdo e informacdo e,
diferenciando-se nas prédticas de transporte, comercializacio e distribuicio de seus
empreendimentos.

A cooperativa em Apicum-Ag¢i (MA) surgiu para melhorar a comercializacdo e a
rentabilidade dos produtores. A COOPESLOM teve o apoio da prefeitura do municipio, porém, o
baixo nivel de conhecimento gerencial e de unido dos produtores impossibilitou a efetivacao da
cooperativa. Com os ceramistas em Icoaraci (PA) os beneficios foram aumentados com a prética
individual, contrariando a ldgica cooperativista. Os artesios da COOARPAM (PA) e os
cooperados da Batavo (PR) sdo os que melhor praticam a gestdo em forma de cooperativas, sendo
que, os artesdos estdo em um ciclo de vida inferior, devido o baixo conhecimento desta pratica.

O transporte ¢ um dos elementos que diferenciam os casos estudados. Enquanto a
Batavo Cooperativa dispde de uma frota dedicada e custos compartilhados entre os cooperados, a
COOARPAM nao utiliza um transporte tnico, devido a diversidade e ao tamanho dos produtos e
por ndo concentrar seus volumes em uma unica estrutura. Os ceramistas pouco utilizam
transportes, devido a proximidade entre o atelié e a loja de venda. Em funcdo da distincia
percorrida e das caracteristicas da carga, os pescadores e intermedidrios de Apicum-Acu possuem
maior dependéncia dos modos de transportes, pois ndo hd compartilhamento até o destino final.

Quanto a armazenagem, a Batavo Cooperativa, os ceramistas € 0s artesaos possuem
estrutura propria de armazenagem. O tipo e tamanho de produto, o local, a gestdo de estoque € a
estrutura de armazenagem determinam as praticas de produgcdo e armazenamento dessas trés
organizacOes. Os ceramistas ndo possuem estoques de insumos, pois sua aquisicdo € facilitada
pela proximidade e disponibilidade dos fornecedores, configurando um sistema puxado,

mantendo baixo estoque e armazenagem de produtos acabados.
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Os artesdos mantém baixo estoque e armazenagem de insumos e de produtos
acabados, por utilizarem menor quantidade de matéria prima e pela producdo puxada. De modo
diferenciado, o pescado necessita de melhores condi¢cdes de armazenagem, em funcdo da
perecibilidade da carga, sendo que, todo o estoque € armazenado em transito e em condi¢des nao
adequadas, o que prejudica a qualidade e reduz a vida ttil do produto.

A distribui¢do de produtos e insumos tem melhorias quando gerenciada pela Batavo
Cooperativa, pois esta dispde de uma gestao de frotas e sistema de roteirizacdo que favorecem a
distribui¢do de seus produtos. Os outros casos nao dispdoem da mesma facilidade, em funcdo da
menor quantidade de clientes e tamanho dos produtos, exceto os ceramistas que ndo distribuem
seus produtos com frequéncia. Os artesaos da COOARPAM sao os responsdveis pela distribui¢ao
e transporte de seus produtos, pois hda concentracdo em um Unico ponto de venda, conforme a
sazonalidade.

Nos trés casos, artesdos, ceramistas e pescadores, o fluxo de informacgao € facilitado
pela proximidade entre, clientes e fornecedores, e a troca de informagao é direta e rapida, sem
haver o uso de sistemas de informacdes de alta complexidade, pois estes utilizam aparelhos de
celular para tal fim. Os produtores e clientes, artesaos e ceramistas utilizam o acesso a internet
para a divulgacdo de seus produtos, permitindo assim maior abertura de mercado. Muitos
exportam seus produtos gracas a divulgacdo, porém, ainda existem barreiras a esta prética, devido
a perda de direito de propriedade, com a possibilidade de replicabilidade das pecas e,
consequentemente, da perda de mercado.

O objetivo de comercializagdo das organizacdes sociais € a venda de seus produtos
em feiras e comércios soliddrios, o que aproxima o produtor do cliente. Essa pratica estad
condicionada a disponibilidade de eventos e organizacdes que permitem a maior visibilidade dos
produtos. Entre os EES analisados, essa pratica € recorrente, porém, eles buscam por outros
mercados, uma vez que sobrevivem da venda de seus produtos.

A comercializagdo é outro ponto que diferencia os quatro casos, especialmente em
funcdo das estratégias adotadas pelas organizacOes. A estratégia de sucesso praticada pela
COOARPAM corresponde a formacdo de parcerias com empresas de outro segmento,
beneficiando ambos os lados, como com uma rede nacional de shopping e empresas de moveis.

Os ceramistas possuem loja propria e tém suas vendas prejudicadas, devido a baixa

infraestrutura de transporte e das ruas e avenidas do bairro Paracuri, o que dificulta o acesso ao
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local. Neste caso, o aumento do volume de vendas ocorre via internet, onde os pedidos sdo
enviados via correio ou via transporte terrestre as lojas revendedoras, no centro comercial de
Belém ou mesmo de pessoas que conhecem e se deslocam até o bairro.

O pescado de Apicum-Ac¢i estd sujeito as condicdes menos favordveis de
comercializacdo, pois ndo existe um mercado central na cidade, o que facilita a acdo de
intermedidrios. A rentabilidade do produtor restringe-se ao preco pago por quilo de peixe,
combinado com os intermedidrios. A Batavo Cooperativa disponibiliza aos produtores uma
central de vendas e de armazenamento que busca os melhores precos de venda da producido,
aumentando a lucratividade.

Os quatro casos assemelham-se na agregacdo de valor aos produtos em alguma etapa
da cadeia, exceto a Batavo Cooperativa que promove beneficios em todas as etapas, por estar em
estdgio de ciclo de vida mais avancado em relagdo aos outros casos. Entretanto, o
compartilhamento das fun¢des pode ser mais efetivo quando a logistica e o transporte assumirem
maior importancia nas decisdes estratégicas.

Nesse contexto, a compra em larga escala e os menores precos sdo destaques na
reducdo dos custos enquanto cooperativa. Adaptar-se as mudancgas no cendrio dos negocios é
importante a sobrevivéncia da empresa, e o sucesso € consequéncia da forma de governanga,
coordenacgdo de todo o sistema e minimiza¢do dos custos de transagao.

E importante destacar o processo de aprendizado. O conhecimento é ticito e
dificilmente € repassado se ndo houver habilidade e interesse em perpetuar o proprio negécio. As
relacoes se estabelecem pela afetividade e em um ambiente familiar, cuja finalidade inicial é
garantir uma fonte de renda. A reunido de diversos produtores em cooperativas surge como a
solugdo passivel para a prosperidade do negdcio, no que se refere em avancar os resultados das
organizagoes.

A partir dos elementos de uma Plataforma Logistica foi possivel analisar os quatro
estudos de caso sob os mesmos critérios logisticos apresentados no quadro 7.2. Os elementos de
Plataforma Logistica podem contribuir na melhoria deste quadro, pois as andlises e as acdes se
concentram na estrutura externa de localizacdo geografica estratégica que favorece o meio social
e econdmico e, na estrutura interna de custos logisticos, de melhoria de processos e de
desempenho. A sinergia entre esses aspectos podem propiciar o desenvolvimento econdmico e

melhorar a competitividade no mercado.
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Quadro 7.2.: Comparacao entre os estudos de caso utilizando os elementos de uma Plataforma Logistica.

Elementos Apicum-Aci (MA) Carambei (PR) Belém (PA) Icoaraci (PA)
L . ~ . , Regido metropolitana de Regido metropolitana de Belém,
Localizacao Litoral norte do Maranhao Interior do Parand g/ p g P
Belém, na capital. mais afastada do centro.
s o Obter um ponto de venda no
Melhorar a distribui¢do do Obter beneficios no processo de . P L.
iy . s principal ponto turistico da . 1
Objetivos pescado nos mercados; compra e venda; disponibilizar . Melhorar o acesso as lojas.
. . capital; aumentar o volume de
beneficiamento do produto. | auxilio técnico aos cooperados.
vendas.
Adequada para a movimentagio,
armazenagem e distribui¢do da
carga, para o plantio e colheita. Nao possui espaco fisico, cada
Adequada para a & .p. p, . P pag A ~ ‘o A
. ~ Possui silos préprios que atendem os | um produz em sua residéncia e | Producdo na prépria residéncia,
Tamanho movimentagéo, armazenagem . o . .. ..
C cooperados e inquilinos. A sede distribui utilizando veiculo espaco fisico préprio.
e distribui¢do da carga. . ‘-
recebe, padroniza e armazena a proprio.
producdo seguindo padrdes de
qualidade.
. . . . Associacdo, cooperativa e
Gestao Cooperativa + prefeitura. Cooperativa. Cooperativa. N ¢ P
auténomos.
Modos de Transporte Maritimo, rodoviario. Rodoviario. Rodoviario. Maritimo, rodoviario.

Intermodalidade

Maritimo e rodovidario.

Maritimo e rodoviario.

Nio ha intermodalidade.

Maritimo e rodoviario.

Numero de usuarios

20 cooperados.

21 cooperados.

22 cooperados.

Associados, cooperados e
autdnomos.

Tipos de Usudrios

Proprietérios.

Proprietérios e inquilinos.

Proprietarios.

Proprietarios.

Principais mercadorias

Pescado, camario.

Leite a granel, ragdes, sementes
(soja e trigo), suinos, bovinos de
leite, soja nd0-OGM (organismo
geneticamente modificado).

Artesanato regional com uso de
sementes.

Ceramica marajoara - artesanato.
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Quadro 7.2.: Comparacao entre os estudos de caso utilizando os elementos de uma Plataforma Logistica (cont.).

Servicos Principais

Apicum-Ac¢i (MA)

Carambei (PR)

Belém (PA)

Icoaraci (PA)

Nao héd compartilhamento dos

Armazenagem, controle de estoque,
fracionamento da carga, gestdo de

Sob a responsabilidade de cada

Sob a responsabilidade de cada

Logisticos aspectos logisticos cooperado rodutor
P £ ) pedidos, embalagem, reciclagem. P ’ P '

Transporte Sob a responsabilidade dos Gestao do transporte e da entrega | Sob a responsabilidade de cada Sob a responsabilidade de cada
P intermedidrios. dos bens. cooperado. produtor.

Servicos de Apoio

Industriais

Nao ha o beneficiamento ou
adi¢@o de valor ao produto,
comercializacio e venda.

Agregacdo de valor ao produto,
tratamento de residuos,
processamento, desenvolvimento
dos processos produtivos,
comercializacdo, assisténcia aos
cooperados.

Agregacao de valor ao produto,
montagem, tratamento de
residuos, processamento de
pedido e de informagdes,
producdo, comercializacio e
venda.

Agregacao de valor ao produto,
processamento dos pedidos e da
informacao, produgio,
comercializacio e venda.

Comerciais

A cidade possui infraestrutura
de hospedagem, bares,
mercados, agéncias bancdrias,
posto de combustivel, posto de
saude, correios.

A cidade possui posto de sadde,
supermercados, hotel, correios,
servicos de 6nibus, bares, bancos,
posto de combustivel, reparo,
limpeza.

A cidade possui posto de
satide, supermercados, hotel,
correios, servicos de onibus,

bares, bancos, posto de
combustivel, reparo, limpeza.

A cidade possui infraestrutura de
hospedagem, bares, mercados,
agéncias bancdrias, posto de
combustivel, posto de saude.

Sociais

Centro esportivo, centro de
compras.

Centro de compras, escolas
profissionalizantes, capacitacio de
mao de obra.

Nio verificado.

Centro esportivo, centro de compras.

Ambientais

Nao ha preocupacdo com os
aspectos ambientais.

Tratamento de dgua e de esgoto, uso

de combustivel féssil, reuso de dgua,

segregacao de residuos sélidos,
reciclagem.

Tratamento de 4dgua e de
esgoto, uso de residuos e de
materiais alternativos.

Pouca preocupacdo com os aspectos
ambientais.

Tecnologias de
Informagéo

Nao ha uso de tecnologias.

Cédigo de barras, rastreamento, alta
tecnologia na colheita e plantio, uso de

Cddigo de barras, internet.

GPS.

Internet.
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Quadro 7.2.: Comparacao entre os estudos de caso utilizando os elementos de uma Plataforma Logistica (cont.).

Outras Caracteristicas

Apicum-Aci (MA)

Carambei (PR)

Belém (PA)

Icoaraci (PA)

Matéria prima

Coletada em alto mar,
armazenada na embarcacio
até chegar ao porto.

Sementes, bovinos, suinos.

Sementes, cordoes, madeira, ostras

Argila.

Outros insumos

Fornecidos pelos
intermedidrios

Sob a responsabilidade do produtor

Sob a responsabilidade do produtor

Sob a responsabilidade do
produtor

Etapas do processo

Produtor coleta em alto mar-
repassa aos intermedidrios-
distribui¢do e venda no
mercado.

Plantio-Colheita-Beneficiamento-
Venda

Compra dos insumos-producio-
venda.

Compra dos insumos-producio-
venda.

Comercializag¢do

In natura, vendas em
supermercados e mercados de
peixe.

Derivados, beneficiada, grios
realizada em mercado especifico e de
grande porte, busca vender por
melhores precos, orienta o produtor
quanto a melhor hora pra vender a
producdo.

Peca pronta, design préprio,
vendas em shoppings e sob
encomenda.

Peca pronta, design préprio,
vendas em lojas proprias, feira de
artesanato e sob encomenda.

Papel da Cooperativa

Cooperativa nunca operou.

Auxilio na comercializacdo (busca por
melhores precos), assisténcia técnica
no plantio, desenvolvimento de novas
tecnologias, auxilio com

Buscar por novos mercados e
feiras de exposi¢ao

Nenhum. E somente uma forma
de organizacdo

financiamentos.
.. Produzir, repor os pontos de
Responsabilidades do . . . > FEPOT 05 P .
C 4 Pescar. Produzir, tomar decisdes em reunides. | venda, participar das reunides para | Nenhuma.
ooperado .
P tomada de decisdo.
. Houve melhoria significativa apds
. , Alta, compartilhamento de custos e . ~ T
. Baixa, s6 com a venda da . inser¢do em novos mercados. Média, dificultada pelo acesso
Rentabilidade - . .. divisdo dos lucros conforme a . <
producdo ao intermedidrio. _ Ocorre conforme o volume de dificultado as lojas de venda.
producdo/venda.
venda.
L. . L. Ha preocupacio, mas ndo possui ,
Direitos de Propriedade | Nenhum. Marca propria P bag P Nao h4 preocupacio.

marca propria.




150

7.3 ESTRUTURA PROPOSTA DE PLATAFORMA LOGISTICA PARA AS
ORGANIZACOES SOCIAIS ESTUDADAS

As organizagdes sociais apresentaram realidades distintas, frequentes mudancas de
cendrio, sendo que, os problemas levantados corresponderam a falta de estratégia que garanta
uma continuidade e assertividade das acdes empreendidas pelos cooperados. Contudo, é
importante destacar a necessidade de definir e traduzir a estratégia em objetivos que possam
atender as caracteristicas operacional, gerencial e financeira, apresentadas pelas organizacdes e
que esteja centrada nos seguintes critérios: finalidades, relacdes, tecnologia e processos.

A estrutura das organizacdes define como e a quem as tarefas/atividades serdo
alocadas internamente, a quem se reportar e quais os mecanismos formais de coordenagdo e
padrées de interacdo a serem seguidos. A partir desse enfoque, a definicdo da estrutura
organizacional dependerd da percepcdo da organizacdo acerca do ambiente, no qual se situa e
deverd estar alinhada as suas estratégias.

As estratégias organizacionais estardo diretamente relacionadas a complexidade, a
formalizacdo e a centralizacdo das atividades, realizadas interna e externamente. A estratégia de
formacdo de cooperativas, associacdes, etc., estabelece o grau de diferenciacdo e integracdo
existente em uma organizacdo, exceto em relacdo a centralizacdo, pois a autoridade para a
tomada de decisao € formal e compartilhada em nivel hierarquico de cooperados/associados. A
formalizacdo definird o grau de padronizagdo das atividades da organizagdo, ou seja, o grau com
que regras e procedimentos escritos e comunicagdes padronizadas estardo incorporadas ao projeto
da organizacdo.

Assim, as organizagdes poderdo devolver mecanismos formais de interligacao interna
entre as diversas dreas, minimizando sua diferenciacdo natural, ocasionada pela especializacdo
crescente de seus concorrentes, propiciando criatividade, inovacdo e aprendizado continuo. As
interligacOes deverao:

v Envolver equipes, comités ou forgas-tarefa, aglutinando individuos de diversas dreas para
trabalhar em oportunidades ou problemas comuns;
v'Definir gerentes de projeto para desempenhar um papel interligado formal, buscando a

integracdo e a coordenacgdo no desenvolvimento de um novo produto e/ou processo;
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v'Reunides formais, propiciando um ambiente regularmente programado para que,

individuos de diferentes dreas possam compartilhar informacdes e trocar idéias.

7.3.1. Definir as Finalidades das Organizacoes Sociais

Uma forte tendéncia € a superacdo de modelos hierarquizados de organizacdo, com
sua rigidez e tarefas centradas, dando énfase em sistemas mais flexiveis em que imperam a
participacdo e os processos decisdrios consensuais grupais.

As caracteristicas dessa proposta apontam para uma estrutura de descentralizagdo
administrativa, onde as equipes sdo formadas em torno de objetivos comuns, coordenando os
esforcos "por" e "para" toda a organizacdo, em que deverdo ser satisfeitos os stakeholders
internos e externos a organizacdo. A formacdo de equipes, integrando diversas dreas, ¢ uma
estratégia que propicia a melhoria da comunicagdo interna, possibilitando um maior fluxo de
informagdes interdepartamentais e, consequentemente, uma maior agilidade na tomada de
decisao por consenso.

A gestdo através de cooperativas ou associagdes modifica o controle coercitivo e
autoritdrio, para o controle através da cultura organizacional. A estrutura usual funcional é
alterada para modelos mais adaptados as mudangas continuas do ambiente, ou seja, todas as
transformacdes visam o beneficio miituo, a partir da integracdo das partes envolvidas com as
finalidades de cada Organiza¢do Social.

As finalidades e os objetivos das Organizacgdes é administrar o negdcio tendo como o
centro das atencdes o0s stakeholders, que s3o os clientes, os empregados, os
cooperados/acionistas, os fornecedores e a sociedade. Dessa forma, a satisfacdo ocorrera nos
seguintes critérios:

v Clientes: as finalidades e objetivos deverdo estar diretamente ligados a preco, qualidade,
variedade dos produtos, rapidez de entrega, confiabilidade no prazo de entrega e
inovagdo dos produtos;

v’ Colaboradores internos: assegurar os principios de moral, higiene e seguranca do trabalho
e perspectivas de salarios, crescimento pessoal e profissional;

v"Cooperados/Acionistas: suprir os dividendos e valorizar o valor do patrimdnio;
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v'Fornecedores: estabelecer e/ou fortalecer a formacdo de parcerias, gerar um volume de
transacdes e um preco de compra;
v'Sociedade: assegurar a preservagdo do meio ambiente, o recolhimento de impostos e

desenvolvimento local.

A finalidade e as rela¢des dentro das Organizagdes favorecem o ganho de beneficios
e a melhoria da rentabilidade e empregabilidade dos cooperados e seus colaboradores, uma vez
que a pesca, o artesanato, a ceramica e os produtos agropecudrios sio as atividades economicas-
chave dos casos estudados.

O desafio é definir uma estratégia que permita uma boa atuacdo e prospecte a
continuidade e sustentabilidade das organizacdes, assim como melhore a capacidade de resposta a
existéncia de concorrentes, a perda de mercado, a falta de um local definitivo de venda dos
produtos.

Durante as pesquisas de campo, foram identificadas as dificuldades em direcionar e
registrar as acdes que atendessem as organizagdes, exceto o setor agropecudrio em Carambei. Os
demais casos, ndo tinham clareza ou nao haviam definido sua visao, missao e estratégia.

