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APRESENTAGAO

Luiz Silvério Silva
Silvia Gattai

A Incubadora de Empreendimentos Solidarios de Sao Bernardo do Campo (SBCSOL) é fruto de
uma parceria entre a Universidade Metodista de Sao Paulo, o Instituto Metodista Granbery e a Prefeitura
Municipal de Sao Bernardo do Campo. Para sua organizacao e funcionamento, esse projeto de incuba-
¢ao conta com o apoio do Fundo de Financiamento de Estudos de Projetos e Programas, fundo este
cuidado pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep - Inovacdo e Pesquisa), instituicao vinculada ao
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

Dentre as agdes programadas no campo da publicacao, a SBCSOL lancou o livro A politica publica
e o papel da universidade' na Bienal do Livro de Sao Paulo de 2014. A obra relata o processo inovador de
incubacao de empreendimentos solidarios em uma parceria de experiéncias e saberes das incubadoras
universitaria e publica, neste caso envolvendo a Universidade Metodista de Sao Paulo e a Prefeitura
Municipal de Sdo Bernardo do Campo. O objetivo esperado aponta para a juncao e sinergia de compe-
téncia, conhecimento e experiéncia.

Ainda nesta linha de publicacao, a SBCSOL traz ao publico seu segundo livro - Metodologia de
incubacgdo: experiéncias de economia soliddria em Séo Bernardo do Campo - que trata da sistematizacao
das praticas e vivéncias realizadas ao longo do processo de incubacdao dos empreendimentos solidarios.
Neste sentido, relata as experiéncias vividas, o método de incubacdo empregado, as intervencoes feitas,
bem como destaca a diversidade de negécios dos empreendimentos incubados.

Assim, as atividades de diagnéstico, as oficinas preparatérias, os cursos de formacao e as ativida-
des de assessoria sao praticas que, se sistematizadas, poderao ser utilizadas por outras equipes envol-
vidas em processos de incubacao. A sistematizacdo dessas atividades, a descricdo do contexto no qual
ocorreram, os objetivos a que visavam e os resultados que atingiram sdo um processo de analise orga-
nizado cujos resultados finais sao textos elaborados com relatos minuciosos. Esse processo de analise é
orientado por alguns pontos de partida teéricos que definem as fronteiras da sistematizacao.

Inicialmente, a obra discute os principios da economia solidaria, utilizando-se das reflexdes ema-
nadas da Conferéncia Nacional de Economia Solidaria (Conaes), destacando praticas e valores que favo-
recem novas formas de trabalho, levando em conta as diversidades ecolégicas, culturais e étnicas. Para
tanto, relembra os principios fundamentais do cooperativismo da experiéncia ocorrida na Inglaterra, em
1844, na pequena cidade de Rochdale, cujo empreendimento foi denominado Sociedade dos Probos
Pioneiros de Rochdale Ltda. Junto com esses principios, o livro descreve a movimentacao de pessoas
com necessidade de ajuda mutua que buscam organizar-se em cooperativas, ampliando os conheci-
mentos individuais e focando o objetivo comum de obter crescimento econémico evitando os interme-
diarios da cadeia produtiva. Na formacdo da cooperativa sao definidos os pactos, como o gerenciamen-
to democrdtico, a propriedade coletiva e, acima de tudo, mantendo o lema “Unido é a razdo da forca”
como elemento animador. Ao mesmo tempo, firmam-se os valores a serem respeitados, como coragem,
beleza, calor humano, amizade; horizontes aonde chegar, como a visao de um futuro promissor e a ajuda
por meio da cooperacao; barreiras a vencer, como desafios enfrentados na familia e na comunidade.

T SIQUEIRA, D. M;; SILVA, F. C. (Orgs.). A politica publica e o papel da universidade. Sdo Bernardo do Campo: Umesp, 2014.



Faz parte desta obra a sistematizacao do processo de incubagao como um todo, com seus acertos
e erros, suas forcas impulsionadoras e as restritivas. Aqui é importante mostrar, de forma abrangente,
os aspectos inovadores do trabalho, cuja sistematizacdo contribui para a evolucdo metodolégica dos
processos de incubacao.

O livro apresenta o perfil da equipe envolvida com o projeto e as acbes realizadas visando a sua
preparacao e desenvolvimento para um desempenho de qualidade no processo de incubacao.

Esta obra também é uma forma de registrar a memoria do projeto. Neste sentido, depoimentos de
empreendedores incubados, estudos de caso sobre situagdes vivenciadas nos empreendimentos ou por
eles ao longo do processo de incubacao compéem a memoria do projeto. Também fazem parte dessa
memodria os relatos e fotos feitos por professores e técnicos durante as reunidées que conduziram.

Os métodos pedagdgicos empregados para a conducao de processos de aprendizagem com os
empreendedores constituem parte importante deste livro. A descricdo de métodos e técnicas para a
conducdo de cursos e oficinas, para diagndstico da situacao de cada empreendimento, para levanta-
mento do perfil de competéncias dos gestores e outros recursos pedagdgicos utilizados para facilitar o
processo de desenvolvimento dos empreendedores também é detalhadamente descrita de modo a ser
utilizada em outros processos de incubacao.

Enfim, Metodologia de incubacéo: experiéncias de economia soliddria em Séo Bernardo do Campo
é uma criacdo coletiva, ou seja, todos os atores sociais envolvidos no processo de incubacgao partici-
pam de sua construcdo: técnicos, professores, empreendedores incubados e outros atores que parti-
ciparam em algum momento do processo. Desta forma, a sistematizacao de atividades conta com o
olhar e a voz de todos os atores que dela participam, consolidando uma diversidade de olhares que
enriquece o conteuido da obra.

Nas secoes 1 e 2, por meio de estudos de caso dos proprios empreendimentos, demonstra-se o
processo de organizacao dos negdcios, envolvendo a mobilizacdo, diagnéstico e acdes de melhoria. No
instrumento de diagnose, utiliza-se a figura do corpo humano com as seguintes associacoes: a cabeca
representa a inovacao; o coracao e o tronco, a motivacao; o braco esquerdo, as questoes internas; o
braco direito, as relacbes com os agentes externos; a perna esquerda, o planejamento; a perna direita,
a memoboria. Este belo instrumental serve de andlise com dois pontos de atencao: a) abordagem (como
estd a situacao); b) plano de acdes. Analisa-se, entao, cada ponto indicado no instrumento (figuras do
corpo humano), focando os dois pontos acima descritos para definir o estagio de cada item analisado,
graduando-os em trés patamares identificados por cores: positivo (verde), em alerta (amarelo) e critico
(vermelho). Desta forma, obtém-se uma avaliacdo bem abrangente e facilmente visualizada em seu con-
junto, identificando-se os pontos criticos pelas cores. Com este ferramental, torna-se mais facil a elabo-
racdo do plano de negdcios, mapa norteador da caminhada do empreendimento, focando-se os eixos
mais importantes: pessoas, financeiro, marketing e operacoes.

Na secdo 3 o livro elenca as praticas e fases da incubacao dos empreendimentos solidarios, organi-
zadas da seguinte forma: mobilizacdo, formacdo inicial, pré-incubacao, incubacao e pés-incubacao. Em
todas as fases consta o publico-alvo e sdo detalhadas as atividades programadas. Vale reforcar que na
pré-incubacao os empreendimentos realizam seus planejamentos e o estudo de viabilidade econémica,
bem como ja experimentam concretizar sua producao ou comercializacdo. A fase de incubacao, parte
central das atividades da SBCSOL, tem como objetivo capacitar, orientar e assessorar os empreendimen-
tos econdmicos solidarios, com foco em trés eixos: 1) estudo de viabilidade econémica e plano de ne-
gocios; 2) analise da viabilidade associativa; 3) formacao cidada. O periodo de incubagao é de 24 meses,
com prorrogacao possivel por até mais um ano. Espera-se, no final do periodo, que os empreendimentos
econOmicos solidarios estejam formalizados, com gestao prépria estabilizada e com funcionamento ple-
no e operacional (produtos ou servigos).

Os capitulos 7 a 15 contemplam a descricao do método empregado para a incubacao dos empre-
endimentos solidarios da SBCSOL com base na premissa de um aprendizado organizado de forma gra-



dativa, resultante de um acumulo crescente de ensino-aprendizagem, de acordo com as necessidades
especificas de cada empreendimento. Fica explicitado também o apoio na metodologia denominada
design thinking, que traz uma visdo de inovacao na maneira de analisar e executar acdes para o bom fun-
cionamento e desenvolvimento dos negdcios. Segundo esta metodologia, a inovacdo precisa ser eficaz
e acessivel, de forma que seja possivel servir aos diversos negdcios e a sociedade, possibilitando as pes-
soas e equipes a criacao e implementacdo de ideias que facam a diferenca. Assim, o empreendimento
economico solidario e a SBCSOL, num trabalho de parceria e cumplicidade mutua, procuram entender
a realidade e, numa fase seguinte, buscam identificar e sistematizar as acoes alternativas de solucoes.
Neste momento inicia-se a prototipagem (teste preliminar), corrigindo-se as possiveis falhas e lacunas.
Depois de encontrada a solucdo mais adequada, confirma-se a implementacédo, podendo, ainda, haver
necessidade de retomar este ciclo.