A primeira tomada de decisdo das organiza¢des € definir a missdo, mediante as
caracteristicas gerenciais e de entendimento de mercado, para entdo buscar por novas
oportunidades de mercado e criar alternativas para aumentar suas rendas. A missao proposta para
os casos foi "gerar valor a clientes, associados e sociedade proporcionando melhor experiéncia de
compra e inovacdo, com o comprometimento de melhoria continua dos processos produtivos e de
empenho dos associados para conduzir o negdcio com integridade, diferenciacdo e com bons
resultados financeiros".

Esta missdo retine uma abordagem financeira e social para o empreendimento, com
rentabilidade focada na criatividade, esforco, capital e trabalho empregado, sendo,
suficientemente, desejavel pelos proprietdrios para a garantia de bons resultados e melhoria da
qualidade de vida.

Para uma visdo de longo prazo alinhada as aspira¢des das organizagoes € fundamental
que a organiza¢do prospecte uma atuacao global que gera valor aos produtos voltados a clientes,

associados e colaboradores através de seus produtos rentdveis e com sustentabilidade.
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As organizacOes apresentaram como estratégia o "aumento de rentabilidade através
da criacdo de parcerias e do nimero de exposicdes e diversificacdo de seus produtos”. Assim,
acredita-se que, as organizacdes conseguirdo definir seus clientes potenciais, estabelecer novos
canais de distribuicdo e novas oportunidades para o negdcio.

A defini¢do das finalidades deverd estar em sinergia com as estratégias globais das
organizacdes e o estdgio de ciclo de vida, o que envolve critérios como financeiro, processos de
producdo, ambiental, entre outros. A interligacdo dos diversos critérios, considerados
fundamentais a uma boa gestdo e a proje¢ao dos objetivos de longo prazo, pode conferir a clareza
e a objetividade requeridas para as Organizagdes Sociais.

O critério financeiro foi definido sobre o aumento de receita, investimento de capital
ou diferenciacdo de seus produtos. Os casos analisados estdo em diferentes fases de ciclo de vida,
porém, alguns apresentam objetivos financeiros semelhantes.

A pesca artesanal encontra-se na fase de acdo social, por apresentar uma estrutura
organizacional incipiente, voltada para o enfrentamento de seus problemas sociais e financeiros,
devido ao pouco investimento de capital. A percepcdo subjetiva de seu ambiente mercadolégico
orienta suas acdes ao atendimento das necessidades dos intermedidrios, os quais determinam o
valor e o preco do produto, consequentemente, a rentabilidade dos cooperados.

Na fase de associacdo estd o caso da ceramica marajoara, onde as ac¢Oes financeiras
sdo centralizadas em cada proprietdrio, sem o desenvolvimento de projetos, sendo que suas
atividades nao apresentam vinculos empregaticios. A atuacdo da cadeia produtiva da cerdmica é
individualizada e, portanto, os objetivos financeiros podem variar. Os investimentos sdo baixos e
menos recorrentes, o controle financeiro e suas perspectivas de crescimento estdo voltados ao
aumento de receita, a partir da diferenciacdo de seus produtos.

A cooperativa agropecudria apresenta caracteristicas das fases de rede social e de
representatividade social, quanto aos critérios de atencio da direcdo, sistema de controle e €nfase
da direcao em recompensas. O uso de tecnologias de informacao permite a geracao de relatdrios e
indicadores de desempenho, criam notoriedade e vantagens politicas e financeiras, além de
influéncia social. A estrutura centralizada da organizac¢do favorece a tomada de decisdo para o
crescimento de receita, a partir de novos produtos, novas aplicagdes de seus servicos, criacdo de

novos clientes e mercados e, articular estratégias de preco.
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A cooperativa de artesanato com sementes, diferentemente, dos demais casos,
apresenta caracteristicas com duas fases: a de reconhecimento social e a de rede social. As acdes
definidas pela direcdo priorizam a formagdo e adesdo de parceiros, formam aliancas e
internamente hd a delegacdo de fun¢des dentro da estrutura organizacional. Essas acdes exigem a
presenca de um lider para articular e integrar os objetivos comuns, como social, politico e
econdmico. As recompensas criam notoriedade e vantagens politico-financeiro a toda
organizacdo, sendo que, para haver o aumento de receita, o objetivo financeiro € a reducdo de
custos operacionais.

Em todos os casos analisados, os objetivos ligados ao critério financeiro envolveram
o aumento de receita, a qual poderd ser obtida através: a) Da criacdo de novos produtos e/ou
técnicas que os torne reconhecidos; b) Da aplicacdo de seus servicos em segmentos distintos; ¢)
Da busca e criagdo de novos clientes e mercados por meio de aliangas estratégicas.

O segundo objetivo financeiro envolve a despesa operacional, o qual gera um impacto
na receita das organizacdes e tem sua abordagem diferenciada. Nas organizag¢des de artesanato
com sementes e pesca artesanal, a prioridade é a reducdo de despesas, enquanto que, na
cooperativa agropecudria e os ceramistas buscam o controle delas.

As agdes voltadas para a reducdo ou controle das despesas operacionais podem
acontecer a partir de um aumento de produtividade e manutengao de um fluxo de caixa positivo.
Ambas exigem diferentes estratégias de preco e melhor contato com o cliente, para atingir as
metas de crescimento estabelecidas a cada organizagdo.

De um modo geral, para especializar a fun¢do contébil e financeira das organizagdes
sociais € preciso sequenciar os passos € as responsabilidades:

a) Identificar todas as tarefas administrativas, técnicas ou especializadas ligadas as dreas
contabil e financeira e agrupéd-las em uma tnica fungdo - nos empreendimentos, essas dreas sao
representadas por um membro associado do conselho administrativo;

b) Desmembrar todas as tarefas e agrupd-las por subfun¢des como contas a pagar, contas
a receber, fluxo de caixa etc. - essas atividades sdo realizadas pelo membro associado responsavel
e deverdo ser devidamente apresentadas nas reunides de planejamento;

¢) Realizar o levantamento dos custos fixos dos servicos de manutencdo geral dos
equipamentos € maquindrios;

d) Levantar os custos varidveis decorrentes do pagamento de salarios;
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e) Analisar e comparar as vantagens econdmicas de contratar novos funciondrios ou
adquirir maquindrios, por exemplo, os destinados ao recebimento, classificacao, beneficiamento e

acondicionamento da producdo nas dependéncias da organizacao.

E importante destacar que, para haver a consolidacdo do principio de autogestdo, a
pessoa responsavel pela drea contébil e financeira deverd elaborar os planos de investimentos e
submeté-los a apreciacdo, andlise e deliberacdo do Conselho de Administracdo em Assembleia

Geral dos Associados.

7.3.2. Definir as Relacoes entre as Organizacoes Sociais

Uma vez definida a finalidade e as estratégias para a organizagdo, torna-se
fundamental caracterizar as relagdes com o segmento de mercado, com o perfil de cliente e com o
valor de seus produtos. Os procedimentos sao comuns a todos, e tem inicio com o mapeamento
das possibilidades de mercado ja existentes e aqueles em potencial.

Os produtos comercializados apresentam caracteristicas utilitdrias, de adorno ou
alimenticia. Os clientes sao diversificados devido a finalidade de cada aquisicdo. Os mercados
mais comuns sdo as feiras, exposicoes e lojas proprias.

A opc¢do de mercado objetivada € uma drea com movimentacdo continua de
potenciais clientes. Os espagos que apresentam tais caracteristicas sao redes de shopping centers,
como ocorre com a cooperativa de artesanato com sementes. Assim, a organizacao social amplia
seu mercado, garante maior movimentagdo de publico e exposi¢do de seus produtos.

As feiras especializadas sdo benéficas para a criagdo de redes de relacionamento, para
futuras aliancas estratégicas, com a aproximacao do produtor ao cliente final. Essa é a principal
caracteristica desses empreendimentos, pois os produtores minimizam a distancia até o cliente e
garantem o diferencial no atendimento e, possivelmente, nas vendas.

A aproximagdo com os clientes foi observada em trés dos casos analisados:
ceramistas, pesca artesanal e artesanatos com sementes, possivelmente, por apresentarem menor

estrutura organizacional e possuirem colaboradores membros da familia, assalariados ou ndo. A
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cooperativa agropecudria é mais estruturada, possui amplo mercado, elevada producdo e maior
nimero de funciondrios, sendo que, os produtores ficam voltados a sua atividade produtiva.

A estratégia de ir até os clientes poderia ser facilitada com a existéncia de uma
infraestrutura propria, porém, o baixo capital disponivel para investimento dificulta a existéncia
de um ponto de venda definitivo e de contratacdo de funcionarios.

Os clientes foram categorizados em cliente interno e cliente final. O cliente interno é
aquele que utiliza os mesmos insumos de outro cooperado, prética recorrente entre os membros.
O cliente final é o consumidor que adquire o produto. Cada cliente apresenta sua proposta de
valor centrada em trés aspectos: atributo do produto, imagem e relacionamento.

Os atributos de produto que influenciam a satisfacdo do cliente foram classificados
em trés tipos: atributo obrigatério, unidimensional e atrativo. O atributo obrigatorio corresponde
aos critérios basicos esperados de um produto que trazem satisfacdo e que sio pré-requisitos para
os clientes. Os atributos unidimensionais estao relacionados ao nivel de atendimento explicitados
pelos clientes. Os atributos reversos trazem insatisfacdo quando ndo sdo encontrados pelos
clientes.

Os atributos atrativos sao aqueles que trazem satisfacdo ao cliente, mas se nao forem
atingidos, ndo geram insatisfacdo. Aos clientes internos nao foram determinados atributos, pois a
op¢ao de compra de insumos é de fornecedor externo, devido o menor preco, enquanto que, as
compras eventuais sdo realizadas entre os cooperados.

Cabe ressaltar que, uma experi€ncia anterior tida pelo cliente influencia no tipo de
atributo e nas decisdes das organizacdes sociais. A inexisténcia de uma experiéncia anterior pelo
cliente torna um atributo obrigatdrio pouco importante, levando a organiza¢do ndo estipular um
nivel minimo aceitavel a este atributo.

Os produtos dos quatro casos estudados geram satisfacdo pela experiéncia da compra
e, possivelmente, pelo o uso de materiais alternativos que expressam a criatividade e uma
identidade cultural com apelo ambiental socialmente responsdvel. As exigéncias dos clientes
estdo em foco e cabe as organizagdes atender as suas necessidades e expectativas.

A insatisfacdo pode provocar efeitos e atributos reversos. Esses atributos podem se
apresentar na forma de defeitos ou avarias em produtos utilitdrios ou de adorno, diferentemente,

dos produtos pereciveis, como os géneros alimenticios. Neste tltimo caso, os atributos reversos
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podem ser origindrios dos processos de manipulac¢io, de produ¢do ou armazenamento inadequado
prejudicando a validade e uso do produto final.

Outro critério que favorece a relacdo com os clientes € proposi¢do de valor centrada
na imagem, pois envolve a forma que os clientes enxergam as organizacgdes sociais, da qualidade
de seus produtos e aos beneficios oferecidos a sociedade, colaboradores e clientes. A imagem
associa-se as experiéncias, as impressdes € aos conhecimentos compartilhados entre diferentes
publicos, o que gera expectativa e desejo de clientes. A definicdo de imagem falicita o
entendimento do comportamento e caracteristicas dos clientes, assim como define e atende as
suas preferéncias. Todas as Organizagdes Sociais analisados tem sua imagem formada
decorrente:

- da relacdo estabelecida junto ao mercado;

- da impressao deixada por colaboradores e vendedores externos;

- dos beneficios gerados a partir do relacionamento com diferentes publicos;

- das ac¢oes realizadas em sua area de negdcio decorrentes de atividades externas como

aspectos politicos, econdmicos, ambientais e sociais.

Esses quesitos de imagem estdo ligados aos da ultima perspectiva de valor, o
relacionamento. No relacionamento com os clientes € imprescindivel que os empreendimentos
estabelecam uma relagcdo saudavel, duradoura e lucrativa. Esta relacao estd centrada:

v' Na correta exposi¢do e diferenciacdo de seus produtos e servigos;

v' Eficdcia dos produtos, de forma que atenda as expectativas e a conformidade,
trazendo satisfacao ao cliente;

v" Abordagem e esclarecimentos sobre os produtos e servicos na etapa de pré-venda;

v" Em criar no cliente uma sensacéo de satisfagdo e agradecimento, e que 0 mesmo
possa compartilhar essa sensacdo através do uso de cartdes do estabelecimento e mensagens
personalizadas;

v" No servi¢o de pés-venda a partir de uma pesquisa de satisfagdo, divulgagdo de
novos produtos, lancamentos etc.;

v' Em criar programas de fideliza¢éo de clientes, seja pelo compromisso da compra,

pela recomendagdo de um produto, facilidade de compras a distancia ou promocgdes;
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v Em entender as preferéncias dos clientes e atendé-lo a partir da manutengdo de

contato e atengdo aos mesmos.

A proposicdo de valor de relacionamento é uma das formas utilizadas pelas
organizacOes para fidelizar a clientela, através de um bom atendimento, garantia de entrega, as
transacoes, a simplicidade e seguranca.

Na relacdo com os clientes, as diferentes percep¢des de valor auxiliam a definicao
dos objetivos estratégicos e deverdo estar alinhados aos objetivos financeiros. Conforme definido,
anteriormente, o aumento de receita necessitard de retencao de clientes, captacdo de outros novos
e aumento do nimero de parcerias.

As relacdes estabelecidas pelas Organizacdes Sociais, em sua maioria, iniciam com a
formacdo de parcerias e a definicdo dos objetivos estratégicos, sendo essenciais para o
delineamento e conducdo dos trabalhos dentro das organizacdes, pois hd a constante busca por
reducdo de custos e aumento da margem de lucro.

As Organizagdes Sociais e seus gestores tém como principal caracteristica a
facilidade de estabelecer relacionamentos interpessoais, que se estendem a formagdo e
consolidagcdo de parcerias. A necessidade de estabelecer parcerias pode ocorrer com instituicdes
privadas e publicas, comumente reconhecidas no mercado.

O bom relacionamento e a credibilidade do negécio sdo os fatores determinantes na
formacdo de parcerias, pois o nivel de articulacdo e de competéncia em firmar compromissos
deve ser mutuo e benéfico as partes envolvidas.

Para as Organizacdes Sociais € natural ter a iniciativa de assumir responsabilidades
ligadas as praticas das situacOes. Isso € possivel, devido aos conhecimentos adquiridos que os
transforma a medida que a diversidade das situacdes aumenta, facilitando a mobilizacdo de redes
de atores em volta das mesmas situagdes, para compartilhar desafios e assumir diversas areas de
responsabilidade.

Desta forma, as organizagdes e seus parceiros desenvolvem, mutuamente, a
competéncia, como resultado da unido e da socializacdo do individuo, de sua formacdo
educacional e sua experi€ncia profissional. A troca de experiéncias € 0 consenso comum em

relacdo as parcerias auxiliam na defini¢cdo dos objetivos, para o aprendizado e crescimento em
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conjunto e, assim, poder assegurar que o recurso "pessoas” seja suporte as perspectivas,
anteriormente, descritas.

Nas Organizacdes Sociais, o aprendizado e o crescimento tém seus objetivos voltados
a melhor capacitagdo e a satisfacdo de funciondrios e colaboradores, ao desenvolvimento ou
aperfeicoamento de sistemas de informacao e as questdes motivacionais.

Os funciondrios e colaboradores tém a venda e a aproximacao do cliente final como
principais atribuicdes. Cabe a eles buscar pelo aperfeicoamento e por treinamentos que possam
proporcionar os requisitos profissionais e pessoais norteadores para as suas atribuicdes. Os
resultados dos treinamentos tendem a garantir a satisfacdo de clientes e dos préprios funciondrios
e colaboradores.

Ao longo das decisdes cotidianas € possivel e permitido que, individualmente, cada
um concretize seus proprios objetivos, através do uso de seus conhecimentos, de sua capacidade e
de sua criatividade para o seu crescimento econdmico. O emprego desses diferenciais cria valor
as suas agdes e sdo amplamente aplicadas.

Assim como, cada membro contribui indicando possiveis parceiros a organizacao, ele
pode agir isoladamente para comercializar seus produtos com clientes externos nao vinculados ao
grupo. Essa prética € recorrente e benéfica, enquanto expansdao de mercado, especializagdo de
servigos ou produtos, pois muitos empreendimentos reinem membros com atividades diversas

que, juntos, atingem publicos diferenciados, em que hd a inser¢do em mercados mais amplos.

7.3.3. Definir os Processos entre as Organizacoes Sociais

Uma vez definidas as finalidades da Organizacdo, se torna importante criar uma
geréncia de projetos para formalizar as reunides e promover a troca de conhecimentos entre os
membros, pois, com a presenca de um lider, serd possivel mediar e gerenciar conflitos entre os
participantes, implementar a aprendizagem continua na cultura e promover encontros periddicos.
Nesse sentido, essas trés estratégias podem contribuir em muito para o desenvolvimento da
logistica nas Organizagdes Sociais, uma vez que essa pratica reune atividades dos diversos

departamentos da empresa, que necessitam estar em perfeito alinhamento.
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Para uma andlise de perspectiva visando a sobrevivéncia das empresas, é necessario
que as atividades da organizacdo sejam vistas, ndo em termos de fungdes, departamentos ou
produtos, mas, em termos de processos-chave ou processos. A orientacdo sempre serd para o
cliente final, e este terd acesso a uma geracdo de produto ou servico realizada, através de uma
cadeia de processos interligados, que atravessa os departamentos e estabelece uma relacdo de
clientes e fornecedores internos.

A selecdo dos processos prioritarios deve partir da estratégia da empresa, utilizando
as relacdoes com o cliente, visualizados de forma sistémica, incluindo todos os fatores chave do
negdcio, comecando nos insumos e terminando no uso dos produtos pelo cliente final. E
importante que, coexistam outras caracteristicas, como a descentralizacdo das decisdes,
flexibilidade, cooperacdo entre equipes e a melhoria continua, através da criacdo de indicadores
de desempenho.

De um modo geral, os processos existentes nas Organizac¢des Sociais que precisam de
intervencdo, podem ser trés: processo de inovacdo; processo de operagdes e logistica; e,
processos de servi¢o pds-venda. Esses processos traduzem as reais necessidades dos clientes e o
atendimento as mesmas.

O processo de inovacdo garante a diferenciagdo dos produtos e/ou servicos das
Organizagdes Sociais e, uma inova¢do bem executada pode gerar ganhos e bons retornos
financeiros de longo prazo, além de assegurar a continuidade do atual resultado.

O segundo processo corresponde as operagoes, do recebimento do pedido a entrega
do produto final ao cliente. Na execu¢do dessas operacoes sao utilizados sistemas de informacao
e o uso de internet para o acompanhamento das atividades. Nos casos onde os produtos sdao
artesanais, ceramicas e artesanato com sementes, o uso de internet € mais recorrente e
direcionada para fins de divulgacdo de produtos, em paginas proprias ou em redes sociais. A
cooperativa de pesca artesanal ndo utiliza tecnologia da informacao ou internet, pois 0s processos
apresentam fluxos simplificados e sob a responsabilidade dos intermedidrios, conforme descritos
anteriormente no item 7.1.1.

Porém, o uso de sistemas de informacdo e de internet somente foi verificado na
Cooperativa Agricola por possuir maior tempo de atuacdo, melhor organizagdo gerencial e de

infraestrutura. Esse empreendimento utiliza elevada tecnologia que facilita a operacao em todos
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os demais processos de operacdes como, por exemplo, a agricultura de precisdo no plantio,
sistemas de reuso de dgua e tratamento de residuos sélidos.

O sistema de operagdes apresenta processos de negdcios pertinentes a qualquer
segmento, planejar, suprir, produzir, distribuir e retornar. O planejamento envolve a andlise de
toda a cadeia, desde a compra, passando pelas necessidades dos clientes e se estendendo até a
producdo e entrega dos produtos, assim como busca o equilibrio entre demanda e recursos
internos, estabelecendo a comunicacdo dos planos a toda cadeia.

O suprimento é responsavel pela compra de matéria prima e infraestrutura da cadeia
logistica, pois seleciona e monitora as fontes de suprimentos, controla os estoques e as entregas.
A producido analisa o ambiente interno e direciona os assuntos inerentes a manufatura do produto.
A distribuicdo envolve a andlise de gestdo da demanda, pedidos e armazenamento, desde os
canais de distribuicd@o até o cliente final. O retorno analisa o processo de devolucao dos produtos
e dos materiais em toda a cadeia. O quadro 7.3 apresenta as andlises das Organizagdes Sociais e,
respectivamente, as propostas de melhorias para os processos analisados.

A estratégia para efetuar-se um controle das operacdes logisticas envolve a execugao
das seguintes etapas: Definicdo de metas e padroes de desempenho; Medida do desempenho;

Tomada de a¢des corretivas. Essas estratégias serdo abordadas no item 7.3.5.
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Quadro 7.3.: Anélises e propostas dos processos internos para as Organizagdes Sociais.

Processos Situacgdo atual - ES Propostas
Demanda limitada em escala. Projetar a demanda local e regional.
Recursos humanos, financeiros e Firmar parcerias para fomentar projetos.
. equipamentos limitados. Implantar gestdo de RH, financeira e
Planejamento
governanga.
Limita¢@o na escolha de fornecedores de Flexibilidade e compartilhamento de
matéria prima. fornecedores.
Inexisténcia de um controle de estoque de ..
Eleger fornecedores potenciais.
produto acabado. . .
: . . Formalizar contratos com parceiros.
Suprimentos | Baixa acuracidade da demanda de consumo. . .
. . e Adequar os estoques visando o Just in time
Limitacdo da qualidade da matéria prima. (JIT)
Baixa gestao de contratos. )
Inexisténcia de um programa de abastecimento . ~
da producdo Ampliar e adequar o processo de produgao
L - 1 P de montante a jusante.
Fabricacdo | Conversao de matéria prima em produtos - . o
Otimizar os estoques intermedidrios
acabados.
o segundo o JIT.
Uso de embalagem primadria.
- ~ P Implementar a gestdo de demanda, logistica
C Ineficiente gestdo de estoque e logistica de p & a, 08
Distribuicao s de armazenagem, estoque, expedicdo e
distribui¢do de produtos acabados. Co
distribui¢do de produtos acabados.
. N Estender a logistica e a logistica reversa
Limitada ao fornecedor na aquisi¢ao da P < .
Retorno através de acordos pré-estabelecidos entre

matéria prima.

os envolvidos na cadeia.

Fonte: Autoria prépria.

As andlises apresentadas no quadro 7.3 permitem a subdivisdo em outras dreas, cujo

grau de especializagdo acompanha os processos e as especificidades de cada uma das grandes

areas. A primeira subdrea a ser analisada estd diretamente ligada ao processo de suprimentos que

¢ a de recepcao e de producdo, pois a especializagdo dar-se-a segundo:

a) Identificacdo e determinacdo das localidades para recebimento da produgdo

proveniente dos associados;

b) Possibilidade de descentralizar a autoridade concedida aos responsaveis por

cada uma das segdes: a recepcdo, classificagdo, beneficiamento, acondicionamento e

armazenagem dos produtos finais;

c) Possibilidade de centralizar a autoridade a um unico responsavel pela drea de

recebimento e produgdo;
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d) Implementacdo de ordens de servico a serem seguidas por todos os

profissionais atuantes naquela éarea.

A segunda subdrea corresponde a comercializacdo e vendas, onde as atribui¢des serdo
especializadas em:

a) Elaborar um plano de precos competitivos e compard-lo aos de mercado, com
vistas as compras e vendas das producdes geradas pelos associados. Os planos deverdo ser
submetidos a apreciagdo, discussdo e aprovacdo da Assembleia Geral dos Associados;

b) Programar uma tabela de precos para realizar compras e vendas da produgdo
dos associados;

¢) Acompanhar o recebimento da producdo e solicitar informacdes sobre a
satisfacdo dos associados quanto a satisfacdo dos precos estabelecidos;

d) Revisar, semanalmente, o plano de precos e apresentar relatérios a direcao
demonstrando a evolugcdo dos precos estabelecidos para a compra da produgdo do

associado em comparagdo com os precos de mercado.

A ultima subdrea é a de fiscalizacdo e controle, onde o responsdvel devera
acompanhar todas as decisdes e atos da direcdo, as transacdes comerciais, os procedimentos
administrativos, financeiros e operacionais, examinar os registros contdbeis e avaliar a qualidade
dos servigos prestados aos associados.

A estrutura tnica, centralizadora e detentora das informacodes e reais necessidades de
seus participantes, favorece a gestdo de compras, producio, logistica e transportes e poderd se
diferenciar no mercado. Assim, a andlise dos processos internos e a definicdo dos fluxos
favorecerda o melhor desempenho logistico das Organizacdes Sociais, pois estas apresentam
grandes possibilidades de ganhos em escala e barganha de preco, frente aos fornecedores.

No ultimo processo, o pds-venda, é fundamental que as organizagdes busquem por
acoes que garantam a venda continua aos seus clientes. Essas a¢gdes incluem sistemas de garantias
do produto, corre¢do ou troca, por motivos de defeito ou avarias, devolucdes etc. para que o
cliente seja atendido, conforme a necessidade, por servicos complementares ao produto

adquirido.



164

A cooperativa agricola € a Ginica que apresenta o servico de pds-venda bem definido e
atuante, pois a maioria de seus produtos € industrializada, no caso da venda de carnes, leites e
derivados, sendo que, as demais variedades de produtos sdo comercializadas in natura como o
caso dos grdos. A cooperativa de pesca artesanal e as duas cooperativas de artesanato nao
fornecem o servico de pds-venda, seja pelas caracteristicas de seus produtos, pelo menor volume
de vendas ou pela incidéncia de avarias, que geram perda total dos produtos e de sua
funcionalidade.

A defini¢ao dos objetivos estratégicos pertencentes a definicdo dos processos internos
estd diretamente ligada aos objetivos dos clientes, compreendendo:
Reter clientes e Captar novos clientes
Garantir um bom atendimento
Melhorar a negociacao

Melhorar a comunicacdo e a divulgacao dos produtos

< N X X ©

Realizar pesquisa de satisfacao

Aumento do nimero de parcerias
Divulgar os produtos e o empreendimento em feiras especializadas
Contatar empresas existentes no ramo

Alinhar os objetivos da parceria

< X X X 0°

Buscar a efetivacao das parcerias

7.3.4. Definir o Papel da Tecnologia na Estrutura das Organizacoes Sociais

A tecnologia € um diferencial que auxilia e/ou define um modelo de
desenvolvimento, de processos, de criacio de um produto, de um método ou técnica. Nas
Organizagdes Sociais a tecnologia € desenvolvida e/ou apropriada pelos proprios beneficiados,
apresentando caracteristicas simples, de baixo custo e de ficil aplicabilidade e replicabilidade.

O requisito de replicabilidade € fundamental para gerar o impacto social, disseminar o

conhecimento e tornd-la uma proposta inovadora de desenvolvimento e aperfeicoamento.
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Portanto, atende as necessidades de uma comunidade, agregando o saber popular dos cooperados
aos conhecimentos técnicos, cientificos e tecnoldgicos de especialistas e académicos.

As organizacdes sociais estudadas neste trabalho apresentaram o conceito de
tecnologia social em suas préticas, principalmente, nos processos de producdo. Embora a
producdo seja em menor escala, e os produtos que exigem uma menor complexidade produtiva,
de criatividade e de inovagao, surgem como o diferencial no uso de novas ferramentas.

Essa constatacdo revela as dificuldades dessas organizacdes em adquirir tecnologias
mais avangadas que requerem maior conhecimento da ferramenta, o que limita a aceitagcdo delas
pelos pequenos produtores. O investimento em tecnologia implica no rompimento com o modelo
convencional e predominante. Os aparatos, dispositivos, politicas, técnicas e os processos de
aprendizagem sao vistos, a partir de diferentes recortes de experimentagdo por parte dos grupos,
associagdes e cooperativas populares.

O acesso a conhecimentos e tecnologias é uma condicdo fundamental para as
Organizacgdes Sociais e para todas as formas e estratégias de organizagdo socioecondmica. Entre
os casos estudados, esse acesso é desigual e reproduz o préprio padrao de desigualdade
socioecondmica entre os cooperados, sendo direcionados, em sua maioria, para atender as
demandas de competitividade dos setores empresariais.

No contexto das Organizacdes Sociais, o objetivo é adequar a tecnologia
convencional e também conceber alternativas, aplicando critérios complementares aos técnicos e
econdmicos usuais propondo-se a aperfeicoar seu desenvolvimento € o seu desempenho. A
adequacdo ndo visa o aumento ou a total substituicdo de equipamentos € mdaquinas, mas a
melhoria dos processos produtivos e da qualidade de trabalho dos operadores e produtores. Nao
existe a possibilidade de incrementar a criatividade do artesdo nas maquinas, mas agregar valor
ao produto, aperfeicoar os processos e atentar-se para:

v' Uso: simples de tecnologia antes empregada ou a adocdo de tecnologia
convencional, e a alteracdo da forma como se reparte o excedente gerado;

v' Apropriagdo: a propriedade coletiva dos meios de producédo, gerenciais e de
concepcdo dos produtos € condicdo do processo, sem que exista modificacdo no uso

concreto que dela se faz;
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v' Ajuste do processo de trabalho: adaptagdo da organizag¢do do processo de trabalho
a forma coletiva dos meios de producdo, a autogestdo e ao questionamento da divisdo
técnica do trabalho;

v' Revitaliza¢do ou aumento de poténcia das mdquinas e equipamentos: aumento da
vida 1til dos equipamentos e maquindrios, além de revitalizacdo, ajustes e
recondicionamento dos maquindrios.

v' Alternativas tecnolégicas: € necessaria a utilizagdo de tecnologias alternativas a
convencional comumente utilizada, pois as modalidades anteriores nido sdo suficientes
para suprir as demandas pelas Organizag¢des Sociais;

v' Incorporagdo de conhecimento cientifico-tecnolégico novo: resultante do
esgotamento do processo de inovagdo incremental por causa da inexisténcia de
conhecimento capaz de ser incorporado a processos ou meios de producdo que atendam

as demandas.

As quatro organizac¢des sociais analisadas fazem uso das tecnologias convencionais
(prensas, computadores, telefones, carrinhos de carga e outros), os sécios fazem a retirada de
forma igualitdria correspondente ao volume de vendas. Em Carambei, os cooperados da Batavo
se apropriaram das tecnologias existentes, tendo a propriedade dos meios de produgdo e
gerenciais da cooperativa. Foi observado que nao hé divis@o técnica do trabalho, ji que todos os
socios devem aprender e sao capazes de exercer as diferentes atividades dentro da cooperativa.

Os conhecimentos necessdrios para o desenvolvimento das atividades sdo
transmitidos entre os cooperados e através de treinamentos coletivos. De modo diferente, na
pesca artesanal e no artesanato com sementes ndo foi possivel observar a busca por alternativas
tecnoldgicas, para suprir as necessidades do seu cotidiano, como também revitalizacdo ou
incremento das mdaquinas e equipamentos, ou incorporacdo de conhecimento cientifico-
tecnoldgico. No entanto, € possivel identificar um novo projeto para aquisi¢do de conhecimento
cientifico e tecnologico, que, a partir dos interesses dos pecuaristas da Batavo, ja esta incorporado
nos processos de separacdo dos residuos e na forma de organizacdo da producao.

Entre as tecnologias mais utilizadas estdo os ambientes de comunicacdo via internet,

onde muitos empreendimentos divulgam seus produtos em suas proprias paginas (sites) como
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uma alternativa de mercado. Sites especializados em comércio solidario sdo menos utilizados pela
falta de conhecimento dessas ferramentas.

Assim, a forma como os cooperados das Organizagdes se relacionam com a
tecnologia € um fator relevante, pois, no atual modo de producdo, a tecnologia reproduz os
valores do capital, ou seja, é poupadora de mdo de obra, segmentada e hierarquizada. Porém,
essas organizacdes possuem em seus principios outros valores que nao o do capital.

As organizacgOes sociais compartilham a solidariedade, autogestdao e cooperacio,
portanto, os valores reprojetados nas tecnologias utilizadas ndo sdo valores da tecnologia
convencional, buscando adequar essa tecnologia convencional para as suas proprias realidades e
necessidades.

O desenvolvimento de tecnologias sociais pode ser mais amplo quando houver
integracdo entre os elos da cadeia, maior divulgacdo e facilidades de acesso por partes dos
empreendimentos soliddrios. E preciso que, qualquer inovagio ocorra a partir da necessidade de
cada empreendimento ndo sendo imposta como uma tnica solucao.

Outro importante fator é o desenvolvimento das capacidades criativas e criadoras dos
colaboradores e produtores, como um processo para estabelecer relacdes soliddrias entre as
pessoas e, destas com a natureza, como também, integra um processo de transformacdo das
relacdes sociais, culturais e produtivas locais, relacionada com uma proposta de construgao
conjunta, onde a referéncia € a finalidade do desenvolvimento: a melhoria da qualidade de vida.

Nesse processo de construgdo coexiste um espago propicio para a utilizacdo de
tecnologias sociais ja existentes, bem como o desenvolvimento de novas. Para tanto, € necessdria,
entre outras questoes, a articulacdo de atores sociais, com a escolha de um padrio tecnolégico ao
alcance da maioria, e que possibilite a ampliacdo em grande escala.

A mudanca entre os estdgios de ciclo de vida podem estar diretamente relacionadas
ao incremento de tecnologia, como um diferencial competitivo e de sustentabilidade das
organizacOes sociais. A ideia € promover um desenvolvimento integral, soliddrio e sustentdvel,
que parte do local e, pressupde, entre outros aspectos, a participacdo ativa da sociedade
organizada.

Para tanto, € exigida inovacdo na busca de solucdes adequadas para conquistar os

elementos necessdrios para as pessoas, familias e comunidade. A proposi¢cdo busca a valorizacao
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das culturas e o cuidado para com o meio ambiente, através de um desenvolvimento justo,
soliddrio e sustentdvel centrado nas pessoas € no seu ambiente.

Nesse sentido, sdo apresentados dois desafios: a) Lidar com a diversidade regional e
local e planejar o desenvolvimento regional sustentdvel; b) Lidar com as especificidades culturais
e modo de vida.

As organizacOes possuem identidade, territorialidades proprias e caracteristicas
peculiares dos ecossistemas nas sub-regides, em que determinam a necessidade da abordagem do
desenvolvimento sustentdvel no nivel das localidades.

Naturalmente, as organizacdes sociais agregam valor aos seus produtos ao integrar os
aspectos ambientais no desenvolvimento de seus projetos e servicos com o uso de materiais
alternativos ou residuos de outros processos de fabricagdo. Os beneficios ambientais e
econdmicos favorecem:

v'Melhoria da imagem das organizagdes e, consequente, manuten¢io dos atuais e conquista
de novos nichos de mercado;

v’ Agregacdo de valor com a eliminag¢do ou minimiza¢do dos residuos;

v'Economia e/ou substituicio de matéria prima e insumos e aumento do rendimento do
processo produtivo;

v'Realizagdo de processamentos mais eficientes, o que permite o uso de subprodutos e a
conversao dos desperdicios em forma de valor;

v Eliminagdo ou redugdo do custo de atividades envolvidas nas descargas ou no manuseio,
transporte e descarte de residuos;

v'Reducéo de custos, como redugdo do consumo de energia, dgua, matérias primas e menor
geracdo de residuos para serem tratados. A redug@o dos custos também pode atingir os
critérios logisticos de embalagem, movimentagdo e transporte;

v’ Incremento de qualidade e uniformidade dos produtos e servigos gerando impactos no
valor de venda;

v'Um melhor desempenho ambiental, estimulo a inova¢do, novas oportunidades
empresariais, melhor qualidade do produto ou servico.

Nos estudos de caso foi observado que € possivel expressar os valores de uma cultura
em um ambiente natural em equilibrio, como pressuposto da continuidade da vida, do bem-estar,

da civilidade e ética com a natureza. Assim, ocorre a promoc¢ao do desenvolvimento, ndo apenas
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com a producdo, acumulacdo de riqueza e promog¢do, mas a articulacdo efetiva do bem-estar
humano com qualidade de vida a todos da comunidade organizacional interna ou externa.

No meio em que estdo inseridos em comparacdo a filosofia e as préaticas
desenvolvidas, os casos analisados utilizam recursos extraidos ou produzidos em um ambiente,
cujas caracteristicas requerem maior preocupacdo com o meio ambiente. Essa preocupacgdo foi
claramente observada no setor agropecudrio de Carambei (PR), onde hd a preocupacdo em
destinar os residuos para o uso em outros setores como o esterco, palhas e reuso de dgua.

Um dos motivos que podem favorecer o melhor desempenho ambiental das
Organizagdes corresponde ao uso de materiais alternativos, ou o desenvolvimento de técnicas e
tecnologias menos agressivas ao meio ambiente. Para essas Organizacdes € fundamental
organizar, adequadamente, os seus processos produtivos por utilizarem a produgdo familiar, o
extrativismo e o beneficiamento para a produgdo de seus produtos e servicos. As atividades das
Organizagdes Sociais geram impactos sobre 0 meio ambiente durante todos os estdgios dos seus
ciclos de vida: da extracdo e produgdo das matérias primas, ao transporte, utilizacdo de energia,

fabricagdo, distribui¢do, uso e disposi¢ao final.

7.3.5 Definir os Indicadores para as Organizacoes Sociais

A Logistica é um destaque para as Organizacdes Sociais, por oferecer ganhos aos
associados de forma individual e coletiva, desde que, seja bem controlada e desenvolvida. A
estratégia para efetuar-se um controle das operacdes logisticas, envolve a execu¢do das seguintes
etapas: definicdo de metas e padroes de desempenho; medida do desempenho; tomada de acdes
corretivas.

Para definir metas e padroes de desempenho é necessdrio que a organizacdo tenha
clareza de até que ponto pretende se posicionar no mercado. No caso se a organizacdo desejar ser
lider de desempenho em alguma medida deve alcangar um nivel de desempenho superior a todos
seus concorrentes, € muitas vezes isto implica em custos elevados. Por isso, € fundamental
planejar estes padroes de desempenho em conformidade e atendimento a estratégia da

Organizagao, isto €, compativel com o modo como a empresa pretende ser lider do mercado.
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A medida de desempenho deve ter como objetivo obter informacdes sobre o
desempenho das atividades logisticas, aferindo a performance do sistema, identificando os pontos
falhos e gerando dados para conhecer melhor a estrutura do processo. A avaliacdo das atividades
logisticas pode ser feita por meio de algumas medidas de desempenho e/ou por benchmarking,
neste caso, comparando os resultados internos com os indicadores das empresas que possuem a
exceléncia neste item.

A determinacdo dos indicadores de desempenho a serem avaliados, constitui-se uma
das principais questdes a serem resolvidas pela gestdo das operacdes. Estes indicadores devem
abranger todas as atividades logisticas, e o nivel de detalhamento alcancado deve ser definido em
funcdo da estratégia da organizacdo, e do nivel de controle que se pretende obter das operacdes
logisticas.

A aplicacdo das acdes, anteriormente, descritas favorece o controle logistico e
permite um constante acompanhamento das atividades logisticas, através de medicdes de
desempenho e comparagdo com padrdes estabelecidos ou através de benchmarking. Isto fornece
aos administradores da organiza¢ao uma transparéncia de todo o processo produtivo.

A proposta para as organizagdes sociais € o gerenciamento das atividades, através de
conceitos logisticos que, em muito pode contribuir para o aumento da competitividade dessas
organizacdes. A énfase € nas ideias de fluxo de produgdo, com a integragdo dos setores da
organizacdo e valoriza¢do do uso da informagdo, possibilitam uma maior agilidade, flexibilidade
e eficdcia na gestdao dos processos.

No entanto, a escolha da estrutura organizacional é fundamental para facilitar a
implantacdo de uma nova forma de gerenciamento, e assim obter os resultados esperados.
Qualquer Organizagdo Social que vise modificar sua forma de gestdo, para um modelo voltado
para a logistica, precisa, necessariamente, planejar a estratégia de implantacio e buscar por
eficiéncia e qualidade dos servigos prestados ao cliente final, para evitar desperdicios de tempos e
de esforcos, através da otimizacdo de seus recursos. Porém, € necessdrio que exista integracao
entre os parceiros de uma mesma cadeia e, para se atingir esse objetivo € preciso aprimorar as
atividades internas da empresa.