O capitulo 16 trata da formalizacao dos empreendimentos econdmicos solidarios, processo que a
SBCSOL entende ser importante, direcionando esforcos para que eles atinjam esse objetivo. Os negécios
informais, embora funcionem de fato, nao podem ser reconhecidos nem tratados como empreendi-
mentos de direito enquanto ndo se formalizarem. Pelo fato de trabalhar com vinte empreendimentos
incubados concomitantemente, agravado pelo fato de estes se encontrarem em diferentes estagios de
organizacao e maturacao, a SBCSOL enfrenta dificuldades no processo de sua formalizagcao. Respeitan-
do-se o estagio de cada empreendimento e a realidade do negdcio, busca-se um modo adequado de
formalizagao para cada um, de maneira a permitir a continuidade de suas atividades e sobrevivéncia.

Na secdo 4 (Capitulo 17), foca-se a inovacao, dando énfase, num primeiro momento, a ques-
tao conceitual. Com base no entendimento de que inovacao “é a exploracao, com sucesso, de novas
ideias”, trabalham-se os conceitos de criatividade (capacidade de gerar ideias), de invenc¢do (capaci-
dade de transformar ideias em pratica) e de inovacao propriamente dita (introducao da invencdo no
mercado). Os esforcos destinados a inovacdao convergem em trés focos: no produto, no processo e no
préprio modelo de negécio (forma de oferecimento do produto ou servico). Existe a consciéncia de
gue o entendimento do conceito de inovacao, bem como sua pratica, demanda tempo, estudo, pre-
paracao técnica e investimento. Como exemplo de inovacao, relata-se o modelo de negécio proposto
pela Rede de Alimentacdo. A inovacdo destina-se a alavancar o negdcio, cujo sucesso é medido pela
insercao em novos mercados, crescimento do faturamento, aumento da margem do resultado e con-
solidacao do préprio negdcio.

O capitulo 18 descreve os tipos de negécio incubados: atividade econémica, caracteristicas dos
empreendedores, quantidade, forma de composicdo, entre outras informagdes complementares. Os
empreendimentos de economia solidaria da SBCSOL atuam em diversos segmentos da economia,
comprovando uma rica variedade e forte pulverizacdo. Isto demonstra vitalidade, porém requer da
incubadora um dispéndio de trabalho e cuidado mais que redobrado. Com um ndmero préximo a
vinte, a SBCSOL acolhe empreendimentos com atividades de palhacaria, artesanato, producao de ar-
tefatos téxteis, hortas urbanas, metalurgia, alimentacao, turismo ambiental e reciclagem de residuos
solidos. Além desses empreendimentos incubados individualmente, a SBCSOL ainda atua com trés
redes de comercializacao, isto é, grupos com varios empreendimentos que se juntam em um mesmo
tipo de negécio: Rede de Artesanato (artesaos de economia criativa), Rede Recicla Téxtil e Rede de Ali-
mentacao. Nessas redes, o atendimento é realizado em grupo. Nesse capitulo ainda se comenta sobre
os grandes desafios enfrentados pelos empreendimentos solidarios para a expansao dos negdécios e
organizacao de sua autogestao, bem como a inexisténcia de um marco regulatério para este tipo de
negocio e a barreira de acesso ao crédito. Por fim, confirma-se a presenga majoritaria das mulheres
nos empreendimentos incubados. Das 239 pessoas envolvidas, constata-se a presenca de 79 homens
(33%) e 160 mulheres (67%).

No ultimo capitulo, “Indicadores de desempenho para os empreendimentos econémicos solida-
rios”, as reflexdes voltam-se para a forma e o sistema de acompanhamento e avaliacao dos resultados
do negécio. A utilizacdo de indicadores para a gestdo de negdcios tem se mostrado uma importante



ferramenta, pois eles permitem avaliar seu desenvolvimento, o desempenho em relagcdo as metas, bem
como fornecem base para o planejamento e a tomada de decisao. Normalmente os indicadores apon-
tam o patamar dos resultados (nivel), sua variacdo em um periodo (tendéncia) e a relacdo comparativa
(comparacdo). Para o segmento especifico da economia soliddria, observa-se uma auséncia quase to-
tal de instrumentais de medicdo da viabilidade econémica, exigindo uma busca de complemento aos
indicadores do mundo corporativo que leve em consideracao os aspectos sociais. A SBCSOL também
assume empreendimentos em base embrionaria, com forte carater social, mesmo sem apresentar uma
caracteristica de viabilidade econémica. Essa meta devera ser atingida mais adiante, necessitando, por-
tanto, para seu desenvolvimento, da inclusdo de indicadores sociais. O empreendedor pode iniciar seu
negacio por preméncia situacional ou por visdo de uma oportunidade, direcionando os esforcos da SBC-
SOL, pois o grau de empreendedorismo é diferente em cada uma dessas situacoes.

Como mecanismo de acompanhamento, ficaram estabelecidos os seguintes indicadores de de-
sempenho para os Empreendimentos Econémicos Solidarios da SBCSOL: de origem, de formalizagéo,
de gestao, social, de inovagao, financeiro e sociopolitico. Para cada indicador encontra-se estabelecida a
métrica de avaliacdao, quantificada em nimeros absolutos especificos. Em seguida, o método de avalia-
¢ao estabelece os procedimentos e medidas diante do resultado apurado. Nesse capitulo, sera possivel
ver esta metodologia explicada de forma detalhada.

Encerrando essa apresentacao do segundo livro da SBCSOL, vale lembrar que, ao longo dos capi-
tulos, preparados com muita dedicacao e envolvimento dos autores, observa-se farto material ilustra-
tivo, com fotos das acdes comentadas, dos eventos realizados, das assessorias efetuadas, enfim, uma
prova cabal da interacao muito préxima entre a SBCSOL e os empreendimentos econémicos solidarios,
da rica contribuicdo feita pelas consultoras técnicas, da participacao efetiva das/os empreendedoras/
es nas diversas atividades realizadas e do envolvimento da equipe de trabalho da SBCSOL. Certamente
esta publicacao nao contemplard todo o trabalho e esforco despendido por mulheres e homens que
acreditam na proposta dessa parceria, mas estas pessoas entendem que o relato, mesmo que de forma
incompleta, podera ajudar na discussao, reflexao e implementacao de incubadoras e de empreendi-
mentos econdmicos solidarios.



PREFACIO

Prefeito Luiz Marinho

Nesta segunda publicacdo da Incubadora de Empreendimentos Solidarios de Sdo Bernardo do
Campo (SBCSOL), Metodologia de incubagdo: experiéncias de economia soliddria em Sdo Bernardo do
Campo, gostaria de, sucintamente, fazer algumas reflexées quanto as politicas publicas de fomento a
geracao de trabalho e renda focadas em grupos que, autogestionariamente, buscam empreender de
forma coletiva, participativa e solidaria.

Este triplo sentido, base de sustentacao da economia solidaria, € o que ampara as agdes intra e in-
tergrupos e pessoas, a0 mesmo tempo em que difere de outras iniciativas de organizacdes econémicas
€, por vezes, sociais.

Este foco nas relagdes sociais — coletiva, participativa e solidaria — em um ambiente cujo propdsito
é produtivo exige, de seus participantes e das entidades e instituicées que os apoiam, uma dinamica que
propicie relacionamentos com objetivos claros e, especialmente, aceitos e compartilhados por todos.
Certamente a incorporacao desta triade requer vontade dos participantes e, necessariamente, uma me-
todologia para fomento a economia solidaria que propicie a compreensao, incorporacéo e disseminacao
destes principios fundamentais.

A Incubadora de Empreendimentos Solidarios de Sdo Bernardo do Campo — SBCSOL, fruto de
parceria da Prefeitura Municipal, por meio da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Trabalho e Tu-
rismo, com a Universidade Metodista e o Instituto Granbery, e que conta com o financiamento da Finep
(Financiadora de Estudos e Projetos do Ministério da Ciéncia e Tecnologia), teve como objetivo central o
desenvolvimento desta metodologia, de tal forma que pudesse ser replicada a novos empreendimentos
solidarios ou aqueles que necessitem de apoio para sua consolidacao.