As Organizagdes Sociais apresentam dificuldades em articular suas estratégias para
atender as exigéncias de servigo dos clientes e, simultaneamente, cumprir com os objetivos de

custo da empresa sem trabalhar de forma coordenada, com outros participantes da cadeia de
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suprimentos. A caracteriza¢do e o desenvolvimento das atividades, dentro de um ambiente de
Plataforma Logistica, poderdo auxiliar no monitoramento da qualidade das atividades logisticas
internas (processos e fluxos de dados e informa¢des em cada departamento) a empresa ou a de
seus parceiros (externos). As dreas chave que deverdo compreender os indicadores de
desempenho logistico interno sdo: Atendimento do Pedido ao Cliente; Gestdo de Estoques;
Armazenagem e; Gestdo de Transportes.

As Organizacdes Sociais tem a necessidade de aprimorar as relacdes entre empresas
de uma cadeia, estabelecer ferramentas para o acompanhamento do servico prestado pelos
parceiros e, assim favorecer uma possivel negociacdo e definicdo de politicas e processos
internos que dependem do desempenho de seus parceiros. Além disso, eles sdo essenciais na
coordenacdo de politicas que garantam a competitividade da cadeia de suprimentos. As dreas

internas e externas estdo apresentadas e descritas no quadro 7.4 e 7.5.

Quadro 7.4.: Indicadores de Desempenho Logistico Interno.

Areas Indicador de Desempenho Descricdo
£ C . Demonstrar o grau de satisfacdo dos clientes com o servigo
Indice de satisfagdo dos clientes com o . .
. prestado ou produto entregue, através da realizacdo de uma
servico prestado ou produto entregue . C e .
pesquisa de satisfacdo junto aos clientes.
I3 Pedidos Completos e no Prazo ou % OTIF | Corresponde as entregas realizadas dentro do prazo e
,§ - On Time in Full atendendo as quantidades e especifica¢des do pedido.
O . . . Relaciona-se a capacidade da governanca, no que diz
S Agilidade no atendimento ao cliente em . . P £ ¢ d .
~ . respeito a solucionar problemas decorrentes do mau servico
28 razao do mau servico prestado
S prestado.
._g Flexibilidade  para  atendimento  as | Relaciona-se a capacidade da governanga em atender as
§ necessidades especiais dos clientes solicitagdes especiais dos clientes.
< . - . Quantificar o nimero de reclamacdes recebidas dos clientes
Numero de reclamacdes de clientes .
internos das PLs.
Tempo de Ciclo do Pedido. Tempo decorrido entre a realizacdo do pedido por um
Cliente e a data de entrega.
. . Corresponde a diferenca entre o estoque fisico e a
Acuracidade do Inventario . P ~ L ¢ 4
% informacao contébil de estoques.
= : po - =
3 uantifica¢do das vendas perdidas em funcdo da
kel Stock outs Q . . (; . P .. ¢
2 indisponibilidade do item solicitado.
2 Corresponde ao estoque indisponivel para venda em funcdo
"3 Estoque Indisponivel para Venda de danos decorrentes da movimentacdo armazenagem,
ls+1 . . A .
2 vencimento da data de validade ou obsolescéncia.
o Mede a utilizacdo volumétrica ou do nimero de posi¢des
Utilizagdo da Capacidade de Estocagem ¢ . . . POsie
para estocagem disponiveis em um armazém.
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Visibilidade dos Estoques

Mede o tempo para disponibilizag¢do dos estoques dos
materiais recém-recebidos nos sistemas da empresa.

Produtividade da Armazenagem

Mede a quantidade de pedidos separados e embalados /

Pedidos por Hora acondicionados por hora. Também pode ser medido em
linhas ou itens.
. Rateio dos custos operacionais do armazém pela quantidade
Custo por Pedido P pelaq

de pedidos expedidos.

Custos de Movimentacio e Armazenagem

como um % das Vendas

Revela a participacdo dos custos operacionais de um
armazém nas vendas de uma empresa.

Tempo Médio de Carga / Descarga

Mede o tempo de permanéncia dos veiculos de transporte
nas docas de recebimento e expedicdo.

Tempo Médio de Permanéncia do
Veiculo de Transporte

Além do tempo em doca, mede tempos manobra, transito
interno, autorizagcdo da Portaria, vistorias, etc.

Utilizacdo dos Equipamentos de
Movimentacao

Mede a utilizagdo dos equipamentos de movimentacio
disponiveis em uma opera¢io de movimentacio e
armazenagem.

Gestdo de Transportes

Custos de Transporte como um % das
Vendas

Mostra a participagdo dos custos de transportes nas vendas
totais da empresa.

Custo do Frete por Unidade Expedida

Revela o custo do frete por unidade expedida. Pode também
ser calculado por modal de transporte.

Coletas no Prazo

Calcula o % de coletas realizadas dentro do prazo acordado.

Avarias no Transporte

Mede a participag@o das avarias em transporte no total
expedido.

Nao Conformidades em transportes

Mede a participag@o do custo extra de frete decorrente de re-
entregas, devolugdes, atrasos, etc. por motivos diversos no
custo total de transporte.

Fonte: Autoria prépria.
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Quadro 7.5.: Indicadores de Desempenho Logistico Externo.

Areas

Indicador de Desempenho

Descrigao

Desempenho do Fornecedor

Entregas realizadas dentro do prazo
negociado

Calcula a taxa de entregas realizadas dentro do prazo
negociado com o fornecedor.

Entregas devolvidas parcial ou integralmente

Corresponde as entregas devolvidas parcial ou

integralmente devido a alguma falha ndo aceitdvel do
fornecedor.

Recebimento de produtos dentro das
especificacdes de qualidade

Corresponde a quantidade de produtos que foram entregues
dentro das especificacdes de qualidade previamente
acordadas com o fornecedor.

Atendimento do pedido realizado

Reflete se o fornecedor estd entregando a quantidade de
produtos solicitados.

Tempo de entrega dos produtos

E o tempo que o fornecedor leva para entregar um pedido.

Efetividade resolver problemas técnicos

Verificar a quantidade de ocorréncias/solicitacoes
demandadas pelos clientes em razdo das
realizadas e/ou encaminhamentos para

demanda solicitada por parte da gestdo.

solucdes
solucionar a

Projetos desenvolvidos em parceria com as
demais Organizacdes instaladas na PLS

Quantificar a quantidade de projetos desenvolvidos em
parceria com as empresas que fazem parte das PLs.

Nivel de informagdes e
compartilhados

Pprocessos

Verificar o nivel de informagdes e processos
compartilhados na PLS e as empresas/organizacdes
instaladas nos empreendimentos logisticos.

Fonte: Adaptado de Silva et al., (2013).

As entrevistas realizadas in loco, junto aos respondentes dos estudos de caso,

possibilitaram uma maior visibilidade e mais entendimento sobre a administracdo das

Organizagdes Sociais, além de ratificarem a necessidade da utilizacdo de indicadores de

desempenho na gestdo dessas organizacOes. Os resultados obtidos através das entrevistas

permitiram a elaboracdo de uma estrutura de indicadores de desempenho, composta por

indicadores financeiros e de gestdao que estdo apresentadas no quadro 7.6.
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Quadro 7.6.: Indicadores de Desempenho para a Gestao e Governanga da PLS.

Area Indicador de Desempenho Descricdo
. e . A governanca deve disponibilizar um servi¢o de ouvidoria aos
Disponibilidade de um servico de g ¢ . p ¢ ~
N . stakeholders, possibilitando-lhes fazer reclamacdes e/ou
reclamacdes as partes interessadas ..
criticas.
Compromisso da direcdo com a | A direcdo deve estar comprometida com a missdo € com 0s
missdo e valores da organizagdo valores propostos para a PLS.
Gesti Emissdo e divulgacdo regular de | Realizar com periodicidade a divulgacdo dos relatdrios
estdao L. . L .
relatérios financeiros financeiros as partes interessadas.
Identificar o total de ocupacdo da plataforma logistica, tendo
Taxa de ocupagdo da PLS (%) como base as dreas disponiveis para comercializacio e
execucao das atividades.
Taxa de empregabilidade na regido | Refere-se a mensuracio do indice de emprego e desempenho na
onde estd instalada PLS regido onde a PLS estd instalada.
- . . Representa o lucro liquido (LL) divido pelo patrimoénio liquido
Rentabilidade dos capitais proprios P q L pelop q
(PL).
L. E a soma dos custos varidveis (CV) e dos custos fixos (CF)
Custos operacionais . . <
diretamente relacionados a atividade.
E a soma dos custos fixos diretamente relacionados as
Fi . Custos fixos .. .
Inanceira atividades desenvolvidas na PLS.

Fluxo de caixa liquido

Representa o controle de todas as entradas e saidas.

Total de despesas com terceiros

Total gasto com servigos de terceiros, sejam estes pessoas
fisicas ou juridicas, que ndo pertencem ao quadro de
colaboradores efetivos da PLS.

Fonte: Adaptado de Silva et al.,, 2013.

Entende-se que a governanca estd destinada a distribuir de maneira igual os

resultados de uma boa gestdo empresarial. Para as OrganizacOes Sociais a melhor situacao € ter

uma boa governanga e uma boa gestao, pois com esta combinagdo € possivel criar uma variedade

de formas, de dar representacdo aos colaboradores na gestdo em prosseguir os processos de

fabricagdo mais eficientes, a fim de cortar custos e ajudar o meio ambiente.

A pesquisa realizada pode representar uma contribuicio no campo académico e

profissional, pois a estrutura de indicadores de desempenho desenvolvida ao longo deste trabalho

pode ser utilizada no modelo de gestdao da Plataforma Logistica Social pelos cooperados e suas

parcerias. O proposito € possibilitar a estes agentes uma maior visibilidade de varios aspectos

sobre o desempenho da plataforma, uma vez que a estrutura contempla diferentes dimensoes

aplicaveis aos casos de organizagdes sociais no Brasil.
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Na perspectiva de sustentabilidade das Organizacdes Sociais destaca-se a necessidade
de avaliar o desempenho ambiental, cujos indicadores devem ser especificos para uma
determinada drea, como quantidade de efluentes e de residuos sélidos perigosos gerados por
unidade de produto, peso da embalagem produzida, etc. Os indicadores escolhidos devem ser
relevantes, validos, de facil comprovacdo, e devem ter custos de medicdo aceitdveis em relacdo
aos objetivos da avaliagao.

Os indicadores poderdo ser classificados conforme a condigdo ambiental e o
desempenho ambiental. Os indicadores de condi¢cdo ambiental contribuirdo para uma andlise
sobre a qualidade do meio ambiente, onde se localiza a organizacdo em relagdo aos padrdes e
regras ambientais estabelecidas por normas e dispositivos legais.

Os indicadores de desempenho ambiental fornecerdo informacdes relativas aos
esforcos de gestdo das Organizacdes Sociais e as operagdes do processo produtivo. Quanto ao
desempenho das operagdes, os indicadores relacionam: entrada de materiais (matéria prima,
recursos naturais, materiais processados, reciclados e/ou reutilizados); fornecimento de insumos;
projeto, instalacdo, operacdo e manutengdo de instalagdes fisicas e de equipamentos; saida de
materiais (produtos, recicldveis e reutilizados), de servicos, residuos e emissdes. Assim, 0s
indicadores a serem considerados para as Organizacdes Sociais serao:

v Consumo de energia
o Tipo de energia utilizada (anual ou por produto ou servico);
o Tipo de energia gerada com subprodutos ou processos.
v Gestdo de materiais
o Materiais usados por produto;
o Materiais ou matéria prima reciclada ou reutilizada;
o Descarte ou reuso de embalagens por produto.
4 Fornecimento e distribui¢do
o Consumo médio de combustivel da frota de veiculos.
4 Gestao de residuos sélidos
o  Volume de residuos gerados por ano ou por produto;
o  Volume de residuos perigosos, reciclaveis ou reutilizaveis produzidos por ano;
o  Volume de residuos perigosos eliminados devido a substitui¢do de material.

v Gestao de efluentes liquidos
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o Volume de efluente orgéanico por produto;
o Volume de efluente inorganico por produto.
v Indice de qualidade da dgua
o Agua consumida por ano ou por produto;
o Agua reutilizada por ano ou por produto;
v Indice de qualidade do ar
o Emissao atmosférica prejudicial a camada de 0zo6nio;
o Emissao de gases de efeito estufa por ano ou por produto;

o Nivel de ruido.

Os indicadores de desempenho ambiental também abordam critérios de gestdo, os
quais incluem o atendimento aos requisitos legais, a utilizacdo eficiente dos recursos, treinamento
de equipes e investimentos em programas ambientais, cujo desmembramento poderd ocorrer da
seguinte forma:

v Implementacdo de politicas e programas

o Nuamero de iniciativas implementadas para minimizar a emissao de poluentes;
o Niveis gerenciais com responsabilidades ambientais especificas;
o Numero de empregados que participam de treinamentos ambientais.
v Desempenho financeiro relacionado aos critérios ambientais
o Gastos operacionais e de capital associados a gestdo e controle ambiental;
o Economia obtida através da gestdo e controle ambiental;
o Responsabilidade legal ambiental que pode gerar um impacto material na
situacdo financeira da organizac¢ao;

v Relacionamento com a comunidade local

o Numero de programas educacionais ambientais ou quantidade de materiais
fornecidos a comunidade;

o Indice de aprovacdo em pesquisas nas comunidades.

Uma vez analisados os resultados obtidos com a medi¢gdo do desempenho das
atividades € possivel realizar uma comparac¢do com as metas e padroes de desempenho definidos

anteriormente. Caso seja necessario, executa-se uma agao corretiva.
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No desenvolvimento do plano de implementacdo € necessdrio divulgar os
indicadores, coletar os dados e acompanhar as medidas. Nesse momento, é fundamental o
acompanhamento via sistema de informacao devido a agilidade na troca das informacdes.

O plano de implementacdo deve ser do conhecimento de todos sendo que, por
questdes de entendimento e aceitacdo ou nao exclusio, inicialmente pode restringir a um grupo
de stakeholders. O acompanhado serd realizado por todos os demais, pois hd a disseminagdo dos
objetivos estratégicos, das propostas de valores e medidas tracadas para a organizagao.

De um modo geral, as organizacdes ndo desenvolvem o hdbito de coletar
informacdes, por exemplo, quanto ao levantamento de reclamagdes dos clientes e de
funciondrios. Essa prdtica deve ser rotineira, por permitir uma resposta rdpida e eficaz no
atendimento ao cliente.

As revisdes devem ocorrer, independentemente, do alcance das metas
organizacionais, mantendo-se uma periodicidade regular frente as incertezas do mercado e estar
separada das demais reunides da organizacio. E importante realizar reunides mensais para a
avaliacdo de desempenho, de modo a acompanhar as atividades e as estratégias das organizagdes.

As Organizacdes Sociais apresentam caracteristicas semelhantes as outras, pois
possuem or¢amentos baseados em receitas, despesas e investimentos. Os investimentos
prioritarios devem ser direcionados ao alcance das metas e objetivos estabelecidos para a
organizacao.

A aplicacdo dessas acOes pode favorecer as Organizagdes Sociais, pois orientam para
possiveis cortes or¢amentdrios ou apontam as necessidades de investimento onde nao foi
previsto. Essa pratica é importante para o cumprimento de metas e objetivos, em especial devido
a menor incidéncia de revisdes das reais necessidades e por priorizarem os aumentos de ganhos
individuais aos coletivos.

Com excec¢do da agropecudria em Carambei (PR), os demais casos analisados estdo
em constante desenvolvimento de seu orcamento, buscam superar a crise financeira, seja por
perda de convénio e/ou parcerias ou por dificuldades em administrar seus recursos financeiros. O
alinhamento dos investimentos auxiliard para um melhor controle das despesas extras e gastos,
vinculando-os a estratégia e aos objetivos de cada Organizagdo Social.

E importante salientar que todas as a¢des empreendidas deverdo gerar um sistema de

feedback, pois tem-se o envolvimento e o comprometimento de todos. Para tanto, é necessério a
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elaboracdo de planos que definam a periodicidade de avaliacdo dos resultados atingidos e o
sistema de informagdes responsdvel em fornecer o suporte gerencial ao empreendimento. Como
informacao € necessario a emissao de relatérios de avaliagdo do desempenho, sinalizando se as
acoes elaboradas encaminham o empreendimento em direcdo as metas e objetivos tragados.

O sistema de feedback deve ser acessivel, de facil execugdo, rdpido e pouco
dispendioso para facilitar a percep¢do das necessidades de revisdo das iniciativas, quando os
resultados ndo foram atingidos. E fundamental manter a disciplina de acompanhamento e
correcdo de possiveis divergéncias, em relacdo as metas estabelecidas, para auxiliar o controle e a
tomada de decisdo.

Em consideracdo as limitagdes financeiras ou escassez de recursos para
investimentos, em um sistema de informacao sofisticado, as Organiza¢des Sociais podem utilizar
programas computacionais como o Excel, para realizar o acompanhamento das agdes, assim
como aplicar a gestdo visual ao gerar graficos demonstrativos acessiveis a todos.

As organizag¢des de pequeno porte, como é o caso da maioria dos casos estudados,
apresentam caracteristicas e limitagdes proprias que as diferem de outras, especialmente, quanto
ao ambiente de mercado em que estdo inseridas, ao seu planejamento estratégico, ao recurso
humano e de investimento disponiveis, com vistas a busca por melhorias e/ou sobrevivéncia no
mercado.

A elaboracdo da estrutura conceitual da Plataforma Logistica Social foi desenvolvida
em paralelo aos estudos de caso analisados, o que permitiu realizar os ajustes necessarios durante
a aplicagdo nos mesmos, € em consideracdo aos elementos fundamentais na caracterizacdo da

mesma, que serdao apresentadas no proximo capitulo.
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8 CARACTERIZACAO DA PLATAFORMA LOGISTICA SOCIAL

A necessidade inicial das Organizagdes Sociais € identificar os aspectos de demanda
e oferta, melhorar produtos e processos, agregar valor, capacitar produtores, divulgar e promover,
e comercializar. O levantamento dessas informagdes fornece subsidios para a definicdo do
projeto, para a organizagdo e andlises mais consistentes quanto aos beneficios da gestdo por
cooperativas, principalmente, nos aspectos logisticos e suas varidveis de custo, de transporte,
armazenagem e fluxo de informagdes.

A literatura apresenta discussdes conceituais, ideolégicas e algumas praticas sobre o
desenvolvimento da Economia Social, da Tecnologia Social, da Plataforma Logistica e alguns
exemplos aplicados as Organizagdes Sociais. Entretanto, a contribui¢do pode ser mais efetiva
quando houver uma intervengdo concreta, ou seja, possibilitar uma andlise de todas as fases, de
planejamento, de operacdo e dos resultados, mediante a aplicacdo da filosofia, dos principios e
conceitos dessas temdticas.

A caracterizacdo da Plataforma Logistica Social foi analisada em trés vetores -
gestao, operacdes e indicadores - e propde uma estrutura para as Organizacdes Sociais de modo a
auxiliar o acesso as facilidades, incrementar melhorias internas e externas e promover mudancas

no estdgio de vida ou ascensdo no mercado.

8.1. EFETIVIDADE NA GESTAO E GOVERNANCA

A gestdo em cooperativas requer a ado¢do de boas préticas que incorpore qualidade e
seja capaz de aumentar a competitividade das organizacdes. As OrganizagOes Sociais sao
sistemas vivos que integram, interagem e dependem de outros sistemas e, portanto, deverdo ser
capazes de perseguir seus propositos em completa harmonia, tornar-se sustentavel, gerar valor
para a sociedade e as outras partes interessadas.