Partindo-se da avaliacdao na fase ainda de pré-grupo, ou seja, da percepcao de que as pessoas
envolvidas neste processo de fato compreendem o sentido da participacdo e da autogestao, bem como
da avaliacao do empreendimento pretendido em termos de sua viabilidade econémica ou social, per-
passando pelo acompanhamento dos grupos constituidos para aprimoramento em termos de organi-
zacgao e gestao no que diz respeito ao produto, processo e mercado, esta metodologia de incubacao
foi aprimorada por meio do acompanhamento direto a vinte empreendimentos solidarios, tendo sido
realizados cursos de capacitacao e utilizadas ferramentas gerenciais especificas para estes empreendi-
mentos. Estas, entre outras, foram importantes acdes que a SBCSOL realizou para o desenvolvimento da
metodologia e dos empreendimentos.

Adicionalmente, os esforcos e as competéncias da Universidade em favor das politicas publicas,
tendo como beneficiarios diretos os municipes e os empreendimentos produtivos incubados, unem-se
a determinacdao de meu governo na promocao de um desenvolvimento sustentavel, que beneficie as
pessoas e que torne Sao Bernardo do Campo uma cidade cada vez melhor de se viver.

Isto, certamente, requer a articulacao e integracao das politicas publicas que, de fato, s6 serao
efetivadas se houver inteira conciliagdo dos interesses sociais e econdmicos focados no bem-estar da
populagao.



Espero, desta forma, que com esta obra possamos incorporar e praticar cada vez mais a economia
solidaria em nosso municipio, associando-a a outras tantas iniciativas realizadas e em curso, a exemplo
do“Anel do Conhecimento’, de Sdo Bernardo do Campo.

Este Anel do Conhecimento, constituido por um grande nimero de instituices de qualificacdo e
formacéo profissional, bem como de P&D, que circundardo a cidade, incrementara a competitividade da
mao de obra, estimulando ainda um arco de relacionamento entre as instituicdes, as cadeias produtivas
e a gestao publica.

Adicionalmente as instituicdes ja instaladas no territério, como Senai (duas unidades), Etec, Fatec,
Faculdade de Direito de Sao Bernardo do Campo, FEl, Faculdade Termomecanica, Fasb, Anhanguera,
Fapan, FIA e a propria Universidade Metodista, instalaram-se em nossa cidade, mais recentemente, a
Universidade Federal do ABC, o Centro de Pesquisa e Inovacao Sueco-Brasileiro (Cisb) e a primeira Facul-
dade de Medicina. Aguardamos, ainda para este ano, a inauguracao da maior unidade do Senac no Esta-
do de Sdo Paulo, além da decisdo de meu governo para que, em breve, nossa cidade abrigue também a
unidade Sebrae da Regidao do ABC.

Com este Anel do Conhecimento, Sao Bernardo do Campo criara ambientes propicios e conso-
lidados de sinergias entre ensino, pesquisa e producao, com desdobramentos diretos em termos de
ampliacao das oportunidades de educacdo e qualificacdo para a populagdo e a elevacao da atratividade
para novos investimentos que tenham como base recursos humanos altamente qualificados para o de-
senvolvimento de pesquisas que resultem em inovacoes e, especialmente, desdobrem-se em beneficios
econdmicos e sociais para a cidade e para o Pais como um todo.



PREFACIO 2

Marcio de Moraes

A experiéncia vivenciada pela SBCSOL, Incubadora de Empreendimentos Econémicos Solidarios,
englobando esforcos, inteligéncia, tempo e energia de mulheres e homens envolvidos no projeto, me-
rece o registro e divulgacao, fato que se concretiza com a edicao deste segundo livro, organizado pelos
préprios atores da incubadora: assessoria técnica, coordenacdo e empreendedoras/es.

A Universidade Metodista de Sao Paulo e o Instituto Granbery, em parceria com a Prefeitura de Sao
Bernardo do Campo neste processo de incubagao, compartilham sua alegria por mais esta publicacao,
bem como seu apreco pelo intenso desenvolvimento de atividades ocorridas ao longo desse periodo.

Nao é desconhecido o grau de dificuldade no arranjo e alcance de sucesso para as incubadoras,
gue acolhem sonhos, esperancas e projetos de pessoas carentes de orientacao, formacao e apoio para
a criacao/gestao de seus negdcios. Acrescente-se a esta situagdo outro entrave que agrava o nivel do
desafio: a especificidade da economia solidaria, ja abordada na publicacao anterior A politica publica e o
papel da universidade.

As narrativas dos casos, os relatos das atividades realizadas com as pessoas e os registros de resul-
tados destinam-se a contribuir para o debate, reflexao e aperfeicoamento das iniciativas de incubadoras
de empreendimentos econdmicos solidarios.
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O ser humano é, por natureza, um ser social, e a necessidade de ajuda mutua é uma condicao de
vida humana desde os primérdios da civilizagao.

A cooperacgdo entre as pessoas permite que cada qual possa desenvolver-se ampliando seus co-
nhecimentos pessoais dentro do préprio grupo social.

Para se entender o que é economia soliddria é necessario, antes, explanar sobre cooperativismo.
Existem varias formas de contarmos a histéria do cooperativismo, especialmente por meio dos eventos
ocorridos a partir de meados do século XIX, quando um grupo de teceldes resolveu unir-se para, me-
diante a ajuda de todos, implementar medidas que visassem a melhoria de sua prépria condi¢cao de vida
por meio de organizacdes que passariam a ser denominadas cooperativas.

No entendimento do Prof. Israel Paul Singer,

O cooperativismo insere-se na vida das pessoas a fim de mudar a dinamica das leis econémicas a
seu favor. Conforme mencionado pelo Dr. Marcelo José Ladeira Mauad, o cooperativismo

Quando falamos da histéria do cooperativismo, sempre encontramos mencao aos “Pioneiros de
Rochdale”, como ficaram conhecidos em todo o mundo. Eles ndo inventaram os principios fundamentais
do cooperativismo, mas os celebrizaram e os tornaram efetivos pela feliz aplicacdo que deles fizeram.
E isso que explica seu justo renome em ambito internacional. Com efeito, em 1844, na pequena cidade
de Rochdale, em Manchester, Inglaterra, aproximadamente 28 artesaos do ramo téxtil, apés um ano de
reunides e debates, e com a contribuicao financeira mensal de todos, fundaram o armazém cooperativo,
apresentando aos associados pequenas quantidades de farinha, aclcar, manteiga e aveia. A entidade
passou a chamar-se Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale Ltda.

Os principios “rochdaleanos” podem ser entendidos conforme abaixo:

1. livre acesso e adesdo voluntdria: as cooperativas sao organizacdes voluntarias abertas a todos
que queiram trabalhar e estejam dispostos a assumir responsabilidades de socios, sem discri-
minacao social, racial, politica, religiosa e de género;

2. controle democrdtico dos membros: organizacdes democraticas (governo onde todos gover-
nam) e controladas por seus membros. Estes tém igualdade de votagdo (um sécio, um voto).
Cada associado é igual ao outro;

3. participagéo econdémica dos sécios: os membros contribuem de forma igualitaria e controlam
democraticamente o capital de sua cooperativa. Parte desse capital é propriedade comum de



7.

todos os cooperados. As sobras podem ser destinadas ao desenvolvimento da cooperativa ou
entdo divididas entre os sécios;

autonomia e independéncia: sdo organizacdes autdbnomas para ajuda mutua, controladas por
seus membros. Mesmo que estes recebam ajuda externa, mantém-se independentes;
educacao, treinamento e informacdo: proporcionam educacao e treinamento para os sécios e
dirigentes (diretoria), de modo a contribuir com o desenvolvimento da cooperativa;
cooperagdo entre as cooperativas: estas devem atender seus socios mais efetivamente e forta-
lecer o movimento cooperativo trabalhando juntas;

preocupacgdo com a comunidade: trabalham pelo desenvolvimento de suas comunidades por
intermédio de politicas aprovadas por seus membros.

O cooperativismo é composto em sua totalidade pelos principios da economia solidaria, que carrega
todas as premissas supracitadas dentro de seu escopo de valores, conforme nos ilustra a Figura 1.1.
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Figura 1.1 - Principios do cooperativismo
Fonte: SBCSOL



A Figura 1.2 mostra as cores da Bandeira do Cooperativismo (aqui ilustrada em forma de circulo).
Cada cor carrega um valor ou emblema.

Beleza
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cooparado

Figura 1.2 - Cores que representam a Bandeira (figura do circulo)
Fonte: SBCSOL

O cooperativismo também carrega uma simbologia apresentada por desenhos. Os simbolos sdo
vistos na economia solidaria como autoconfianca, solidariedade, unido, independéncia e realizagédo co-
letiva. Dessa forma, nas marcas dos empreendimentos sao utilizados pinheiros, circulos e todos os for-
matos que representam fortaleza e coletividade, conforme mostra a Figura 1.3.