Os casos estudados nesta pesquisa sdo reconhecidos regionalmente e, alguns
cooperados atuam a nivel internacional, mas ndo sio referenciais e necessitam desenvolver a

exceléncia, pois tem um grande potencial de atuagdo e inser¢ao nesses novos mercados.
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A ideia de caracterizar uma plataforma para as Organizagdes Sociais propiciard a
criacdo de uma unidade comum que oferece condi¢des para que cada um dos cooperados possa
estabelecer-se eficientemente nos mercados, promover a distribuicdo dos resultados e estabelecer
niveis mais favordveis de precos para os produtos dos cooperados.

Assim, a gestdo deverd coordenar todas as acdes individuais, integrar as organizacdes
aos mercados e estimular a concorréncia em relacdo aos demais produtos. Esta coordenacio
promove a reducdo dos custos de transa¢do e envolve um complexo sistema de relagdes que
envolvem produtores, cooperativas, agencias fomentadoras e econOmicas, fornecedores,
distribuidores e consumidores.

O crescimento direto ou por meio de fusdes permite o ganho de escala, cria redes
colaborativas e, aprimora o capital humano e social. Como ocorre em uma plataforma, gera a
necessidade de executar politicas de fortalecimento e qualificar as estruturas internas, facilitando
a consolidagdo de um desenvolvimento genuinamente local ao criar condi¢des econdmicas e
sociais de apoio para o surgimento de novas atividades/oportunidades produtivas.

A captacdo de meios para implementar processos permanentes, mobilizar os
colaboradores, organizar a estrutura gerencial, definir as capacidades, competéncias e habilidades
sdo os fatores que favorecem as Organizacdes Sociais quando essas tem clareza das acdes e
estratégias bem definidas. E fundamental que todos estejam mobilizados para haver a
transformacdo do entorno, dos proprios sujeitos e de seu espaco de vida, pois 0 impacto serd nas
possibilidades de atuacdo e de autonomia de decisdo a respeito de seus destinos.

A efetividade das agdes de gestdo estd voltada para a sobrevivéncia e sucesso das
Organizacgdes Sociais segundo a (ao):

v Capacidade de atender as expectativas dos clientes;

v Atuagdo responsdvel através da interagéo com a sociedade e a comunidade local,

v' Estimulo da lideranga, a formula¢do de estratégias, o desenvolvimento de planos de
acdo e de metas para conquistar os resultados desejados;
Capacidade de qualificar pessoas;
Criacdo de ambientes adequados a execugdo de processos conforme o planejado;

Bom relacionamento com fornecedores;

S X X

Acompanhamento e controle dos processos;
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v' Medigdo dos resultados em relagdo a situacdo econdmica e financeira, processos
internos e externos, fornecedores, clientes, mercados, pessoas e sociedade;
v' Geragdo de informagdes, conhecimento e aprendizado para o aperfeicoamento das

proximas fases das organizagdes.

A eficédcia e eficiéncia de uma boa gestdo expressam a necessidade constante de
aperfeicoamento e adaptacdo as mudancas apresentadas pelas Organizagdes Sociais. A visdo
sistémica da gestdo, as caracteristicas tangiveis, mensurdveis, quantitativas e qualitativas sao
fundamentais para abordar os processos gerenciais e para solicitar os resultados.

A cadeia de valor que integra os diferentes beneficidrios das Organizagdes Sociais
deve estar alinhada, compartilhar e direcionar toda a plataforma, para que gere resultados a todas
as partes interessadas e interaja de forma harmdnica com as estratégias. Os critérios que criam
uma visdo sistémica da gestdo das Organizagdes Sociais e que representam a integracdo da rede e
sua complexidade estdo apresentados na figura 8.1. A visdo sist€mica envolve caracteristicas
internas (informacdo, estratégias e planos, conhecimento, pessoas € processos) e caracteristicas

externas (lideranca, clientes e sociedades) para atingir os resultados.

Figura 8.1.: Visdo sistémica das Organizagdes Sociais e seu sistema de gestao.

Externos Internos

Informacao

Pessoas

Estratégias e
Planos

Sociedade Processos

Conhecimento

i Lideranca

Fonte: Autoria prépria.

Para desenvolver um sistema de gestdo com qualidade é importante destacar que as
Organizagdes Sociais deverdo buscar a manutencao do equilibrio entre "ser dono" e "ser usuério”

e entre os dois aspectos que melhor lhe caracterizam e que lhe sdo vitais: o social e 0 econdmico.
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E neste ponto que a gestdo administrativa de uma Plataforma adquire uma complexidade muito
maior, pois caberd aos cooperados manter a harmonia associativa e a empresarial.

Se, por um lado, a cooperativa atua em um mercado comum a todas as demais
empresas onde sdo priorizadas a alta competitividade e as regras de mercado, ela deverd
constituir e manter sua finalidade social e ser economicamente eficiente. Assim, para uma gestao
efetiva sob o dominio de uma plataforma caberd as Organizagdes Sociais desenvolver e aplicar
fundamentos que possam incrementar qualidade e favorecam a exceléncia de seus servicos e
produtos, a saber: Pensamento sist€émico; Atuacdo em rede; Aprendizado organizacional;
Inovacdo; Lideranca transformadora; Olhar para o futuro; Conhecimento sobre clientes e
mercados; Responsabilidade  social; Valorizagdo das pessoas e da cultura; Decisdes
fundamentadas; Orientacdo por processos; Geracdo de valor.

E importante salientar que sdo necessdrias mudancas das relagdes no contexto
econdmico mundial, o que reforca a necessidade de as cooperativas adotarem, totalmente ou nao,
novos métodos de administragcdo, incorporar novas e eficientes técnicas ao seu sistema de gestao,
sob o risco de nao alcancarem os resultados sociais e econdmicos essenciais para a satisfacao dos
cooperados.

O papel da Plataforma Logistica Social € ser uma entidade compromissada com o
mercado, concentrando seus associados nas atividades produtivas. As operagdes de mercado
jamais poderdo ser fixadas como prioridade, em detrimento dos interesses dos associados.
Sucesso empresarial a custa da insatisfacio dos cooperados € sinal de que os objetivos estdo
sendo parcialmente alcangados: o econdmico sim, o social ndo.

A profissionalizacdo na administracao das cooperativas € hoje uma necessidade, pois
o amadorismo ainda € muito comum, mas estd cedendo espaco, aos poucos, ao profissionalismo.
Existem cooperados altamente capacitados na atividade que exercem, mas isso nio lhes garante o
conhecimento ou a posse da habilidade e visdo empresarial necessdrias na administracdo dos
negocios da organizagao.

Muitas delas normalmente sdo formadas por pessoas sem capacidade gerencial.
Consequentemente, a cooperativa ndo conseguird atingir o desenvolvimento social e resultados
econdmicos satisfatorios, pois serd deslocada do mercado altamente competitivo. Capacitar-se,

portanto, € uma saida encontrada por muitos cooperados, diretores, conselheiros de administracao
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e fiscais. Contudo, a complexidade dos problemas administrativos aumenta de forma
proporcional ao crescimento da empresa, inclusive na plataforma.

Quando a situagdo ameaca sair do controle, busca-se como alternativa a contratacao
de um gerente para auxiliar na gestdo dos negdcios cooperativos, tendo em vista que os diretores
poderdo se sentir inseguros ou mesmo incapazes para administrar uma plataforma com essas
caracteristicas. Muitas cooperativas ainda resistem a contratacdo de um administrador/gerente
profissional, alegando os custos elevados e a divergéncia de interesses que poderd ocorrer entre
estes profissionais e 0s socios.

Nem sempre a contratacdo de um gerente externo serd a solugdo para a inseguranga
ou incapacidade administrativa dos diretores de uma cooperativa, pois ele poderd nao se adaptar a
realidade organizacional de cooperativa e transformar a cooperativa em uma organizacdo que
visa unicamente o objetivo econdmico, distanciando-se dos objetivos propostos inicialmente na
idealizacdo e fundagdo desses empreendimentos.

Nesse sentido, a gestao eficiente da Plataforma Logistica atua no mercado procurando
a melhor efici€éncia econdmica, mas essas operacdes nao podem ser colocadas como prioridade
em detrimento do bem-estar dos associados. O desafio € colocar as pessoas sempre no centro das
preocupacdes e das acdes da Organizagdo Social, pois 0s maiores entraves a sua atuacdo nao sao
apenas de ordem técnica, mas envolvem conflitos entre grupos heterogéneos que podem
reproduzir, dentro da plataforma, um modelo de desigualdade.

Portanto, é fundamental alinhar as diversas finalidades e objetivos existentes entre os
membros e colaboradores da Plataforma Logistica Social para que seja estabelecido um
compromisso comum voltado ao treinamento, aperfeicoamento e desenvolvimento de pessoas e
suas potencialidades, assim como a responsabilidade do empreendimento com o entorno.

Como a Plataforma é uma organizacdo coletiva, com muitos proprietarios, €
imprescindivel que sua administra¢do seja transparente, que prevaleca a confianga mutua entre os
associados e a diretoria s6 se concretiza quando existe transparéncia nas acdes executivas € nas
demonstragdes dos resultados econdmicos da organizagdo. O quadro 8.1 destaca os elementos e

as variaveis aplicaveis as Organizagdes Sociais.
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Quadro 8.1.: Elementos e as varidveis aplicdveis as Organizagdes Sociais.

Variaveis Organizacées Sociais
Cooperado Expectativa de prestacdo de servico e producio de bens.
Propriedade da e . e .

P Sao indivisiveis. Nimero ilimitado de associados.
Plataforma

Formacgao do

Capital social divisivel. Fundos de reserva e de assisténcia técnica, educacional e

Patrimonio social indivisiveis.
Relagdo . . . .
- . Dois mercados: cooperado e mercado propriamente dito. Hi o controle de
organizacdo social | . )
interesses afins.
x mercado
Relacdo

organizagdo social
x associado
(cliente)

Dimensdo socioecondmica: atende associado inadimplente ou deficitdrio/combina
eficiéncia associativa e econdmica.

Acumulagao /
Desenvolvimento

Capital social: aumento de associados; aumento de quotas-partes. Nao é permitida a
transferéncia das quotas partes a terceiros, estranhos a sociedade. Retorno
proporcional ao valor das operagdes.

Definir um padrio
de gestao

Profissionalizar a gestdo; Conselho de administra¢do deve garantir o cumprimento
do planejamento estratégico e das fungdes sociais da cooperativa; Ajustar as
relagdes de contrato entre associados e a cooperativa de forma a possibilitar novos
padrdes de fidelidade e de cooperagdo; Mudar o ambiente para propiciar uma
distinta organizacdo de auditoria € monitoramento do préprio sistema para garantir
a eficiéncia econdmica e a eficacia social, Manter os principios doutrinarios de
democracia, de igualdade.

Estabelecer
aliangas
estratégicas

Criar acordos cooperativos do tipo ganha-ganha; Definir o poder de barganha dos
participantes; Definir o papel de principal agente coordenador; Analisar os
beneficios para os envolvidos; Estabelecer o esforco (recursos humanos,
financeiros, de informdtica etc.) que cada um deve despender; Verificar as
semelhancas culturais entre os participantes; Definir os objetivos de cada
participante.

Criar redes de
organizacdes
sociais

Criar mecanismos de comunicacdo, decisdo e negociacdo comum entre 0s
parceiros, continuas e sujeitas as melhorias constantes; Controle e formas de
coordenacgdo entre os grupos envolvidos, normas de comportamento e conduta de
negoécios comuns; Definir as responsabilidades horizontais entre unidades-chaves
de cada empresa/cooperado; Criar um sistema de planejamento e controle, com
foco nos comportamentos cooperativos; Criar incentivos, como descontos para
parceiros que adotam essa ou aquela tecnologia ou procedimento; Criar
mecanismos de selecdo para a rede de parceiros, que tenham caracteristicas e
comportamentos préximos; Criar suporte em termos de sistemas de informacao;
Criar suporte comum de infraestrutura; Desenvolver a confianga entre os parceiros,
para que as redes evoluam e se perpetuem.
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Sensibilizar e motivar os participantes; Definir a missdo e os valores comuns;
Definir os objetivos gerais da plataforma e de cada participante; Segmentar as 4reas

Definir um ~ s
laneiamento de atuacdo da Plataforma; Analisar interna e externamente da plataforma e os seus
ES tra tjégico mecanismos de coordenacdo existentes e potenciais; Definir as estratégias

possiveis, escolher aquela a ser implementada, implementd-la e controlar os
resultados.

Fonte: Autoria prépria.

8.2. ALINHAMENTO DAS OPERACOES

A realizacdo das operacdes estd relacionada a alguns fatores como o acesso aos
diferentes modais de transporte, infraestrutura de rodovias, pontos de acesso aos principais
mercados atendidos e pretendidos, disponibilidade de servicos e mao de obra. Estes fatores
devem ser considerados no momento da decisdo pela localizagdo das plataformas, pois implica na
defini¢dao dos processos e recursos a serem alocados.

A caracteristicas geograficas das Organizacdes Sociais geralmente favorecem a
instalacdo das plataformas, o que pode garantir uma infraestrutura 4gil com o total acesso ao
mercado consumidor. O projeto de instalagdo da Plataforma Logistica Social deve considerar os
impactos gerados no planejamento urbano do local devido a sua implantagdo, pois havera
implicacdo na qualidade do meio ambiente e no fluxo de veiculos na localidade.

Portanto, a defini¢do da localizacdo da plataforma € estratégica e envolve diferentes
mecanismos que possam potencializar os ganhos pretendidos tais como a facilidade de acesso ao
mercado consumidor e a possibilidade de uso de multimodalidade. Geralmente, as organizacdes
sociais estdo localizadas em regides proximas a zonas portudrias e rodovias, predomina entre os
casos analisados e favorece o escoamento da produgdo.

A segunda acdo corresponde ao alinhamento dos objetivos entre os diversos
colaboradores existentes na Plataforma Logistica Social, pois é fundamental para a integracdo e o
delineamento das atividades internas e externas a organizacdo. Todas as atividades que ligam o
mercado fornecedor ao mercado consumidor devem ser vistas como um sistema unico, pois 0O
impacto de uma decisdo tomada em qualquer uma das partes afetard o sistema financeiro e os

resultados desejados por toda a Plataforma.
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A terceira acdo € definir a estrutura e as atividades a serem desempenhadas pelas
Organizagdes Sociais dentro dos preceitos de uma plataforma, pois existe a necessidade de uma
estrutura e processos definidos, integrados, colaboradores proativos e cooperados atuantes que
assumem dupla funcdo: tomadores de decisdao e produtores.

Estas atividades estio divididas em servicos e operacdes e, infraestrutura. E
importante destacar que as plataformas logisticas sdao geralmente empreendimentos de grande
porte, os quais necessitam de dreas amplas e que sejam capazes de absorver as diversas operagdes
logisticas realizadas em um mesmo ambiente. A infraestrutura compreende diversos mecanismos
para o uso comum que envolve:

v'Equipamentos para realizar operagoes internas e de intermodalidade;
v'Espago destinado & movimentagdo de cargas;
v'Sistema de informacdo e de comunicacio eficientes;

v/ Acesso a diferentes modais de transporte.

Os servigos e as operagdes sao realizados em locais que contém instalacdes fisicas
como armazéns, areas de administracdo, areas de conveniéncia, dreas de recebimento, expedi¢ao
e manuseio de materiais dentre outras. As instalagdes fisicas devem contemplar dreas para:

v Consolidagdo e desconsolidacdo de cargas: destinada para matéria prima ou
produtos acabados seja para recebimento, transbordo ou expedicdo. Consolidacdo de
materiais em paletes ou ndo, visando a movimentacdo interna, a armazenagem € O
transbordo rdpido e seguro no transporte externo. E uma é4rea onde hi grande
movimentacdo de pessoas e produtos, mas € preciso ser bem controlada para ndo gerar
desperdicios com a movimentagdo desnecessdria;

v Armazenagem em geral: criar uma drea para armazenar os insumos e os produtos
acabados conforme as caracteristicas de cada um, ou seja, deve considerar os niveis de
estoque, prazos de validade, ordem de chegada (Fist In First Out), periculosidade,
localizag@o e formas de armazenamento (posi¢ao palete, controle de estoque etc.). Dispor
de sistema de administracdo de armazéns adequado a cada caso, incluindo, quando
necessdrio, sistemas de impressdo e leitura de cddigos de barra e de radio frequéncia.
Dentre outras atribuicdes, o setor de armazenagem deve ser capaz de controlar e

responsabilizar-se pelas avarias; realizar o controle de qualidade adequado, na entrada dos
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bens e materiais armazenados, quando necessdrio; possuir apdlices de seguro para as
instalacdes e para os bens materiais; emitir a documentacio de despacho, de acordo com a
legislacdo; executar a unitizacdo de cargas (paletizacdo e conteinerizacdo), quando
necessdrio. Cabe a Plataforma Logistica Social definir se haverd ou ndo a presenca de
operadores logisticos responsdveis pelo controle de estoque, armazenagem e gestdo de
transportes.

v'Controle de estoques: para efetuar um eficiente controle de estoque torna-se
necessdrio: obter de cada cliente ou direciond-lo para uma politica a ser seguida na gestio
dos estoques do mesmo; controlar e responsabilizar-se por quantidades, localizacdo e
valores do estoque fisico do cliente, enquanto o mesmo estiver sob sua guarda; utilizar
técnicas e meios modernos para acompanhar a evolug¢do dos estoques no tempo, em termos
de quantidades e localizacdo para informar o cliente a respeito, com a prioridade adequada;
emitir relatorios periddicos sobre os estoques; garantir a rastreabilidade dos produtos;

v'Triagem do material: selecionar e separar adequadamente os materiais conforme o
processo e a necessidade de fabricacao e/ou expedicao;

v Industrializacdo: dispor de capacidade para criar e transformar matérias primas em
produtos acabados, de qualidade, com aceitacdo de clientes alvo e novos clientes assim
como capaz de ser inserido em novos mercados segundo as normas e leis municipais,
regionais, nacionais e internacionais. Os processos de industrializa¢do e de producdo nio
necessariamente devem priorizar o aumento de escala e perda de suas caracteristicas
artesanais, mas utilizar técnicas para garantir que ndo haja a falta de produto. Esta 4rea esta
ligada a administracdo de materiais junto a manufatura, pois as atividades devem agilizar e
reduzir custos do processo produtivo e podem incluir sistemas integrados como o kanban,
Jjust-in-time, preparacao de kits de producao e o abastecimento das linhas de producao;

v’ Acabamento: esta drea tem como fungdo realizar o retoque ou o aperfeicoamento
dos produtos. E possivel conferir a qualidade dos produtos;

v Embalagem/Reembalagem: definir um espaco para o acondicionamento e
embalagem adequados a cada tipo ou grupo de produtos;

v Etiquetagem: identificar os produtos/embalagens para melhor identificacdo e

destinagdo dos mesmos. Uma identificacdo adequada dos materiais facilita a sua colocagdo
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em caixas (contendo diversas unidades de um ou mais produtos) e paletes utilizando,
preferencialmente, o cédigo de barras.;

v Movimentagcdo de cargas: a drea destinada & movimentagdo de cargas deve ser
livre de obsticulos e com equipamentos que facilitem e agilizem o manuseio das cargas. E
importante que as ordens de pedidos sejam claras e bem definidas, pois € uma éarea que
pode gerar movimentacdes desnecessarias de pessoas e mercadorias;

v Distribuigdo: a area de distribuicdo deve criar condi¢des para atender a todos os
membros, seus custos devem ser compartilhados e serd acionada por outras dreas auxiliares,
regulando e determinando a ordem e o ritmo das entregas;

v'Gestdo de Transportes: criar a eficiéncia logistica, diminuir a fila de espera das
mercadorias, analisar a relacdo de tempos e movimentos nas operagdes de transporte, por
exemplo, desde a chegada do veiculo no estacionamento para o carregamento até a efetiva
descarga no ponto de destino. Dessa forma € possivel verificar as inefici€ncias e
desperdicios de tempo como o elevado periodo de espera e o encarecimento do frete. E
importante qualificar e homologar transportadoras, realizar decisdes de contratar ou realizar
transportes com a frota propria, negociar o nivel de servigo desejado das transportadoras ou
operadores logisticos, coordenar de forma eficaz a chamada de transportadoras, conferir e
realizar o pagamento de fretes, medir e controlar o desempenho das transportadoras frente
aos padrdes estabelecidos e, emitir relatérios de acompanhamento do nivel de servigo;

v Operagoes Aduaneiras: nesta drea responde pelos servigos alfandegarios aqueles
produtos que necessitarem de servicos como a importacdo ou exportacdo de mercadorias,
codigos de conduta, verificacdo e/ou adequacgdo as diversas legislacdes vigentes etc. Como
os produtos das Organizagdes Sociais tem aceitabilidade em diversos mercados e sendo o
mercado internacional uma estratégia de crescimento para a Plataforma, a comercializagao
de produtos com o exterior exigird uma série de procedimentos e normas especificas. A
Plataforma Logistica Social precisard adequar-se as exigéncias legais e ainda conhecer as
possibilidades para que seu processo esteja usufruindo de possiveis beneficios e assim
garantir a competitividade entre os concorrentes;

v'Sistema de Informacdo: correspondem as atividades relativas a obtengéo,
processamento e transferéncia das informagdes essenciais a0 bom desempenho dos servigos

logisticos prestados.
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8.3. COMPREENDER OS MECANISMOS PARA A MELHORIA DE DESEMPENHO

O caminho de uma Organizacdo Social na direcdo pretendida ndo € uma linha reta e
tampouco de curta distancia. Ao contrdrio, trata-se de um caminhar cheio de obsticulos, que a
organizacdo sO consegue superar mantendo constincia de seus propdsitos e mobilizando todas as
suas competéncias. O caminho apresenta marco relevante que define os estidgios de maturidade
para o sistema de gestdo da organizacgao.