FOM ™ =m

Pinheiro  Circulo Simbolo Bandeira
Universal e Amarelu

Figura 1.3 - A representacdo dos simbolos do cooperativismo
Fonte: Wikipedia, Cooperalianca, Alianca Cooperativa Internacional, entre outras (simbolos amplamente difundidos e adotados)

«  Pinheiro: representa imortalidade e fecundidade; forte sobrevivéncia em terras férteis e facili-
dade em sua multiplicacdo. Quando unidos sdo muito mais resistentes.

«  Circulo: representa a eternidade, pois ndao tem horizonte final, nem comeco, nem fim.

«  Verde: lembra o principio vital da natureza e a necessidade de se manter o equilibrio com o
meio ambiente.

«  Amarelo: simboliza o sol, fonte permanente de energia e calor.

A Figura 1.4 mostra o emblema do cooperativismo. Trata-se de um circulo abracando dois pinhei-
ros para indicar a unido do movimento, a imortalidade de seus principios, a fecundidade de seus ideais
e avitalidade de seus adeptos. Os pinheiros representam crescimento, tendo em vista que eles se proje-
tam para o alto, subindo cada vez mais.



A primeira cooperativa a ser registrada no Brasil foi de consumo
e surgiu na cidade de Ouro Preto (MG), no ano de 1889, sendo deno-
minada Sociedade Cooperativa Econdmica dos Funcionarios Publicos
de Ouro Preto. Posteriormente, expandiu-se para Pernambuco, Rio de
Janeiro, Sao Paulo, Rio Grande do Sul, além de Minas Gerais.
Conceituar cooperativa ndo tem se mostrado tarefa facil. As for-
mula¢des advindas de alguns economistas nao escapam a critica de que
apenas se limitam a enumerar algumas das caracteristicas da entidade,
esquecendo-se do fim a que esta se destina. Deve-se buscar a exata no-
¢ao dessas sociedades, indicando, simultaneamente, seu conteudo juri-
Figura 1.4 - Emblema do coopera- dico e esséncia econémica.
tivismo — um dos simbolos univer- O Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (Ses-

sais do movimento coop) define cooperativa da seguinte forma:
Fontes: Wikipedia, Cooperalianga,

Alianca Cooperativa Internacional,
entre outras

Sendo assim, definidos os conceitos de cooperativismo e de cooperativa, cumpre esclarecer do que
se trata a economia soliddria, definida pela Politica Nacional de Desenvolvimento da Economia Solidaria.
O texto de referéncia da 32 Conferéncia Nacional de Economia Solidaria (Conaes) afirma claramente que

Assim, a economia soliddria é uma forma econémica, justa e democratica que representa a base
das relagdes comerciais, as forma de producao e as relagdes trabalhistas, pois pressupde todos os princi-
pios do cooperativismo ora ilustrados.
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A economia solidaria constitui-se de iniciativas que objetivam organizar a producao de bens, servi-
¢os e consumo que tenham por base os principios da cooperacao, da inclusao social, da gestao democra-
tica, da solidariedade, da distribuicdao equitativa das riquezas produzidas coletivamente, da autogestao, do
desenvolvimento local integrado e sustentdvel, do respeito ao equilibrio dos ecossistemas, da valorizacdao
do ser humano e do trabalho e o estabelecimento de relagdes igualitarias entre homens e mulheres.

Este conceito foi definido pela Resolucao n.c 18 da | Conferéncia Nacional de Economia Solidaria
(CONAES, 2006, p. 6):

Ao reorganizar processos econdmicos e cadeias produtivas, se converte ao mesmo tempo em uma
dinamica de desenvolvimento enddgeno (a partir de dentro), autogestionario, solidario e sustenta-
vel, fazendo dos agentes locais, os atores privilegiados e responsaveis pelo desenvolvimento local,
territorial e regional, considerando e ampliando as capacidades locais ou territoriais, numa estratégia
nacional de desenvolvimento.

A primeira Conferéncia aprovou um conjunto significativo de prioridades para as politicas pu-
blicas de economia solidaria (ES) em diversas areas de intervencdo: marco juridico, crédito e financas
solidarias, producao e comercializagao, formacao, comunicagao, entre outras, como forma de estruturar
um Plano Nacional de Economia Solidaria.

A segunda Conferéncia ocorreu em um momento de expansao e fortalecimento de praticas e
valores do associativismo e da cooperacao em iniciativas de organizacao da producao, de servicos, de
crédito e financas solidarios, de comércio justo e de consumo responsavel.

Consta em tramitacao o Projeto de Lei n. 4.685, de 2012 (BRASIL, 2012b), de iniciativa do Legisla-
tivo, que dispoe sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento da Economia Solidéria, sobre os Empre-
endimentos Econémicos Solidarios (EES), institui o Sistema Nacional de Economia Solidaria e da outras
providéncias, em consonancia com as resolucdes da Conferéncia, conforme seu art. 1°:

Art. 1° Esta Lei estabelece as definicoes, principios, diretrizes, objetivos e composicao da Politica Na-
cional de Economia Soliddria, cria o Sistema Nacional de Economia Solidaria e qualifica os empreen-
dimentos econdmicos solidarios como sujeitos de direito, com vistas a fomentar a economia solidaria
e assegurar o direito ao trabalho associado e cooperativado. (BRASIL 2012b).

Existem hoje inimeros conceitos para classificar e definir o que sdo os chamados empreendimen-
tos econémicos solidarios. No que concerne a sua definicao, alguns atores sociais afirmam que os EESs
dizem respeito a uma forma especifica, restrita e inerente do movimento de economia solidaria. Entre-
tanto, quando avancamos para as classificagdes mais substanciais, provenientes de outros agentes que
possuem visao mais ampla de todo o cenario brasileiro, encontramos inumeras definicées que podem
variar a partir da necessidade empenhada em gerar renda adequada para seus individuos em consonan-
cia com a seguranca juridica que se faz presente a partir da concepgao maturada do EES.

Outrossim, é inegdvel que a economia solidaria cresceu de maneira substancial na uUltima década.
Essa evolucgao é alvo de muitas pesquisas e estudos acerca de suas premissas. Nao raro, os empreendimen-



tos unem atores sociais nao hegemaonicos cuja preocupagao com a geragao de trabalho e renda surge como
parte do processo emancipador dos grupos. Nessa mesma linha, sdo distintas e conflituosas as definices
acerca da natureza juridica ideal para tais grupos, segmentada por frentes diferentes dentro do movimento
de economia solidaria, ndo havendo, portanto, um denominador comum acerca de tal assunto.

A Incubadora de Empreendimentos Solidarios de Sao Bernardo do Campo (SBCSOL) é resultado
da parceria entre a Universidade Metodista de Sao Paulo, o Instituto Metodista Granbery, a Prefeitura de
Sao Bernardo do Campo, por meio da Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Trabalho e Turismo
e a Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Como instituicao
que promove acoes de reafirmagao dos grupos dentro da economia solidaria no escopo da incubacéo,
bem como na consisténcia do desenvolvimento dos aspectos econdmicos, politicos e sociais, a SBCSOL
preocupa-se em estabelecer o desenvolvimento do grupo sob o aspecto juridico, respeitando sua matu-
ridade e capacidade de manter-se ativo. O que nao se deve é fomentar a execucao deste ato a qualquer
“preco’, precipitadamente, formalizando e deixando como legado a fadada experiéncia de nao conse-
guir se autossustentar. Esta “marca” negativa acaba servindo como paradigma para outras experiéncias.

A base de dados do Sistema Nacional de Informacbes de Economia Solidaria (Sies), disponibiliza-
da em 2013, reza que 30,5% dos EESs sao informais. Sdo inUmeras as justificativas para a permanéncia
na informalidade. Na maioria dos casos, 0s grupos ndo conseguem assumir a responsabilidade do ato
constitutivo que recai sobre o coletivo; outros, pela auséncia da quantidade de pessoas desimpedidas e
maturadas para o ato constitutivo. Muitos empreendimentos alegam que nao se constituirao enquanto
nao houver um modelo juridico organizacional e tributario apropriado a sua realidade.

Por muitos anos, os principais atores da economia solidaria defenderam a tese de que para cons-
tituir um EES de maneira formalizada seria necessario que se constituisse sob a forma juridica de asso-
ciacao ou cooperativa, tendo em vista que o modus operandi pelo qual sao regidas as suas respectivas
legislacdes possui as bases e principios que mais se aproximam dos principios da economia solidaria,
dada a auséncia de personalidade juridica especifica para os EESs. Por muitos anos houve uma frente do
movimento que defendeu essa concepgao.

A Lei 5.764 (BRASIL, 1971) define cooperativa da seguinte forma: “Artigo. 4°- As cooperativas sao
sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia,
constituidas para prestar servicos aos associados, distinguindo-se das demais sociedades”.

Ja o artigo 982 do Codigo Civil (BRASIL, 2002) define-a como uma sociedade simples, nao sujeita
a faléncia, constituida para prestar servicos aos associados.

Aqueles optantes pela cooperativa, é importante dizer que, mesmo com a aprovacéo da Lei n.°
12.690 (BRASIL, 2012a) - Lei das Cooperativas de Trabalho —, que estabelece a quantidade minima de
sete pessoas para sua constituicdo, ainda assim esta modalidade gera obrigacdes reais — imprescindiveis
de serem cumpridas —, fato este que assusta muitos empreendimentos, justamente por nao estarem
maduros para recepcionar a carga obrigacional que o ato legal exige.

Versa Texto de referéncia, Documento Base da Il Conaes (CONAES, 2010, p. 17), que

Nao é coincidéncia o fato de que os empreendimentos econdmicos solidarios mais pobres em geral
sdo informais, tendo enormes dificuldades de acesso as politicas publicas e ao crédito e de superar
as barreiras econdmicas e sociais para viabilizar essas iniciativas e gerar trabalho digno e renda para
seus associados. De fato, as barreiras juridicas, administrativas, fiscais e tributdrias tornam muito difi-
cil registrar e manter uma cooperativa para quem nao pode pagar as despesas que sdo exigidas. Tais
dificuldades existem desde 0 momento de registro nas juntas comerciais, nas receitas municipais, es-
taduais e federal e, posteriormente, para manter em funcionamento a organizacdo. Trata-se de uma
forma de exclusao legal, que se nutre da exclusdo social, econémica e cultural. Como contraponto é
preciso garantir a isencao das taxas de registro e a desburocratizacdo para assegurar o acesso desses
empreendimentos a formalidade.



Por outro lado, por ndo estarem legalmente formalizadas, estas organizagdes séo irregulares; existem
de fato, mas nao de direito. E importante frisar que esta informalidade ocasiona reflexos danosos aos empre-
endimentos solidarios, tendo em vista que dificulta sua acessibilidade as politicas publicas existentes.

Diante da necessidade cada vez mais crescente de geracao de renda, os trabalhadores urbanos e
rurais comecaram a buscar alternativas para fugir da informalidade impregnada.

Na perspectiva de sobrevivéncia, varios empreendimentos acompanhados pela SBCSOL gozam
dos beneficios decorrentes do microempreendedor individual (MEI), uma das inovagdes do Simples Na-
cional, com uma tributacdo aceitavel para estes tipos de negécios.

A titulo de reconhecimento tacito dos grupos constituidos por MEls como empreendimentos so-
lidérios, a SBCSOL elaborou o “Instrumento Particular de Contrato de Parceria’, que determina que seu
funcionamento sera regido dentro dos principios da economia solidaria.

Dos EESs ora acompanhados pela SBCSOL, alguns se caracterizavam como informais e, portanto,
passaram por processo de formalizacao assessorado e acompanhado pela incubadora. Outros, ja for-
malizados, obtiveram, por parte da SBCSOL, regularizacao do processo de formalizacdo. Assim, dentre
os empreendimentos incubados, vdrias sao as formas juridicas que os caracterizam, de acordo com a
capacidade econémica e o grau de maturidade de cada um.

No Quadro 2.1 a seguir apresentamos a quantidade de formalizacées de MEls por empreendimento.

EMPREENDIMENTO FORMA JURIDICA QUANTIDADE
TECOSTE CONFECCOES 4
PADARIA CIA. DO TRIGO 1
MEI
BALSEAR 4
TOTAL 9

Fonte: SBCSOL

No Quadro 2.2 seguem as demais formalizagdes:

EMPREENDIMENTO FORMA JURIDICA QUANTIDADE

COOPERLUZ 1
COOPERATIVA

TOTAL 1

Fonte: SBCSOL

As formalizacoes abaixo (Quadro 2.3) sdo denominadas contrato de parceria, revisao estatutaria e/
ou atualizacao e revisdo legal de grupos que ja possuem formalizacao, porém estiveram em ilegalidade.



EMPREENDIMENTO FORMA JURIDICA QUANTIDADE
CAPATAZIA CONTRATO DE PARCERIA 1
RAIO DE LUZ ASSOCIACAO - Atualizacéo legal 1
RELUZ COOPERATIVA - Atualizacao legal 1
REFAZENDO ASSOCIACAO - Atualizacéo legal 1
UNIMAQUINAS COOPERATIVA - Atualizacao 1
legal
TOTAL 5

Fonte: SBCSOL

Portanto, no total sao trés empreendimentos formalizados, com nove MEIls, uma cooperativa e
cinco empreendimentos com atualizacao legal/revisdo estatutaria, perfazendo o total de 15 acoes.

A titulo de exemplo, tivemos um EES, a saber, o grupo Tecoste Confec¢des, inicialmente constitu-
ido por dez integrantes, que tencionava formalizar-se como cooperativa. Nesse interim, alguns mem-
bros sairam do grupo, restando apenas seis integrantes, impossibilitando sua formalizacdo (ja que a Lei
12.690 [BRASIL, 2012] exige participacdao minima de sete integrantes). Além disso, o grupo nao apresen-
tava liquidez suficiente para arcar com os custos inerentes ao processo de formalizagao. Portanto, no
decorrer do processo, o grupo optou por formalizar-se como MEI. Sendo assim, quatro de seus seis in-
tegrantes formalizaram-se como MEI. Para prestar contas a parceiros, inclusive a Fundacao Volkswagen,
sua apoiadora, parceira e principal cliente, o grupo firmou um termo de parceria.

Diante da facilidade decorrente da formalizacdo como MEI, o grupo obteve condi¢cbes de emitir
notas fiscais a seus principais clientes e ainda conseguiu arcar com os custos de sua formalizacao nessa
fase de maturacao comercial. A Figura 2.1 ilustra o momento em que o grupo formalizou-se como EES.

= il s

\q
Figura 2.1 - Formalizagdo do grupo Tecoste Confeccoes Figura 2.2 - Formalizagcao do grupo Associacao Raio de Luz
Fonte: SBCSOL Fonte: SBCSOL

Outro exemplo é o da Associacao Raio de Luz, que demorou aproximadamente 14 anos para se
transformar em cooperativa por diversos motivos e, apds a incubacao, houve a necessidade - até mes-
mo em razao de seu préprio crescimento econémico — de se formalizar como cooperativa.

A experiéncia de incubadoras universitarias e publicas mostra que, para acompanhar um empre-
endimento econdmico soliddrio de maneira que sua maturidade seja plenamente alcancada, faz-se ne-
cessario pelo menos um periodo de quatro anos de assessoria por parte da incubadora. Além disso, a
etapa de formalizacdo ocorre, geralmente, apds o terceiro ano de incubacao, dadas as dificuldades que



o EES encontra no decorrer do caminho e sua capacidade de maturacgdo, processo que é individualizado
e da-se a seu tempo em cada empreendimento.

Assim sendo, é possivel constatar que o prazo estabelecido para incubar e formalizar um EES é um
tanto quanto prematuro se comparado as demais incubadoras do Pais. Além disso, nenhuma das incuba-
doras pesquisadas apresentou um nimero de vinte empreendimentos incubados concomitantemente,
como a SBCSOL; a média apresentada foi de quatro empreendimentos incubados simultaneamente.

Diante desse cenario, a experiéncia adquirida na execugao das atividades de incubagao permitiu a SBC-
SOL concluir quao acima da média nacional foram estipuladas suas metas. Contudo, no intuito de cumprir
as metas e indicadores previamente estabelecidos em Projeto, a SBCSOL conta com 18 empreendimentos
apoiados e trés redes incubadas. Este resultado, em si, ja configura o esfor¢co da SBCSOL de, ndo sé cumprir as
metas estabelecidas, mas também manter-se em niveis de execucao acima da média nacional.

Contudo, existem varias condicionalidades para o cumprimento do indicador de formalizacao dos
empreendimentos. Essas barreiras impedem a execucao de formalizar vinte empreendimentos econo-
micos solidarios. Dentre elas, cabe ressaltar a peculiaridade de alguns grupos do municipio de Sao Ber-
nardo do Campo que, de tdo incipientes, ndo necessitam de formalizacdo — como os artesaos e agricul-
tores —, que muito embora estejam sendo incubados como grupo, possuem a individualizacdao de sua
atividade produtiva e comercializagcdo, nao carecendo de formalizacdo como grupo.

Além disso, nesse interim houve mudanca da realidade micro e macroecondmica da economia,
bem como das discussdes conceituais acerca dos procedimentos juridicos junto aos EESs no ambito da
economia solidaria.