Para este estudo foram considerados trés estigios - iniciantes, intermedidrios e
avancados - para melhor clareza e definicdo das varidveis intervenientes e determinantes em
cada. E possivel comparar os trés estigios aqueles estabelecidos por Vasconcelos e Lezana
(2012), pois as cinco etapas do ciclo de vida de projetos sociais podem ser enquadrados no
estdgio inicial corresponde a "acado social", o intermedidrio a "associacdo" e ao "reconhecimento
social" e, avangado como "rede social" e "responsabilidade social".

As organizagdes enquadradas no estdgio inicial nao tém claramente identificados os
seus clientes, as vezes tampouco os seus proprios produtos, ndo conseguem estabelecer um
objetivo claro e, por conseguinte, ndo apresentam um plano que lhes permita alcangar resultados
superiores. O desafio para essas organizagdes é adotar uma referéncia de gestdo para mapear com
clareza o seu negdcio e tracar um plano de melhoria do desempenho para assegurar a qualidade
dos seus produtos e a satisfacao dos clientes.

Inicialmente, os resultados ndo sdo significativos, mas a organizacdo social
desenvolve uma clara oportunidade de melhoria na sua forma de atuagdo a partir do momento em
que possui uma melhor compreensdo do seu papel e para qual direcio deseja caminhar. A
mudanca de estdgio de ciclo de vida e maturacional das Organizagdes Sociais ocorrerdo quando
estas assumirem um compromisso com as melhorias e criarem estratégias orientadas a gestao.

Ap6s definir com clareza o seu negécio e estabelecer adequadamente uma gestao de
qualidade surgem os primeiros resultados que entusiasmam as organizacdes e estas atingem
estagios intermedidrios. Neste estagio ha o delineamento dos processos, a organizagdo assume
uma postura proativa e buscam solucionar os seus problemas mais graves.

As acgdes visam integrar as diversas dreas de trabalho, coordend-las e implementar
melhorias de forma sustentdveis. E fundamental mobilizar e envolver todos os colaboradores nas

atividades para se obter os resultados desejados.
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Quando as dreas de trabalho das organizagdes sociais estiverem integradas sera
possivel estabelecer uma estrutura interfuncional para o acompanhamento de todos os projetos de
melhoria e assim promover a mudanga de estdgio e subir o nivel de maturidade. A visdo ampliada
de seu negdcio permite atender de forma consistente aos requisitos das partes interessadas, e
assim as Organizacdes Sociais conseguem melhorar a satisfacio dos clientes e de seus
colaboradores.

Para atingir um estdgio avancado, as organizagdes sociais precisam aplicar
ferramentas de melhorias, criar ciclos de planejamento, executar, avaliar e prover melhorias para
que possam alcancar um novo patamar com base sélida em inovacdes e na sustentabilidade.
Neste dltimo estdgio as organizagdes consolidam e implementam um sistema de gestdo, avaliam
e melhoram, constantemente, os seus resultados e as suas praticas de gestao.

Os resultados sao facilmente observados e, comumente, acima dos concorrentes, mas
encontram dificuldades para alcancar referenciais mundiais. Uma nova inquietude € instalada
dentro das Organizag¢des, pois as criticas recaem sobre a constincia de seus propdsitos em
especial quanto a cultura e aos problemas ainda nao resolvidos. Novamente € preciso se voltar as
questdes internas, alinhar e integrar as acdes para entdo desenvolver parcerias, melhorar os
resultados e atingir novos referenciais. A figura 8.2 apresenta os trés estdgios, as acdes a serem

realizadas em cada um deles e as varidveis que impulsionam o crescimento.

Figura 8.2.: Os estdgios de ciclo de vida e suas varidveis de gestao.

Inovagdo > Est4gio Avangado
Sustentabilidade
Estrutura funcional
Acompanhar processos de melhoria
Melhorar a satisfacdo de clientes e colaboradores

Delinear processos . o
Atitude proativa Estagio Intermedidrio
Integrar areas

Mapear o negécio e o ramo de atuacao
Definir um padrdo de gestdao

Definir clientes e produtos Estégio Inicial
Definir objetivos

Fonte: Autoria prépria.
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A busca pelas melhorias e pelo aprendizado deve ser continua e cada Organizagdo
Social deverd diagnosticar o seu estdgio, definir a maneira mais eficaz de estruturar as acgdes e
implementar as mudangas. E fundamental promover o treinamento e a capacitacio de pessoas,
gerar avaliacdes e relatérios assim como estabelecer uma estrutura de operacdo e de gestdao que
sejam capazes de garantir a implantacdo eficaz das propostas de melhoria.

Os resultados serdo alcancados quando os planos de acdo forem estruturados com
clareza e objetividade, com a definicdo dos responsdveis, dos devidos prazos, recursos e
avaliacdo necessdrios para serem implementados em conjunto através de um trabalho em equipe.
A avaliacio do desempenho ocorrerd mediante a definicio dos indicadores e o devido
acompanhamento, pois deverdo refletir as intengdes e a dire¢ao pretendidas pelas Organizagdes.

Apbs o estudo, a definicdo e a caracterizagdo da Plataforma Logistica Social é
possivel ilustrar a proposta que sintetiza este estudo conforme consta na figura 8.3 e o quadro 8.2
apresenta as abordagens descritas anteriormente. Para fins educacionais, facilitar o acesso e o
entendimento foi elaborada uma cartilha conforme consta no anexo 3 que pode ser divulgada

entre os diversos simpdsios, feiras e foruns relacionados as tematicas.

Figura 8.3.: Estrutura de uma Plataforma Logistica Social (PLS).

Indicadores Cultura da PLS | PLATAFORMA LOGISTICA SOCIAL

Clareza dos objetivos
7 Defini¢do de estratégias
Gestiio Operacdes Pensamento Sistémico C_onhecimento de m?,rlca}do
d Lideranga e Competitividade
Processos definidos e integrados

Desenvolvimento de Agregacdo de valor ao produto através de

Finalidades Processos Parcerias servico logistico
| I = Proximidade das operacdes logisticas com
o mercado consumidor

Crescimento e

Relacoes Tecnologia Aprendizagem Compartilhamento de recursos
. . Valorizacdo das pessoas
Pessoas Meio Ambiente 7 Relagdes mais duradouras com o cliente

Inovacao Geragao de empregos locais
Responsabilidade social e ambiental

Fonte: Autoria prépria.
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PLATAFORMA LOGISTICA SOCIAL

s - ~ Aprendizagem e . . .
Caracteristicas Finalidades Relacoes Processos P 17ag Parcerias Meio Ambiente
Crescimento
Estratéeia dnica Melhor Oreanizacio e Compartilhamento | Preocupagdo com
~ L gl : atendimento ao Facilidade das e & e agilidade de o desenvolvimento
Informacdes Definir missao, Compartilhamento dos cliente operacdes. Amanio | Ma° de obra local. informacdes local e
gerais visdo e estratégia. | custos. Ganhos de . . PEragoces. Arran) Otimizar as §oes. ~
escala Diversidade de fisico uUnico e 4gil. operacdes Compartilhamento | preservacao
) produtos ) de estrutura. ambiental.
L. ~ Colaboradores
Usudrios, Reducao de custos e . - . .
Usudrios proprietdrios ou despesas Aumento do preco | Melhor treinados para a Confiabilidade e Ambiente limpo e
inquilinos Investiménto global com a distancia operacionalizacdo. multifuncionalida- | credibilidade. seguro.
) ) de
Armazenagem
Controle de Agilidade na Reduzir a Compartilhamento
estoque coleta, separacéio e | movimentagdo de Padronizacdo das | de estrutura.
. Fracionamentode | \finimizar custos e entrega dos materiais. Fluxo operacdes e dos Operagdes Minimizar perdas
Logisticos ziilgsisl,i dacio despesas. Maximizar os | pedidos. continuo. Producdo | processos. simultineas. o desper dfc?os
desconsoli da,gao lucros. Informagdes puxada. Treinamento de Facilidade e P '
Embalagem. atualizadas de Acuracidade da colaboradores. agilidade na troca
Gestio de pedidos estoque. demanda. de informacao.
Documentacdo etc.
Gestdo de -
transporte Selecdo de
. alternativas de
grar}spof{teall) e Compartilhamento transporte Minimizar a
estino fin, A1 -
S Agilidade e de transporte. L S A
Transporte Gestdo da entrega Minimizar custos de stuca ransp Consolidagdo de Consolidagdo de emissdo de
dos b flexibilidade na Minimizar custos de Viabili |
Ros ens . transporte. entrega movimentagio e carga. Viabilizar a | carga. poluentes e
emessa de ) movimentagio e o efluentes.
contéineres vazios estocagem. S
. transporte interno

etc.

€ externo.
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PLATAFORMA LOGISTICA SOCIAL

g - ~ Aprendizagem e . . .
Caracteristicas Finalidades Relacoes Processos P 1zag Parcerias Meio Ambiente
Crescimento
Servicos de valor
adicionado como D Ivi
esenvolvimento ~
1notntagertn ((lle prO%UtOS’ dos processos Multifuncionalidad Agregacdo de valor Tratamento dos
I men rest S : :
raamento e resiuos | Necessidade de Melhoria do cos p ao produto. .
Industriai industriais, investimentos servico ao cliente Internos. ¢ dos Ampliacdo de residuos
ndustriais . . . ~
processamento, ¢ Padronizacdo dos colaboradores. P dg efluentes.
desenvolvimento de servigos. mercado.
etapas do processo
produtivo, etc.
Creches, centros C . C .

i . ~ apacitagdo e apacitagdo e S .

esportivos, Cerlltm de Divulgagio das trei%ameﬁ o4 treiF;lamergl to 4 Socializa¢do entre | Melhoria da
.. compras, escotas Destinag@o de recursos | agdes sociais. . . . . 0s participantes. qualidade de
Sociais profissionalizantes, N . L disposigao. disposigao. S .

I = a drea social. Participagdo L L Participacdo vida e do bem
capacitaglo de mao de voluntaria Participacao Socializagdo entre voluntéria estar social
obra, casa de repouso, : voluntdria. 0s participantes. ' '
etc.

Tratamento de dgua, Conscientizagio

construcoes entre os

sustentdveis, energia, participantes das

ional ~ . . Uso, reuso e/ou
parques, uso raciona Esclareci agdes ambientais. destinaca
] 4 L sclarecimento ST estinag@o
. de dgua, reuso de dgua, Destinaga@o de recursos ~ Uso adequado dos L Conscientizag@o. ¢
Ambientais | tratamento de esgoto, 3 4rea ambiental das agdes resfduos. Identificar Conscientizagao. Divuleacio adequada dos

segregacdo de residuos : ambientais. nis. f £aGA0- residuos e

sélidos, reciclagem, materl/a:ls, onte efluentes.

otimizagdo de energia, energetica e

diversificacdo de processos

modais. alternativos.

Tecnologias utilizadas Otimizagdo dos o

io as ativi . - rocessos. . Minimizar a

Tecnologias | P2 2P0 45 atividades | 1, vectimento e/ou Agilidade e : p X Compartilhamento -

e servigos como c6digo . - Gerenciamento de Conhecimento e . geracdo de
de desenvolvimento em rastreabilidade < . e gerenciamento de .
informacio de barras, rastreamento, tecnologias dos pedidos armazém. desenvolvimento informacgdes residuos

internet sem fio, RFID, : : dos sistemas de ' eletronicos.

WMS, TMS, etc.

informacao.
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9  CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O principal objetivo desta pesquisa era caracterizar uma Plataforma Logistica para
a melhoria do desempenho sustentdvel de organizacOes sociais a partir de observacoes
praticas em estudos de caso para contribuir com a gestdo e as operacdes e garantir a sua
permanéncia no mercado. A partir das andlises apresentadas, entende-se que o objetivo
principal foi plenamente atingido e o desdobramento do objetivo geral implicou na
explicitacdo de objetivos especificos que serdo considerados a seguir.

O primeiro objetivo especifico era definir o conceito de Plataforma Logistica
Social e entende-se que foi atingido. Para a conceituacdo foram estudadas as temadticas de
Economia Social, Plataforma Logistica e Indicadores de Desempenho cujas varidveis se inter-
relacionam na estrutura organizacional e nas operagdes para favorecer a organizacio e seus
participantes. As trés caracterizagdes de Plataforma Logistica apresentadas na revisao
bibliografica nao faziam referéncia as medidas de desempenho ou ndo relacionavam as
praticas internas as estratégias da organizacdo como a caracteriza¢io proposta por Carvalho e
Reis (2011) que apresentaram os critérios menos detalhados ou menos explicitos.

Com os estudos de caso foi possivel acrescentar e complementar as informacdes
as caracterizagOes ja existentes, pois apresentaram caracteristicas que, simultaneamente,
evidenciaram a possibilidade de integrar processos para obter ganhos econdmicos mesmo com
a notdria falta de conhecimento, habilidade e atitude em gestdo, o que inibe o crescimento e a
sobrevivéncia no mercado.

Para atender a essas faltas foi elaborado um conceito de Plataforma Logistica
Social para Organizagdes Sociais compativeis as reais necessidades das mesmas e que reune
gestdo transparente, estrutura fisica, atividades, aloca os recursos para gerar crescimento ao
empreendimento, aos clientes e parceiros internos e externos. A estratégia e os resultados
estardo diretamente ligados ao desempenho integrado de todas as ac¢des cujo foco é melhorar
o desempenho individual do cooperado ou associado e o desempenho global.

O resultado desta andlise evidencia a atribuicdo de um significado as praticas
cotidianas que caracteriza uma determinada populacdo que busca a melhoria e a resolu¢do dos
problemas cotidianos, viabilizam a constru¢do de novos conceitos e contetdos, os quais
possam ser reaplicados em outros lugares. A criacdo deste novo significado requer o uso de

elementos que modifiquem a realidade e o modelo de producdo j4 existente.
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O passo seguinte era caracterizar os elementos constituintes da Plataforma
Logistica Social e assim atingir plenamente esse segundo objetivo especifico. Para
caracterizar a Plataforma foi necessdrio considerar que a diferenciacdo dos produtos permite
uma aceitacdo em mercados diversos e tém chances de estabelecer parcerias para atingir
publicos diferenciados.

A caracterizacdo da Plataforma Logistica Social abordou a varidvel gestdo,
operagdes e desempenho com o objetivo de atender a necessidade de inserir os produtos em
novos mercados, buscar alternativas para a permanéncia e/ou sobrevivéncia do
empreendimento assim como consolidar a PLS no cendrio mercadolégico. A gestdo
compartilhada em cooperativas, as responsabilidades bem distribuidas e as a¢cdes integradas
criam mecanismos para uma administracio centrada em obter resultados econdmicos,
financeiros e sociais.

Nos processos de criagdo e de producdo desses produtos é que podem surgir os
maiores ganhos, especialmente quanto as questdes financeiras e econdmicas tendo em vista as
diversas limitagdes enfrentadas pelas organizacdes, o que os aproxima da formagao de uma
plataforma.

Os processos deverdo ser planejados quanto as formas de abastecimento, o
sequenciamento das etapas, a saida dos produtos da linha de producdo e embalagem. Os
demais processos de logistica e distribuicdo deverdo ser gerenciados e compartilhados entre
os participantes e em conformidade as caracteristicas de cada produto.

A defini¢do dos processos, integracdo de todos os participantes e o alinhamento as
estratégias da PLS serdo os responsaveis pelos bons resultados organizacionais e
concretizacdo dos objetivos individuais. Outro destaque € a diferenciacdo dos produtos que
pode reposicionar a PLS no mercado, pois o empreendimento reune caracteristicas propicias a
formacdo de uma rede, favorece o desenvolvimento das atividades internas, integra os pares e
as atividades externas pela capacidade de insercio em novos mercados e conferir agilidade
aos processos internos e externos a PLS.

Quanto ao uso da matéria prima, houve semelhanca de uso entre os estudos de
caso analisados, o que favorece a compra em conjunto para haver os ganhos de escala e a
barganha de precos. Em virtude da diversidade, de diferenca de dimensdes e funcionalidades
dos produtos, os residuos e/ou restos de matéria prima podem servir de entrada a outros

processos, quer seja de fabricac@o ou de geracdo como o caso de energia e dgua.
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Os produtos costumam ser simples e com finalidades funcionais ou de adorno e,
por exemplo, requer direcionamento ao cliente através da criacdo de valor, menor custo, mais
conveniéncia e melhor comunicacdo. Na caracterizacio da PLS € fundamental um
planejamento para as acOes de marketing, pois o trabalho deve ser mais efetivo e despertar o
interesse do cliente, levando-o a acreditar que o seu produto é completamente inovador e que
vale a pena ser comprado.

As atuais acdes de marketing das Organizagdes Sociais sdo incipientes e restritas a
ambientes virtuais, o que nio favorece a expansao do mercado, pois os produtos apresentam
um forte apelo ambiental, social e de facil aceitacdo e, portanto, podem ser mais bem
explorados e comercializados em novos mercados. Com o alinhamento das estratégias da PLS
aos processos internos, as acdes de marketing podem assumir um papel importante na
expansao e consolidacdo de todo a plataforma.

Outros pontos sdo a recorréncia de altos e baixos de agdes para melhorar a
visibilidade dos empreendimentos e a busca pela maximizacdo dos lucros cujo (re)
investimento é total ou parcialmente destinado ao desenvolvimento social, a educacdo e a
cultura dos participantes. A viabilidade do empreendimento € maximizada pela capacidade
em gerar maior oferta a um custo inferior ao praticado pelos concorrentes em potencial,
considerando sua estrutura - tecnologia e pessoas - e o forte apelo de seus produtos.

A valorizagdo e a diferenciacdo dos produtos modificam a imagem do
empreendimento devido a valorizacdo social do trabalho humano, a satisfacdo das
necessidades de todos, a incitagdo a criatividade como uma atividade econdmica, a busca pelo
equilibrio com a natureza e a divulgacdo dos valores de cooperacdo e solidariedade. Os
produtos sdo os grandes responsdveis pela abertura de novos mercados e pela formacao de
parcerias.

O terceiro objetivo especifico era definir os indicadores de desempenho para a
Plataforma Logistica Social e ele foi atingido. A expansdo das perspectivas de caracterizagao
da PLS contribuiu para ampliar a abordagem gerencial e favorecer a integracdo de seus
principios aos propdsitos de melhoria da qualidade de vida, a consolidacio de uma nova
forma de representacao coletiva e a reafirmacdo de uma identidade comum.