Por fim, a SBCSOL considera que a melhor forma juridica para os empreendimentos é aquela que
permita a continuidade de suas atividades sem prejudica-los sob o aspecto econémico, respeitando a
individualidade e realidade de cada um.
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ESTRUTURA DO PROCESSO FORMATIVO

Renata Mendes

NOSSO CAMINHO

Empreender é um processo essencialmente humano, com toda a carga que isto representa: acdes
dominadas pela emocao, pelos desejos, pelos sonhos, pelos valores, pela impossibilidade de se eli-
minar a incerteza, pela necessidade de se construir a partir da ambiguidade e do indefinido, pela
inevitabilidade do erro diante de caminhos nao percorridos, pela ousadia, rebeldia, inconformismo,
crenca na capacidade de mudar o mundo e pela indignacao diante de iniquidades sociais. Empreen-
der é principalmente um processo de construcao do futuro. (DOLABELA, 2008).

Nossa compreensao do que é incubar baseia-se em processos de aprendizagem. Tanto a Incu-
badora de Empreendimentos Solidarios de Sdo Bernardo do Campo (SBCSOL) aprende na inter-rela-
¢ao com os incubados quanto estes aprendem com a incubadora e consigo mesmos. Acreditamos em
uma construcdo do conhecimento planejada, mas também aberta as novidades que necessariamente
acontecem na hora de incubar. E um processo dindmico, experimental, que conta com acertos e erros
para sua maturacdo. Em uma entrevista ao jornal O Estado de Séo Paulo, a editora-chefe da revista
Science, Marcia McNutt, disse que a possibilidade do fracasso é um elemento intrinseco do processo
cientifico. Quem ndo arrisca ndo produz grandes descobertas. Assim como acontece na ciéncia, os
avancos sociais dependem da quebra de paradigmas, da mudanca de crencas que alavanquem mu-
dancas de comportamento.

A melhor imagem desse processo € a espiral da aprendizagem’, em especial a que ilustra o texto
do autor Mitchel Resnik: All I really need to know (about creative thinking) I learned by studying how chil-
dren learn) in kindergarten? [Tudo o que eu realmente preciso saber (sobre pensamento criativo) eu aprendi
(estudando como as criangas aprendem) no jardim de infdncia]. O texto trata do processo de livre apren-
dizagem de criangas no jardim de infancia e defende que esse ciclo deveria acontecer durante toda a
nossa vida. Nesse ciclo, experimentar é o meio de conhecer o mundo, sendo que erros e acertos sao
igualmente importantes em uma formagdo que nao uniformiza, mas valoriza as particularidades de cada
um como elemento enriquecedor da construcao, soma e compartilhamento do saber.

No caminho de uma espiral, o movimento é de dentro para fora e crescente. Ndo é uma reta na
qual se “acumula” conhecimento olhando sempre para frente. A espiral é curva, sempre de volta ao que
foi aprendido no passado, propiciando uma nova visao a partir da experiéncia e aprimoramento do que
antes foi aprendido (Figura 3.1).

1 A teoria da espiral da aprendizagem foi criada pelo psicélogo Jerome Seymour Bruner, de influéncia piagetiana, a partir da
década de 1960. A teoria diz, fundamentalmente, que é possivel ensinar qualquer assunto, a qualquer individuo, em qualquer
estagio de desenvolvimento, desde que se considerem suas diversas etapas de desenvolvimento intelectual. Segundo a Wiki-
pédia, “a visdo geral de Bruner é que a educagao ndo deve se concentrar apenas na memorizagao de fatos. Entre 1964 e 1996
Bruner procurou desenvolver um curriculo completo para o sistema educacional que se fundamentava no ensino em espiral, ou
seja, um determinado conceito deveria ser repetidamente ensinado, em diferentes niveis, cada nivel sendo mais complexo que
o primeiro. Esse processo permitiria a crianca absorver ideias complexas de maneira mais simples”.

2 Mitchel Resnik dirige o Lifelong Kindergarten, grupo que desenvolve tecnologias para engajar pessoas, especialmente as
criangas, em experiéncias criativas de aprendizagem. Os estudos acontecem no MIT Media Lab — Media Laboratory at the Mas-
sachusetts Institute of Technology.
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Figura 3.1 - Etapas da espiral da aprendizagem no jardim de infancia
Fonte: Reproducéo da figura em Resnik (s.d.)

Incubar é assim: partimos de um marco zero (que ndo é uma pagina em branco esperando o dep6-
sito de conhecimentos) no qual ha pessoas (aquelas que serao incubadas) em determinados contextos,
com seu préprio entendimento de quais sao seus desejos, necessidades e recursos. No passo seguinte,
observamos atentamente o cendrio, o entorno do objeto de incubacao, e sé entdo desenhamos juntos —
incubadora e incubados - quais agées nos conduzirao a realizacao das metas que estabelecemos, ou seja,
qual é a maneira mais assertiva para a realizacao de nossos sonhos e suprimento de nossas necessidades.

Nossa versao da espiral da aprendizagem é inspirada na maneira sem censura e interativa com
gue as criangas aprendem e também nos sete estagios de inovacdo definidos no kit de ferramentas DIY
- Development Impact & You, da organizacao inglesa ©Nesta3.

Abaixo (Figura 3.2), as etapas de incubacao na espiral da aprendizagem SBCSOL.

Figura 3.2 - Espiral da aprendizagem SBCSOL
Fonte: SBCSOL

3 O artigo “All | really need to know (about creative thinking) | learned (by studying how children learn) in Kindergarten”, uti-
lizado pela SBCSOL, esta disponivel no endereco eletrénico <http://web.media.mit.edu/~mres/papers/kindergarten-learning-
approach.pdf>. O kit de ferramentas DIY - Development Impact & You, uma iniciativa da organizacao inglesa ©Nesta, traz uma
selecdo de ferramentas de negdcios adaptadas para dar suporte a inovacdo social. Apresentadas de uma maneira bastante
simples e visual, o kit é ideal para educadores sociais. Todas as ferramentas estdo disponiveis para consulta e download em:

http://diytoolkit.org/.
Ty



1. Diagnosticar: é o marco zero do projeto. Com a aplicacdo das ferramentas de diagnéstico de-
senvolvidas pela incubadora SBCSOL, sao construidas as informacoes relativas a maturidade
do grupo com relacdo a sua visao sobre o coletivo, sobre a estrutura do negdcio e sobre o
mercado.

2. Detectar oportunidades e desafios: inclui todos os fatores de iniciacdo, como uma crise, novas
evidéncias, inspiracdes etc., que destacam a necessidade de mudanca. Isso envolve abordar
as causas dos problemas diagnosticados ou identificar as oportunidades que uma nova mu-
danca poderia trazer.

3. Gerarideias: a maioria das ideias tidas a principio ndo vai funcionar. E s6 por meio do processo
de criacdo constante e compartilhado que se chega a algo transformador. Para gerar novas
ideias de produtos e servicos, de sistemas de funcionamento do empreendimento, ou de no-
vas atitudes para solucionar velhos problemas, utilizamos métodos criativos que aumentam o
numero de opcdes de solugao e envolvem todo o grupo.

4. Desenvolver e testar: novas ideias sdo sempre incertas quanto ao resultado. E pela tentativa e
erro que elas sao iteradas e fortalecidas. Isso pode ser feito por meio de prototipagem e teste.
Testar as solugdes criadas da espaco para errar cedo. Errar no inicio do negdcio significa errar
mais barato e aprender com os erros para acertar a partir da experiéncia.

5. Estruturar para convencer: antes de tentar executar as ideias, é necessario provar que o grupo
pode trabalhar nisso e que o que foi criado é a melhor solucao. Nesta etapa, o empreendi-
mento deverd estar pronto para compreender e construir as evidéncias firmes que apoiam a
ideia. Aqui é possivel estruturar e compartilhar o plano de negécios, com o entendimento e as
informacbes que formam cada area do empreendimento.

6. Implementar, entregar a proposta de valor: isto é, quando a solucao torna-se pratica e entra
na rotina. Isso inclui identificar o que esta funcionando bem e o que néo estd, bem como ga-
rantir fontes de renda que permitam a sustentabilidade financeira no longo prazo para levar
a inovacao para frente. A proposta de valor é a identidade do empreendimento, o que ha de
especial em seu produto ou servico. Quando se chega a esta definicao, significa que ha um
entendimento incorporado da razao da existéncia daquele empreendimento.

7. Crescer e escalar: nesta etapa, o grupo vé-se como empreendimento e cré em seu futuro. O
empreendimento é o trabalho dos integrantes e é a aposta da fonte de renda presente e futu-
ra. Funcionando como engrenagens, os integrantes desempenham funcdes complementares,
aperfeicoam-se e integram novos membros para crescer e prosperar.