Nos critérios ambientais e de forma individual, as Organizagdes Sociais tendem a
destinar menos acOes de preservagdo e/ou conservacdo dos recursos naturais mesmo sendo
dependentes e interagirem diretamente com este meio. A preocupacdo com os fatores

ambientais podem ajudar no apelo, na divulgacdo e rentabilidade da PLS e, simultaneamente,
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ndo corresponder aos principios e valores definidos para o grupo e, portanto, a necessidade de
estabelecer os indicadores de desempenho.

Criar a rotina e a cultura de planejar, fazer, controlar e avaliar as atividades e os
processos € uma oportunidade para identificar as dificuldades e corrigi-las, minimizando
tempos e desperdicios dentro da PLS. Com essas acdes serd possivel definir os padrdes e os
procedimentos, incrementando qualidade as diversas possibilidades de intervencdo e
promogado de melhoria continua da PLS e de seus participantes.

Portanto, cada uma das acdes definidas deverd ser devidamente medida e
acompanhada por seus critérios de avaliacdo e indicadores de desempenho. A elaboracdo dos
indicadores de desempenho deve estar alinhada a estratégia gerencial, aos objetivos e metas
da organizacdo, serem os direcionadores das melhorias e tornar eficientes e eficazes a PLS e
seus participantes.

Assim, a gestdo e a operacao da PLS sob a perspectiva de uma Plataforma
Logistica pode a ser direcionada com sucesso desde que seja realizada de forma sistémica,
transparente e resultante da implementacdo e manuteng¢do de um sistema de gestdo integrado a
uma estrutura comum, mutuamente planejada para atender as necessidades das partes
interessadas. A integragdo acarreta beneficios diretos, contribui para a gestdo de custos e
riscos assim como gera um incremento de qualidade nos processos, nos produtos € nos
servigos oferecidos aos clientes.

Percebe-se que a abordagem proposta e desenvolvida nesta pesquisa, a qual
contempla as temdticas de Plataforma Logistica, Economia Social e indicadores de
desempenho podem contribuir para o conhecimento que se tem acerca do tema.

Com relacao as contribuicdes no ambito académico e organizacional do campo de
pesquisa desde trabalho, percebe-se que as OrganizacOes Sociais sdo um tema atual e
relevante e apresenta um arcabouco tedrico voltado principalmente as abordagens sobre as
caracteristicas destes empreendimentos.

Durante o desenvolvimento deste trabalho e considerando as diferentes etapas
realizadas, percebeu-se que as Plataformas Logisticas possibilitam a realizacdo de diversas
atividades logisticas em um mesmo ambiente e concentram um elevado ndmero de
participantes, sendo necessirio o exercicio de uma gestdo adequada dos diversos atores
envolvidos.

No desenvolvimento da pesquisa e, principalmente, na realizacdo da pesquisa de

campo evidenciou-se que a definicdo e utilizacdo de uma estrutura de indicadores de
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desempenho na gestdo da Organizacdao Social e da Plataforma Logistica Social podem
contribuir para que os seus gestores possam ter uma adequada visibilidade e notoriedade sobre
o préprio desenvolvimento assim como projetar novos horizontes e metas.

Com os estudos de caso foi possivel analisar e tecer comparacdes entre teoria e
pratica, ou seja, da revisdo bibliografica com as observagdes e entrevistas realizadas in loco e
seguir com 0s objetivos especificos para caracterizar a Plataforma Logistica Social. O escopo
desta pesquisa ndo contemplou a aplicacao prética dos conceitos, porém essas caracterizagdes
surgiram a partir das andlises e reflexdes acerca da realidade das Organiza¢Oes Sociais
estudadas, sendo aplicdveis as mesmas e replicadas em outros.

Os resultados desta pesquisa devem ser ponderados pelas delimitagdes inerentes a
sua propria obtencao e, portanto, para que novas pesquisas possam ser realizadas sugere-se: a)
aumentar a amostragem para coletar dados em outras Organiza¢des Sociais considerando a
caracterizacdo proposta de Plataforma Logistica Social, e a utilizacdo deste recurso para
aplicacdo de técnicas como o The Balance Scorecard (BSC), o Supply Chain Operations
Reference (SCOR) dentre outras; b) mensurar e acompanhar o desempenho e a contribuicao
dos indicadores para a gestdo das Organizacdes Sociais individualmente e coletivamente da
Plataforma Logistica Social; ¢) mensurar o nivel de integracdo e de satisfacdo entre a
Plataforma Logistica Social e os diversos participantes que a compde, a fim de evidenciar as
sinergias decorrentes dos relacionamentos estabelecidos entre as partes e assim consolidar o
principio da autogestao.

Desta forma, os resultados obtidos com a pesquisa indicam possibilidades para
continuidade da linha de pesquisa, que pode ser conduzida pela investigacdo qualitativa,
quantitativa entre as diversas abordagens e os distintos métodos cientificos. Os resultados
poderdo ser utilizados como hipdteses para o desenvolvimento de novas observagdes e

aplicacdes acerca da utilizagdo dessa caracterizacdo de Plataforma Logistica Social.
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ANEXOS
ANEXO 1: PROTOCOLO DE PESQUISA

1. Carta de Apresentaciao

Esta pesquisa possui como objetivo analisar o perfil socioecondmico de grupos que desenvolvem
novos produtos com potencial econdmico e diferencial competitivo e de comercializagdo por
meio de uma abordagem de estudo de caso.

Torna-se importante a participacdo dos grupos pertencentes neste processo para que a pesquisa
tenha alcance social e fidedignidade a realidade. Esta cooperacdao € fundamental para que os
estudos de caso guiem e apoiem o0s aspectos socioecondmicos e possibilitem formas de
articulacdo entre os diversos grupos para a consecuc¢do de um objetivo em comum, ou seja, em
viabilizar comercialmente os novos produtos.

Portanto, nesta pesquisa serdo analisados questiondrios e entrevistas semiestruturadas com as
liderangas das cooperativas/associacdes e com os demais trabalhadores (as), bem como com as
proprias instituicdes que eventualmente assessorem estas experi€éncias coletivas. As principais
questdes referem-se aos aspectos de demanda e oferta dos produtos, processos internos, estrutura
existente, relacdes e finalidades dos produtores.

Quanto aos resultados, esta pesquisa pretende atingir os seguintes pontos e alcances sociais:
contribuicdo para a producdo de novos conhecimentos e informacdes sobre o tema; identificar
aspectos econdmicos locais (demanda, oferta, producdo e custos) que possibilitam a viabilidade
de experiéncias coletivas de geracdo de trabalho e renda; contribuir para a inclusdo social dos
trabalhadores e familiares; colaborar para a criagdo de novas metodologias de desenvolvimento
local que possam contribuir para a viabilidade de experiéncias coletivas.

As informacgOes e resultados individuais coletadas com este trabalho estardo sempre sob sigilo
ético, ndo serdo mencionados os nomes dos participantes em nenhuma forma de apresentagcdo
(oral ou escrito). Os respondentes destes questiondrios e das entrevistas ndo sofrerdo nenhum
risco ou dano.

Preserva-se a liberdade dos respondentes se decidirem interromper ou ndo mais participar da
pesquisa sem haver qualquer prejuizo. Este pesquisador esta disposto a esclarecer e a responder
as questdes do formuldrio e da entrevista. Esta pesquisa ndo prevé contribui¢do financeira aos
entrevistados, uma vez que os mesmos poderdo desistir se assim o desejar.

Assim, esta carta € dirigida aos produtores, aos comerciantes, aos lideres comunitarios, a equipe
administrativa e as autoridades municipais. Venho solicitar que destinem seu tempo, experi€éncia
e paciéncia ao pesquisador para que auxiliem na elabora¢do de um perfil socioecondmico das
atividades produtivas desta regido. Em nome da comunidade cientifica agradecemos por sua
assisténcia, presteza e participacdo no fornecimento de informacdes.
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EU, o fui informado dos objetivos desta pesquisa de
maneira clara e detalhada. Recebi informacdo a respeito do tratamento recebido e esclareci
minhas ddvidas. Sei que a qualquer momento posso solicitar novas informagdes e modificar
minha decisdo se assim eu o desejar. A pesquisadora esclareceu todos os dados desta pesquisa
bem como a contribuicdo para viabilizar experi€ncias coletivas voltadas a geracdo de trabalho e
renda.

Declaro que recebi copia do presente Termo de Consentimento.

/ /
Assinatura do Entrevistado Nome Data
/ /

Assinatura do Pesquisador Nome Data
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2. Procedimentos

2.1. Objetivo

Compreender as atividades de pequenos produtores que desenvolvem novos produtos de

potencial econdmico e competitivo considerando aspectos socioecondomicos.

=  Mapear os fluxos de materiais, produtos e informagdo entre os agentes da cadeia.

= Jdentificar as atividades logisticas.

= Analisar os processos logisticos a partir de uma abordagem dos elementos de uma Plataforma
Logistica.

2.2. Instrumentos

Serdo utilizadas trés fontes de evidéncia: entrevistas, documentacio e observacao direta.

= Documentagdo: coleta de informacgdes da regido, em publicacdes especializadas da drea, em
feiras e pontos de venda e em periddicos especializados etc.

= Entrevista semi-estruturada, composta de perguntas abertas.

= Observacdo direta: aspectos observados nas visitas aos produtores.

2.3. Apresentacdo de Credenciais
O pesquisador deverd estar devidamente identificado com crachd utilizando uma linguagem
adequada e de facil compreensao.

2.4. Acesso aos Entrevistados

Cabe ao pesquisador a identificagdo de uma atividade econdmica em uma dada regido bem como
localizar entidades, cooperativas, 6rgaos ndo governamentais ligadas a 4rea de estudo, contatar e
agendar reunides, entrevistas e visitas aos locais e atores.

Os principais grupos identificados serdo produtores, comerciantes e clientes. Os entrevistados
serdo escolhidos aleatoriamente na regido analisada, atendendo a critérios de disponibilidade e
interesse em colaborar com a pesquisa.

O pesquisador dispde de todos os recursos necessdrios a coleta de dados in loco. A apresentacao
do objetivo da pesquisa, dos procedimentos a serem realizados e, consequentemente, solicitar
autorizacdo dos entrevistados sdo aspectos fundamentais para maiores esclarecimentos aos
entrevistados, especialmente quanto a preservacao de suas identidades pessoais.

A pesquisa garante total confiabilidade dos dados coletados e confidencialidade aos
entrevistados, sem oferecer riscos ou danos a integridade destes.

2.5. Programagdo das Atividades in loco

1° dia: Identificacdo dos grupos, das caracteristicas locais e divulgacdo da pesquisa junto aos
participantes.

2° dia: Visita aos centros produtores.

3° e 4° dia: Realizacdo de entrevistas com os participantes.

5°ao 7° dia: Anédlise dos dados.
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8° dia: Apresentacdo e discussdo dos resultados com os participantes.

3. Questoes de Estudo

As questdes de estudo abrangem aspectos de demanda, oferta, estrutura, relagdes e finalidades
dos grupos. Para tanto, o instrumento de pesquisa utilizado foi um questiondrio semiestruturado
e, quando permitido pelo respondente, registro com fotos, videos e gravacdo da entrevista. O
questiondrio de entrevista foi dividido em:

Demanda - A regido tem capacidade de absorver a producao? O que é produzido tem aceitacio
no mercado local/regional/nacional? Qual o perfil de clientes que procuram por estes produtos?
Quais os destinos dos produtos? Como os pedidos sdo realizados?

Oferta - Qual a origem dos insumos? Que tipo de insumo € utilizado? Os custos de produgdo sao
quantificados adequadamente? Quais os locais de venda dos produtos? Como estes produtos sao
comercializados? Qual o volume produzido? Qual o lead time de produgdao? Como sdo
estabelecidos os precos de venda? Quais as perdas que ocorrem no processo? Como ocorre a
aquisicao dos insumos? Como ocorre a distribuicdo dos produtos? Ha geracdo de estoques?

Estrutura - Os produtores possuem recursos suficientes? A estrutura fisica atende as necessidades
de producao? Existem equipamentos adequados, pessoas qualificadas e suficientes? Qual ator
detém os fatores de producdo? Como € a estrutura administrativa?

Relacdes - Como € a relagdo entre os diferentes atores da cadeia? Como € a troca de informagao?
Como os atores estdo conectados? Como os atores se comunicam?

4. Relatorio

As andlises dos dados coletados fardo parte de um relatério estruturado da seguinte forma:
- Apresentacdo das questdes de pesquisa e das hipdteses;

- Descricao do projeto de pesquisa e dos procedimentos de coleta de dados;

- Apresentacgdo e andlise dos dados coletados;

- Discussoes das constatacoes;

- Conclusoes.



ANEXO 2: QUESTIONARIO DE PESQUISA

1. Dados de Identificacio

1.1. Nome:
1.2. Fun¢do e Tempo de atuagdo na profissao:
1.3. Idade: Escolaridade:

1.4. Estado Civil:
() Solteiro(a) ( ) Casado(a) ( ) Separado(a) ( ) Vitvo(a) ( ) Outro
1.5. Possui Filhos: ( ) Nao () Sim, quantos?

1.6. Vocé reside com: () Sozinho ( ) Familiares ( ) Amigos ( ) Outros:

1.7. Sua moradia é: () Prépria ( ) Alugada ( )Cedida ( ) Outro

1.8. J4 trabalhou em outra fun¢do antes: ( ) Nao ( ) Sim, qual?

1.9. Vocé trabalha em outra atividade: ( ) Nao ( ) Sim, em qué?
1.10. Jornada diaria de trabalho: ( )8h ( )6h ( )4h ( ) 10h ( ) Outro

1.11. Vocé trabalha final de semana: ( ) Nao ( ) Sim, em qual atividade?

2. Dados da Experiéncia Profissional:
2.1. Quando, como e por que vocé comecgou na profissao?

2.2. Como foi o processo de aprendizagem do oficio?

2.3. Vocé precisou fazer algum curso? Quais cursos?

2.4. Quais instituicdes promovem cursos ligados a sua area de atuagio?

2.5. Os cursos sdo pagos ou gratuitos?

2.6. Com que frequéncia vocé faz cursos para o aperfeicoamento?

3. Dados do Empreendimento
3.1. Descreva o perfil do empreendimento

3.2. Trabalho de cunho familiar? ( ) Ndo ( ) Sim
3.3. Existe envolvimento/interesse familiar no trabalho?

3.4. Numeros de pessoas envolvidas: Homens: __ Mulheres:

3.5. Os trabalhadores sdo: ( ) Contratados ( ) Assalariados ( ) Informais ( ) Outro,
3.6. O local do empreendimento é: ( ) Préprio ( ) Cedido ( ) Financiado ( ) Outro, _

3.8. Trabalho autébnomo? ( ) Ndo ( ) Sim
3.9. Possui empresa juridica? () Nao ( ) Sim, nome:
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3.10. O empreendimento possui vinculo e/ou recebe assessoria de alguma instituicio e/ou profissional: ()

Nao () Sim, de quem?
3.11. O empreendimento recebe apoio financeiro: ( ) Nao ( ) Sim, de quem?

3.12. A estrutura fisica atende as necessidades de produgdo? (

) Sim,




225

3.13. Como € a estrutura fisica do produtor?
3.14. Quais sdo as perspectivas futuras para o empreendimento?

4. Estilo de Funcionamento e Identidade Organizacional
4.1. Quem administra o empreendimento? () Proprietario ( ) Gerente ( ) Produtor

4.2. Como € a estrutura administrativa?

4.3. Quais sdo as suas principais preocupacao com a medi¢do do desempenho? Por que?

4.4. No seu empreendimento existe um grupo para tomada de decisdes sobre a operacdo logistica? Quem
participa deste grupo?

4.5. Que tipos de decisdes sdo tomadas por este grupo?

a) Decisoes relativas ao desempenho operacional

b) Decisdes relativas a estratégia da empresa

c¢) Decisdes relativas a mudanga nos processos internos

d) DecisOes relativas ao atendimento do cliente

e) Decisdes relativas a contratagdo de empregados

f) Decisoes relativas ao tipo de servico ofertado

g) Decisoes relativas a reclamacdes e garantias

h) Decisdes relativas as parcerias com outras empresas

i) Decisdes relativas as atividades de expansao

j) Decisdes relativas a gestdo financeira da empresa

k) Decisoes relativas a divulgacido da empresa no mercado
1) DecisOes relativas as atividades de atendimento

m) Outras
Fonte: Ignacio (2010)

5. Suporte, Envolvimento e Comprometimento no Trabalho

5.1. Como € visto o apoio organizacional no dia a dia de trabalho?

a) Nesta organizacdo, novas ideias surgem com frequéncia

b) As novas ideias sdo sempre estimuladas neste empreendimento

¢) As novas ideias sdo justamente julgadas nessa organizacio

d) De um modo geral, as pessoas nessa organizagdo conhecem a visdo do empreendimento e
compreendem seu papel na concretizagdo dessa visdo

e) Os diretores esperam que as pessoas realizem um trabalho criativo

f) As pessoas sdo reconhecidas pelo seu trabalho criativo

g) Ha um bom clima de trabalho neste empreendimento

h) Erros so aceitaveis nesta organizacdo desde que tenha havido um bom esforco na realizagdo da tarefa
i) As pessoas sdo estimuladas a resolver o problema de forma criativa

J) As pessoas podem expressar ideias nao usuais ou incomuns sem medo de serem ridicularizadas



k) Os procedimentos adotados no empreendimento estimulam ideias criativas
1) As pessoas sdo estimuladas a ousar e assumir riscos nesse empreendimento
m) A direcdo € interessada no trabalho que realiza

Fonte: Ignécio (2010)

5.2. Como € visto o apoio da chefia no dia a dia de trabalho?
a) O chefe esclarece suas metas reais de trabalho

b) O chefe sabe se relacionar bem com as pessoas

¢) O chefe ¢ um bom modelo profissional

d) As expectativas do chefe quanto ao seu trabalho estdo claras
e) O chefe faz um plano de trabalho adequado as suas tarefas
f) O chefe defende seu grupo de trabalho dentro da empresa

g) O chefe se comunica bem com o seu grupo de trabalho

h) O chefe demonstra confianga no seu grupo de trabalho

i) O chefe valoriza contribuicdes individuais para o trabalho do grupo
j) O chefe € aberto a novas ideias

h) O chefe esta disponivel a colaborar com o seu trabalho
Fonte: Adaptado de Ignacio (2010)

5.3. Como € visto o apoio do grupo no dia a dia do trabalho?

a) Os colegas de trabalho formam um bom time

b) Existe um sentimento de confianca entre os colegas de trabalho

c¢) Os colegas de trabalho e vocé discutem as ideias uns dos outros de maneira construtiva
d) As pessoas de seu grupo de trabalho estdo abertas a novas ideias

e) No seu grupo de trabalho as pessoas estio dispostas a ajudar umas as outras

f) No seu grupo de trabalho todos t€ém uma boa habilidade em alguma coisa

g) Os colegas de trabalho estio comprometidos com o empreendimento

h) Existe uma comunicagdo aberta e livre dentro do seu grupo de trabalho

Fonte: Ignacio (2010)

5.4. Como € visto o apoio a disponibilidade de recursos materiais no dia a dia de trabalho?
a) Geralmente sdo obtidos todos os recursos necessarios para a execucao do trabalho
b) Se consegue obter todas as informagdes de que precisa para desempenhar as tarefas
¢) Ha problemas para obter todos os materiais de que precisa para executar as tarefas
d) Suas atividades param pela falta de recursos materiais

e) As informacdes de que necessita para execucdo do trabalho sdo facilmente obtidas
Fonte: Adaptado de Ignacio (2010)

5.5. Como € visto o desafio da tarefa no dia a dia de trabalho?

a) Ha o sentimento de que as tarefas realizadas sao importantes

b) As tarefas executadas sdo desafiadoras ao trabalho

c) As tarefas executadas exigem o "melhor de cada um"

d) As tarefas ndo permitem inovacdes de execucao

e) Sdo dadas sugestdes de trabalho entre os colegas de trabalho

f) E dada liberdade para que cada um execute as tarefas de trabalho
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g) E realizada "pressdo" para que as tarefas de trabalho sejam executadas de maneira que outros dizem
como devem ser realizadas

h) Ha o sentimento de controle sobre o seu trabalho e suas ideias no ambiente didrio de trabalho

1) O espaco fisico dificulta a realizagcdo de seu trabalho de modo mais eficiente

Fonte: Adaptado de Ignécio (2010)

5.6. Como € vista a liberdade e autonomia no dia a dia de trabalho?

a) A empresa € altamente controlada pelos seus dirigentes

b) Na empresa hd um costume muito forte de se fazer as coisas do modo como elas sempre foram feitas
¢) As pessoas nesta empresa sdo preocupadas em proteger o "seu espaco"

d) Os procedimentos e estruturas sdo muito formais

e) H4 uma competicdo "destrutiva" entre as pessoas

f) As pessoas se preocupam quando recebem criticas negativas sobre o trabalho

g) O empreendimento "cobra" por bons resultados das tarefas que executa

h) As pessoas criticam muito as novas ideias

i) Outras dreas da organizacao dificultam o seu trabalho

j) Criticas ndo construtivas sdo muito frequentes

Fonte: Adaptado de Ignécio (2010)

5.7. Como € vista a sobrecarga de trabalho no dia a dia de trabalho?

a) Ha muita coisa para fazer em muito pouco tempo

b) H4 tempo suficiente para executar as tarefas

¢) H4 muitas situacdes que fazem com que tenha de desviar a atencdo do trabalho para atender a outras
solicitagcdes

d) As expectativas quanto aos resultados do trabalho das pessoas ultrapassam o que é possivel ser
realizado

e) Ha pressdo para cumprir os prazos estabelecidos no seu trabalho

Fonte: Ignacio (2010)

5.8. Relagdes
Quem sdo os atores envolvidos no processo?
() Produtor () Fornecedor () Comprador () Outros

Qual o objetivo de cada ator?
() Produtor:
() Fornecedor:

() Comprador:
() Outros:
Como € o relacionamento entre os diferentes atores da cadeia?