8. Mudar sistemas: neste ponto, o empreendimento vira estudo de caso de outros empreendi-
mentos. E a iniciativa que “deu certo” e que deixou de ser excluida do mercado de trabalho.
Aqui, o espirito empreendedor dos integrantes ja estd desenvolvido, sélido no propésito do
préprio empreendimento, vivendo da renda obtida por meio dele. Mas esse ndo é o ponto
final, e, possivelmente, o tempo do projeto ndo seja suficiente para a maioria dos grupos che-
garem a esse ponto durante a incubagdo. Com maior ou menor grau de maturidade no negé-
cio, priorizamos a coeréncia do caminho da aprendizagem baseada nas experiéncias reais de
cada etapa do trabalho. Espera-se que em todas as etapas fiqguem cada vez mais evidentes os
beneficios de funcionar de maneira compartilhada, com gestao coletiva para que a soma de
vontades e expertises seja capaz de transformar a realidade das pessoas.

BASE PEDAGOGICA E METODOLOGICA

Educacao popular: pedagogia para a capacidade de sonhar, planejar e realizar

O que ndo é possivel — repito-me agora — é o desrespeito ao saber do senso comum; o que nao é
possivel é tentar superd-lo sem, partindo dele, passar por ele. (FREIRE, 2011, p. 116).
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A educacao popular do educador, pedagogo e filésofo Paulo Freire mostra que ensinar ndo é
transferir conhecimento. Parte-se do repertério e do contexto do educando para a construcdo do co-
nhecimento em um processo educativo que seja relevante e faca sentido para todos os atores. Ensinar e
aprender exige interesse, o despertar para algo desconhecido, ou para reconhecer as coisas que, de tao
intimas que estao ao alcance dos olhos, pouco potencial enxergamos. O novo olhar sobre os saberes, o
contexto e as adversidades possibilita-nos criar solucdes inovadoras, descobrir recursos inesperados e
aprender fazendo e experimentando o que idealizamos.

O referencial pedagdgico freireano da-nos suporte para compreendermos que a proposta de in-
cubacao, com todo o contetdo que nela cabe, por mais planejado que seja, dependerd da interagao dos
outros para existir. Parafraseando o mestre, ndo é possivel pensar pelos outros, nem para os outros, nem
sem os outros (FREIRE, 2011, p. 162).

O que a incubadora deve fazer, portanto, é ser tangivel, relevante e aplicavel na vida do empreen-
dimento e das pessoas que o compdem. Isso nado significa subestimar o saber das pessoas. Ao contrario,
significa que é delas que se deve partir, buscando criar novas maneiras de aprender e ensinar as tantas
coisas que o mundo oferece.

Da educacdo popular extraimos os pilares de nossa conduta como educadores na formacdo ou
fortalecimento de negécios da economia solidaria:

+ ensinar ndo é transferir conhecimento;

« ensinar exige apreensao da realidade;

« ensinar exige curiosidade;

+ ensinar exige consciéncia do inacabado;

« ensinar exige saber escutar;

« ensinar exige conviccao de que mudar é possivel;

« ensinar exige respeito aos saberes dos educandos;

« ensinar exige reconhecer que a educacao é ideoldgica.

Design thinking: metodologia para oportunizar

Sabe quando vocé se depara com um problema, uma questdo para resolver ou até uma oportu-
nidade, e tem dificuldade para visualizar claramente qual é a raiz do problema, da questéo, da opor-
tunidade, e parece ainda menos palpavel como se deve agir? Ou quando aparecem ideias e opinides
soltas e ndo sabemos onde comeca o fio da meada? E para situacdes como essas que a metodologia
design thinking foi estruturada: para auxiliar na organizacao de pensamentos e a¢cdes e emprega-los em
solucdes inovadoras, que melhor atendam as nossas demandas. O design thinking, segundo conceitu-
acdo definida pela organizacao Ideo? cria ferramentas centradas no ser humano para pensar e agir nos
campos da inspiracao, da geracao de ideias e da execucao, tendo como ponto de partida as pessoas e 0
ecossistema no qual estao inseridas.

Em linhas gerais, o design thinking:

« éessencialmente pratico e experimental;

. né&o se satisfaz com a primeira solucéo pensada. E um processo exploratério que pode condu-
zir a descobertas inesperadas e inovadoras ao longo de sua trajetéria;

4 A ldeo é uma empresa de design mundial, que traz em seu portfdlio uma vasta gama de produtos e servicos, muitos deles
icOnicos, como é o caso do mouse com “bolinha’; criado na década de 1980. A Ideo também possui uma vertente sem fins lu-
crativos, focada em educacio e melhorias sociais, atuando especialmente em paises da Africa e Asia. Dentre as muitas acdes da
organizacdo disponibilizadas na internet para uso livre estdo as ferramentas centradas no ser humano, utilizadas pela SBCSOL.
O kit intitulado HCD - Human Centred Design ensina como escutar seu publico, criar as solu¢des adequadas e implementa-las
de maneira que faga sentido para quem enfrenta o problema. O livio com toda a metodologia da organizacao, dicas e estudos
de caso pode ser baixado gratuitamente no site: <http://www.ideo.com/work/human-centered-design-toolkit>. Ha versdao em
portugués.

5 Ha uma vasta bibliografia sobre design thinking. No nosso caso, utilizamos os seguintes autores: BIOLCHINI, C et al. Ferramentas
visuais de estratégias. Sao Paulo: s.ed., 2012. Disponivel em <www.bmgenbrasil.com>. BROWN, T. Design thinking: uma metodo-
logia poderosa para decretar o fim das velhas ideias. Rio de Janeiro: Campus-Elsevier, 2010.
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« esta no campo da divergéncia e da convergéncia (depois de priorizar a quantidade, o foco é
voltado para a selecao do que é desejavel, implementavel e viavel);

+ quando nos deparamos com uma nova situacao, temos tendéncia a categoriza-la o mais
rapido possivel. O design thinking é o exercicio de descobrir as perguntas e as respostas ao
mesmo tempo.

inspiracao

Figura 3.3 - Ciclo do design thinking
Fonte: SBCSOL

CAMPO DA INSPIRACAO

Observar, ouvir, sentir mais que falar

Colocar-se no lugar do outro para compreender seu ponto de vista sobre o problema.

“Se eu perguntasse a meus compradores o que eles queriam, teriam dito que era um cavalo mais
rapido! Esta frase foi dita por Henry Ford no momento em que criava o automével. E um bom exemplo
de como uma investigacdo cuidadosa e aberta as oportunidades sobre os desejos e necessidades do
publico com o qual trabalhamos pode gerar solu¢des inovadoras, que vdo além do que claramente as
pessoas enxergam como solucdo imediata.

Dica! Quando tentamos criar solucdes para questdes de outras pessoas, é quase natural que nos
apressemos em encontrar a resposta. Essa primeira resposta normalmente é fruto de nossa experiéncia
e de nossa perspectiva da situacao. Se nao estivermos abertos para olhar com os olhos do outro, ou seja,
realmente perceber quais sdo os elementos que compdem o problema do ponto de vista de quem esta
inserido na situacao, corremos o risco de ndo criar a solugao mais adequada.
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Figura 3.4 - Em sentido horario: cooperativa de reciclagem, horta urbana, companhia de palhagos e empreendimento de
alimentacéo
Fonte: SBCSOL

Esses sao quatro diferentes cenarios de empreendimentos incubados pela SBCSOL. Entender ver-
dadeiramente a relacdo das pessoas e suas expectativas em cada um deles possibilita-nos planejar solu-
¢Oes mais assertivas aos problemas percebidos e ndo percebidos.

CAMPO DA GERAGAO DE IDEIAS

Pesquisar, mapear, conectar referéncias
+
Deixar que as ideias fluam liviemente, mesmo que parecam absurdas ou inadequadas.

Dica! Brainstorming é uma 6tima maneira de chegar a um monte de ideias que vocé nao seria
capaz de gerar sozinho, apenas com uma caneta e papel. A intencdo de produzir o debate entre duas ou
mais pessoas é aumentar a producao criativa, aproveitar o pensamento coletivo do grupo, envolver um
com o outro, ouvir e construir sobre outras ideias.
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Segundo o kit de ferramentas Bootcamp Bootleg, criado pelo Instituto de Design da Universidade
de Stanford®, ha pelo menos duas maneiras de capturar as ideias em um debate:
. ter um “registrador’, alguém que escreva de forma legivel as ideias dos membros do grupo. E
muito importante captar todas as ideias sem julgamentos;
« cada um registra sua ideia. Cada pessoa escreve suas ideias da forma como elas surgem e
compartilha com o grupo.

E 6timo fazer isso com post-its.

O kit ainda traz boas dicas de postura, conduta e adequacdo de espaco para um brainstorming de

sucesso.