Existe troca de informacéo entre os atores? Como ocorre?

6. Analise de Processos
6.1. Matéria-Prima



Qual o tipo de matéria-prima utilizado na fabricacio dos produtos? Qual a origem da matéria-prima?
Como a matéria-prima € comprada? Qual o custo unitdrio da matéria-prima?
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Qual o tempo (lead time) de aquisi¢do da matéria-prima?
Qual o volume comprado? Qual a frequéncia de compra?

Como ela € transportada?

Onde estdo localizados os seus fornecedores? Quantos fornecedores vocé€ possui?

O fornecedor entrega no local de produgao?
() Nao, por qué?

() Sim, como ¢ realizada a entrega?

E possivel negociar preco com o fornecedor conforme a quantidade comprada?

() Nao, por qué?
() Sim, como ocorre?

Quais os beneficios dessa negociagao?

6.2. Producao

Onde € realizada a produgdo?
O local de produgao € de propriedade prépria? () Sim ( ) Nao,

Quais os equipamentos utilizados?

Quantos equipamentos existem na fabrica?

Quantas pessoas trabalham na produgdo?

As pessoas recebem treinamento para operar os equipamentos/maquinas/ferramentas?
() Nao, por qué?

() Sim, como ocorre?

Todos operam todos os equipamentos/maquinas/ferramentas?

() Nao, por qué?
() Sim

Os equipamentos/maquinas/ferramentas foram:
() Comprados ( ) Comprados e adaptados
() Fabricados pelo empreendimento, como?

Quais as etapas de producgio?

Qual o tempo de fabricagdo do produto?

Quais as tecnologias necessarias a produgdo?
Ha espago para novas tecnologias?
() Sim, quais?

() Nao, por qué?

6.3. Demanda
A regido tem capacidade de absorver a producdo?




O que € produzido tem aceitacdo no mercado local/regional/nacional?
() Sim, qual mercado?
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() Nao, por qué?

Qual o perfil de clientes que procuram por estes produtos?

Quais os destinos dos produtos?
Como os pedidos sdo realizados?

6.4. Oferta
Que tipo de produto € fabricado?

Qual a origem dos insumos?

Que tipo de insumo € utilizado?

Qual o volume produzido? Qual o volume de vendas?

Qual o volume de matéria-prima necessaria a producao mensal?

Como sao quantificados os custos de produgao?
Como estes produtos sdo comercializados?

Como siao estabelecidos os precos de venda?

Quais as perdas que ocorrem no processo?

Como ocorre a aquisi¢ao dos insumos?

Como ocorre a distribuicdo dos produtos?
Ha geracdo de estoques?

7. Indicadores de Desempenho

7.1. Como sao avaliados os resultados dos processos logisticos do empreendimento? Por qué?

Fonte: Ignéacio (2010)

7.2. Como os resultados dos processos logisticos do empreendimento sdo considerados na andlise critica

geral do empreendimento? Por que esses processos sio utilizados?
Fonte: Ignacio (2010)

7.3. Com que intensidade vocé encontra esses atributos no seu empreendimento?

a) Capacidade de adaptacdo ou flexibilidade
b) Producdo ou efetividade

¢) Eficiéncia em custos

d) Satisfagdo no trabalho ou ética

e) Integracdo das atividades

f) Gerenciamento dos ativos

g) Planejamento da capacidade

h) Comprometimento e responsabilidade

i) Apoio a inovacdo de servigos ou atividades
j) Flexibilidade no atendimento da capacidade
k) Flexibilidade no atendimento da demanda
) Avaliacdo do perfil da funcdo

m) Relagdo da empatia ou foco no cliente

n) Reconhecimento do servigo prestado ao cliente
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0) Reconhecimento do servigo prestado pelo fornecedor
Fonte: Ignécio (2010)

7.4. Qual o grau de utilizacao dos indicadores para a avaliacdo das operacdes logisticas?
a) Atendimento perfeito

b) Cobertura de estoques

¢) Cumprimento da legislacao federal, estadual e municipal
d) Custos dos produtos vendidos

e) Custos por servigo prestado

f) Distancia média percorrida sem interrupgdes

g) Entrega no prazo

h) Erro de previsdao de demanda

1) Falhas no atendimento ao cliente

j) Fluxo de caixa

k) Giro do ativo

1) Indice de ocupacio dos ativos

m) Indice de rotatividade

n) Indice de satisfagcdo dos colaboradores

0) Média de horas de treinamento por colaborador

p) Numero de colaboradores por servico prestado

q) Numero de eventos anuais que o empreendimento participa
r) Nimero de novos projetos de integracdo comunitaria implantados anualmente
s) Numero de novos projetos de servicos implantados por ano
t) Numero de projetos ambientais atingidos

u) Numero de projetos sociais atingidos

v) Qualidade do servico

w) Reclamacdes de clientes

x) Retorno sobre o investimento (ROI) das operacdes

y) Satisfacdo do cliente

z) Servigo nao atendido por baixa capacidade

aa) Servico nao realizado por falta de estoque

bb) Tempo de ciclo do caixa

cc) Tempo de ciclo de reposi¢cdo (compras - recebimento)

dd) Tempo médio de atendimento do fornecedor

ee) Tempo médio de atendimento ao cliente (lead time do pedido)
ff) Tempo médio de espera na fila

gg) Tempo médio de espera para a carga e descarga

hh) Participagao de tributos por servico prestado

ii) Indice de acuracidade dos estoques

Ji) Satisfacdo dos empregados

kk) Reconhecimento do servigo prestado ao cliente

1) Reconhecimento do servigo prestado ao fornecedor

Fonte: Ignécio (2010)

8. Comprometimento Ambiental
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8.1. Como seu empreendimento responde as questdes ambientais?

a) Nao h4 preocupagdo com o consumo de energia

b) Ha geracdo de energia por fontes alternativas de energia

¢) Nao sdo utilizadas matérias primas alternativas

d) Sempre sdo utilizadas matérias primas alternativas

e) Todos os residuos gerados nos processos sdo reutilizados

f) H4 destinacdo adequada dos residuos gerados no processo de produgdo
g) Os residuos e sobras sdo incinerados ou descartados em lixo comum
h) Os efluentes sdo destinados em esgotamento préprio

1) O empreendimento nao dispde de estrutura para destinar seus efluentes
j) Nao ha compartilhamento de transportes para a distribui¢do dos produtos
k) Os produtos descartados sdo reutilizaveis

9. Comprometimento Social

9.1. Quais as responsabilidades sociais do empreendimento?

a) O empreendimento auxilia o desenvolvimento de outros empreendimentos

b) O empreendimento dispde de cursos de aperfeicoamento profissional gratuito para familiares e
funciondrios

¢) O empreendimento dispde de creches e escolas que atendem as necessidades de seus funciondrios e
familiares

d) O empreendimento contribui para uma sociedade mais justa e um ambiente mais limpo

e) As agdes do empreendimento sdo voltadas para o cumprimento do interesse de todos

f) O empreendimento desenvolve um conjunto de valores que estdo ligados a sustentabilidade e a
autoestima dos funciondrios

g) As acdes do empreendimento geram retorno positivo através do faturamento, vendas e marketing

h) A responsabilidade social do empreendimento é uma estratégia para o desenvolvimento social da
comunidade no entorno

10. Comprometimento Politico-Institucional

10.1. Qual o nivel de articulacdo e credibilidade do empreendimento?

a) A estratégia do empreendimento € estabelecer parcerias

b) As parcerias estratégicas sdo empresas que complementam as atividades do empreendimento

¢) O empreendimento busca por parcerias financeiras para obter crédito

d) A busca por parcerias ocorre de modo informal e com base na confianca e no relacionamento pessoal
entre as partes envolvidas

e) A articulacdo na forma de parcerias permitiu a abertura de novos mercados e o reconhecimento externo
do empreendimento

f) As parcerias beneficiaram aumento de vendas e de rentabilidade do empreendimento

11. Comercializacio e/ou servicos prestados:
11.1. Movimentacdo Financeira Mensal Coletiva:
Saida R$ Entrada R$ Sobras R$




11.2. Enfrentam concorréncia no mercado: () Nao ( ) Sim, de quem?
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11.3. Ha o compartilhamento de informagdes sobre o mercado, melhores precos?

() Sim, como ocorre?
() Nao, por qué?

11.4. Quais as maiores dificuldades encontradas nos processos de:
() Producao,

( ) Comercializagao,

() Cosumo,

11.5. Dos resultados financeiros, quais as acdes realizadas?
( ) Houve investimento no empreendimento?

( ) Obteve lucro?
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ANEXO 3: CARTILHA EDUCATIVA SOBRE A PLATAFORMA LOGISTICA
SOCIAL

Cartilha para a Criacao de uma Plataforma Logistica Social

Apresentacao

A cartilha para a criagdo de uma Plataforma
Logistica Social € um mecanismo de
orientacdo para a montagem de uma
estrutura  Unica que relne  gestdo,
infraestrutura, transporte e logistica voltada
as empresas e/ou organizacdes ligadas as
préticas da Economia Social.

As organizagdes estdo relacionadas as
atividades  produtivas com fins ao
desenvolvimento local e a reunido de
diversas experiéncias. Essas organiza¢des
constroem uma imagem propria, criam novas
oportunidades com mais responsabilidade e
compromisso econdmico e social. Portanto,
geram um impacto, em vez de aumentar o
lucro para os seus proprietdrios ou
acionistas.

Estar presente na Plataforma Logistica
Social permite que a  organizacdo
compartilhe valores fundamentais que
misturam aspectos de associativo e modos de
cooperacao, a  saber, cooperativas,
associagoes, organizacgoes nao
governamentais, organizagdes sem fins

lucrativos, empresas sociais e afins.

A Plataforma Logistica Social retne
caracteristicas de infraestruturas ligadas a
Plataforma Logistica e critérios de gestdo da
Economia Social.

A Economia Social faz referéncia as
iniciativas empregadas a diversos setores por
produtores que se organizam coletivamente
para gerar trabalho e renda através de uma
gestdao autdbnoma, participativa e democratica
entre os membros. E fundamental a
participacdo ativa de pessoas, a utilizacdo de
novos espagos, o uso de criatividade e
liberdade de expressdo e, a agregacdo de
valor e diferenciais competitivos dos
produtos e materiais em questdo, para
melhorar a qualidade de vida de seus
familiares. As organizacoes sdo
caracterizadas por sua formacdo coletiva,
geracdo trabalho e renda, pela gestdao
participativa, democratica e com divisao
equitativa e sempre buscam manter o
compromisso social, a autossustentabilidade
e o desenvolvimento humano.

A Plataforma Logistica é uma zona
delimitada que realiza as atividades de
transporte, de armazenagem, de logistica e

de distribuicdo de mercadorias entre o



mercado nacional e o internacional. Nesse
tipo de instalagio predomina a livre
concorréncia e a disponibilizagdo de servigos
comuns as pessoas € demais usudrios. As
vantagens sdo: maior produtividade no
espaco; limitacdo do trafego de veiculos de
carga; e, melhoria no desempenho logistico
com a aproximacdo entre produtores e
transportadores.

O que é uma Plataforma Logistica Social
(PLS)?

E um empreendimento logistico cuja gestdo
¢ centralizada e formada por associados e/ou
cooperados capacitados a projetar uma base
de recursos para alcancar novas posicdes no
mercado onde atuam a partir da formagao de
parcerias e ao compartilhamento e

transferéncia do conhecimento em grupo de
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um sistema de informacdo préprio, répido e
eficiente; que desenvolve suas atividades
baseado nos principios de solidariedade e
qualidade de vida objetivando potencializar
os ganhos e o bem estar social dos membros
internos e externos ao empreendimento. As
vantagens sao as seguintes:

Priorizar o individuo e o objeto social sobre
o capital;

Organizagdo formal dotadas de
personalidade juridica;

Adesao livre e voluntaria;

Coordenar os interesses dos membros e
usuarios;

Autonomia de gestdo e independéncia em
relagdo aos poderes publicos;

Destinacdo de parte dos excedentes a

manutencdo dos objetivos organizacionais;

PLATAFORMA LOGISTICA SOCIAL

Pensamento
Sistémico

Clareza dos objetivos
Definicdo de estratégias

Conhecimento de mercado

Desenvolvimento de
Parcerias

Lideranga e Competitividade
Processos definidos e integrados
Agregacao de valor ao produto através de

servigo logistico

Crescimento e
Aprendizagem

Proximidade das operagées logisticas com o
mercado consumidor

Compartilhamento de recursos

Valorizagdo das pessoas

Indicadores
Gestdo Operacdes
Finalidades Processos
Relagdes Tecnologia
Pessoas Meio Ambiente

Inovagao

Relagdes mais duradouras com o cliente
Geragao de empregos locais
Responsabilidade social e ambiental

todas as atividades; que estd localizada
estrategicamente para integrar, em uma
Unica estrutura, as atividades logisticas
(recebimento, armazenamento, transporte,

distribuicdo e tecnologias) e os processos a

v Distribui¢dio de lucros ou excedentes

proporcionalmente a atividade individual ou
a participac@o na PLS assim como a divisdo

dos custos entre todos os participantes;



v" Identificar os critérios de demanda e oferta,

melhorar produtos e processos, agregar

valor, capacitar produtores, divulgar,

promover e comercializar os produtos.

A quem se destina?

E destinada s cooperativas, associacdes,
empresas sociais e afins que sdo criadas
segundo os principios do cooperativismo e

da Economia Social.

Externos

| Lideranga
i Sociedade

Como é caracterizada uma PLS?

A caracterizacdo da Plataforma Logistica
Social deve ser analisada em trés vetores -
gestdo, operacdes e indicadores - e indica
uma estrutura para as OrganizacOes Sociais
de modo a auxiliar o acesso as facilidades,
incrementar melhorias internas e externas e
promover mudancas no estidgio de vida ou

ascensao no mercado.

Informacdo

Estratégias e

Planos

Conhecimento
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Como estabelecer uma gestao eficiente?

o Criagdo de uma unidade comum:

estrutura Unica, equipamentos

compartilhados, despesas divididas entre os
membros etc.

o Posicionar eficientemente nos

mercados: buscar por novos mercados,

estabelecer novas parcerias.

o) Estabelecer melhores niveis de

precos para os produtos: auxiliar os

produtores a vender melhor e a precos mais

Internos

Pessoas

Processos
1
1
1
1
1
1
1
1
1

altos quando em mercados diferenciados.

Coordenar todas as ac¢des individuais:

de

O

compreender as necessidades cada

cooperado ou usudrio e auxiliar nas agoes.
o Atuacdo responsdvel através da
interacdo com a sociedade e a comunidade
local: manter o foco na melhoria de todos os
envolvidos, pois o trabalho tem caracteristica
familiar, promover a geracdo de novos
empregos e o desenvolvimento local.

Uma gestao eficiente e eficaz requer atencao
Os

para os fatores internos e externos.



fatores externos envolvem: a) Estabelecer a
lideranca no mercado no qual atuam as
organizacdes sociais; b) Definir os clientes
internos e externos, Novos e atuais; c)
Reposicionar os produtos e as cooperativas
no mercado e promover mudangas sociais.

Os fatores internos estdo ligados a recursos
que possam melhorar, por exemplo, a
comunicacdo, a informacdo, gerar novas
estratégias e acOes, disseminacdo do
conhecimento, desenvolvimento de pessoas
e estabelecer os processos essenciais a

producdo e demais operacdes internas a PLS.

Como alinhar as operacoes?

o Definir a localizacdo e estrutura:
escolher um local com capacidade de reunir
0s equipamentos, maquinas € insumos
comuns e aqueles especificos a cada
produtor. A estrutura e as atividades devem
ser desempenhadas pelas Organizagoes
Sociais dentro dos preceitos de uma
plataforma, pois existe a necessidade de uma
estrutura e processos definidos, integrados,
colaboradores  proativos e cooperados
atuantes que assumem dupla fungdo -
tomadores de decisdo e produtores;

o Acesso a diferentes modais de

transporte: a escolha da localizacdo deve
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considerar a facilidade de acesso a diversos
tipos de transportes e, também assim,
propiciar a reducdo de «custos e a
flexibilidade no escoamento da produgao;

o Integracdo e delineamento das
atividades internas e externas a organizacao:
todas as atividades que ligam o mercado
fornecedor ao mercado consumidor devem
ser vistas como um sistema unico, pois o
impacto de uma decisdo tomada em qualquer
uma das partes afetard o sistema financeiro e
os resultados desejados por toda a PLS;
realizar

o Equipamentos para

operagdes internas e de intermodalidade:

recebimento, expedi¢do, controle de
qualidade, transporte, distribuicao,
transportes etc.

o Sistema de informacdo e de

comunicacdo eficientes: correspondem as

atividades relativas a obtencao,

processamento e  transferéncia  das
informacgdes essenciais a0 bom desempenho

dos servigos logisticos prestados.

Como melhorar o desempenho?

Cada organizagdes deve ser enquadradas em
um estdgio de desenvolvimento. No estdgio
inicial elas ndo tém claramente identificados
os seus clientes, as vezes tampouco 0s seus
proprios

produtos, ndo  conseguem

estabelecer um objetivo claro e, por



conseguinte, ndo apresentam um plano que
lhes permita alcancar resultados superiores.
O desafio para essas organizacdes € adotar
uma referéncia de gestdo para mapear com
clareza o seu negdcio e tracar um plano de
melhoria do desempenho para assegurar a
qualidade dos seus produtos e a satisfacdao
dos clientes.

Ap6s definir com clareza o seu negbcio e
estabelecer adequadamente uma gestdo de
qualidade surgem os primeiros resultados
que entusiasmam as organizagdes e estas
atingem estdgios intermedidrios. Neste
estdgio hid o delineamento dos processos, a
organizacdo assume uma postura proativa e
buscam solucionar os seus problemas mais

graves.
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As acdes visam integrar as diversas dreas de
trabalho, coordend-las e implementar
melhorias de forma sustentdveis. E
fundamental mobilizar e envolver todos os
colaboradores nas atividades para se obter os
resultados desejados.

Para atingir um estdgio avancado, as
organizacdes sociais precisam  aplicar
ferramentas de melhorias, criar ciclos de
planejamento, executar, avaliar e prover
melhorias para que possam alcancar um
novo patamar com base sélida em inovagdes
e na sustentabilidade. Neste dltimo estigio
as organizagdes consolidam e implementam
um sistema de gestdo, avaliam e melhoram,
constantemente, os seus resultados e as suas

praticas de gestao.