Uma boa facilitacao é a chave para um brainstorming promissor. Um bom facilitador prepara o

palco para a equipe ser bem-sucedida. A facilitacdo envolve:

« energia — como facilitador, sua tarefa é manter as ideias fluindo. Se o grupo abrandar ou ficar
preso em uma ideia, crie uma questao do tipo “como poderiamos...?” Essa conducdo pode
ajudar o grupo a pensar em outra direcao;

+ restricOes — adicionar restricdes pode desencadear novas ideias.Tente, por exemplo, colocar
um limite de tempo para cada declaracdo; desafie o grupo a disparar cinquenta ideias em
vinte minutos;

« espaco - esteja atento ao espagco em que vocé realiza um brainstorming. Certifique-se de que
ha espaco para escrever, criar um painel visual de post-its. Isto permite que o grupo gere um
grande numero de solu¢des potenciais. Além disso, certifique-se de que cada pessoa tenha
acesso a papel e a um marcador para que possa capturar seus proprios pensamentos na for-
ma de anotacdes ou mesmo desenhos. Ideias na cabeca podem se perder. Ideias registradas e
compartilhadas podem gerar ideias ainda melhores;

« escolha - no processo de selecao das ideias, nao diminua as op¢des muito rapidamente. Nao
se preocupe de imediato com a viabilidade. Uma ideia que ndo é plausivel ainda pode ter um
aspecto muito util e significativo;

« organize suas ideias e as informacgbes pesquisadas - “Como poderiamos...?” empregado jun-
to a definicao do problema é uma boa forma de aborda-lo como um desafio estratégico. Ao
colocar o problema em forma de pergunta, o pensamento é conduzido de uma forma mais
otimista para o terreno das possibilidades, e ndao das limitagdes, como normalmente é nossa
compreensao de “problema”;

« organize suas ideias e as informacdes pesquisadas; prepare-se para investigar:

« liste e reveja tudo o que vocé ja sabe;

« defina o que vocé nao sabe;

« destaque barreiras, dificuldades, situagées ambiguas;

« defina os stakeholders (sao todas as partes interessadas e envolvidas, em especial para
quem vocé estd projetando);

« épossivel observar mais de perto?

« @ possivel fazer entrevistas?

«  pesquise experiéncias analogas.

6 A cartilha Bootcamp Bootleg, criada pelo Instituto de Design da Universidade de Stanford, é um guia, ou um livro de receitas,
como os autores definem. Ele ensina ferramentas de design acessiveis a qualquer interessado em gerar soluc¢des a partir de pro-
cessos criativos. O livro considera-se um constante “work-in-progress” e conta com a devolutiva das experiéncias de quem usar
o guia. Disponivel no site: <http://dschool.stanford.edu/use-our-methods/the-bootcamp-bootleg/>.
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Figura 3.5 - Painel com visdo geral do empreendimento de artesanato
Fonte: SBCSOL

Com tudo o que vocé acumulou, monte um
mapa de experiéncias, a memdria visual composta
na parede com as informagdes que todos os parti-
cipantes trouxeram durante as sessdes de brainstor-
ming. Essas informagdes organizadas, sintetizadas e
conectadas serdo as bases para a geracao de novas

ideias.

Figura 3.6 - Da esquerda para a direita: painel da Né Cego, companhia de palhacos, e do grupo de artesanato Arte que Faz.
Mapeamento das principais informacoes para reestruturacdo dos empreendimentos
Fonte: SBCSOL

L
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E se...

Cridssemos redes:

de compras,

de ensino de técnicas,

de pesquisa de mercado,
tendéncias e novos materiais,
de produgdo

de comercializagdo conjunta?

O que falta?
-Pesquisa e definigdo de
nichos de mercado;

-Conhecimento das etapas
de cada cadeia produtiva;

-Elaboragdo de custos e pregos;

-Produtos inovadores e \
diferenciados;

SBC Feito a Mao

-Planejamento de vendas casadas;

-Comunicagao profissional:
boas fotos, boas histdrias (valor agregado),
stands bem montados, habilidade p/ venda;

-Projec¢do da viabilidade do negdcio;

Ac¢ao de mobilizagdo:
Revista de artesanato on line
Formato blog ou site

Diferenciada da concorréncia porque
mostra ambientes completos feitos
com produtos artesanais

Disponibiliza receitas com passo
a passo ao preco de uma
“compartilhada’’no facebook

Grande difusdo em redes sociais

Produtos mostrados na revista
estardo a venda na loja CTR

Atinge dois publicos: outros artesaos,
que desejam aprender a fazer e quem
quer comprar o produto pronto

-Razbes que convengam o artesao individual Atengdo!

a fazer parte de fato de um coletivo; Os artesaos sao grandes consumidores de cursos e
revistas da area. Por que ndo suprir essa demanda e

-Estratégias de negdcio. ao mesmo tempo divulgar as vendas na loja fisica?

Figura 3.7 - Sintese de informacdes e oportunidades levantadas em brainstorming com a Rede de Artesanato de SBC

Fonte: SBCSOL

Figura 3.8 - Da esquerda para a direita: brainstorming para construcdo de personagem da N6 Cego Cia. de Palhacos e paredes
de lousa da incubadora SBCSOL - espac¢o adaptado para o registro visual das ideias
Fonte: SBCSOL
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CAMPO DA IMPLEMENTAGAO

Planejar e testar

Estar aberto a errar cedo para aprender com os erros
e aprimorar rapidamente o desempenho

Dica! Teste seu projeto. Qual é sua ideia? O que ha de novo em seu produto ou servi¢co? Quais
os principais beneficios? Existem ofertas similares? Qual é a melhor forma de comunicar sua ideia? Um
protétipo pode ser qualquer coisa que tenha uma forma fisica — seja uma parede de post-its, uma ence-
nacao, um espacgo, um objeto, uma interface etc. A resolucao do seu protétipo deve ser compativel com
0 progresso em seu projeto. Nas primeiras exploracdes, é importante manter seus protétipos rapidos,
baratos, pouco acabados, para que vocé se permita aprender rapidamente, investigar uma série de dife-
rentes possibilidades e para que nao tenha dé de destrui-lo para remodela-lo. Um protétipo (de produto
ou servi¢o) muito perfeito, que leve muito tempo para ser construido, faz com que vocé se apegue a ele
como solucao e fique resistente a muda-lo. O protétipo deve permitir a chance de errar o quanto antes,
de aprender com os erros e dar um passo a frente em busca da solucao mais adequada.

Tradicionalmente, a prototipagem é pensada como uma forma de testar a funcionalidade. Mas
também é utilizada por muitas razdes, incluindo as seguintes categorias:

« empatia - é uma ferramenta para aprofundar sua compreensédo do cendrio e seu usuario, mes-

mo em uma fase de pré-solucao do seu projeto;

«  exploracdo — construir para pensar. Desenvolve multiplas opc¢des de solucao;

«  teste - criar protétipos (e desenvolver o contexto) é importante para testar e refinar solucoes
com os usuarios. No processo de construcao da solucao, identificar um ponto para explorar
encoraja-nos a quebrar um grande problema em pedacos menores, testaveis, mais faceis de
serem enxergados como um todo;

« inspiracao - inspire os outros (colegas, clientes, parceiros), mostrando sua visao por meio de
um protétipo. O modelo fisico ajuda a melhor comunicar sua ideia;

« economia de recursos — criar protétipos rapidos e simples permite testar uma série de ideias
sem investir muito tempo e dinheiro. Errar mais cedo significa errar mais barato.

Figura 3.9 e 3.10 - Da esquerda para a direita: teste de aceitacdo de produtos do Carrinho Solidario - servico de oferta de
alimentos realizado por empreendimentos da Rede de Alimenta¢ao no Pago Municipal de SBC; teste de estampas produzidas
com carimbos rapidamente confeccionados com pedacos de espuma e borracha pelo grupo Reaprendendo a Viver

Fonte: SBCSOL

i
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BIBLIOGRAFIA E FERRAMENTAS REFERENCIAIS

Nao precisamos reinventar a roda. Se tantos ja a criaram, por que nao fazer o melhor uso dela?

Ha muitos materiais de referéncia impressos e online, de acesso livre, que abordam, com teoria e
estudos de caso, a gestdo, ainovacao e os impactos sociais. A SBCSOL optou pela pesquisa, selecao, teste
e adaptacdo de algumas dessas referéncias nacionais e internacionais para construir seu kit de ferramen-
tas de incubacao que da acao as bases metodolégicas. Ao longo dos préximos capitulos, esses materiais
serdo mostrados na pratica e referenciados, no intuito de tornarem-se cada vez mais utilizados e, com o
uso, aprimorados.
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BROWN, T. Design thinking: uma metodologia poderosa para decretar o fim das velhas ideias. Rio de Janeiro:
Campus-Elsevier, 2010.

DOLABELA, F. Oficina do empreendedor. Rio de Janeiro: Sextante, 2008.

DIY — Development, impact and you. Practical tools to trigger and support social innovation. Disponivel em:
<http://diytoolkit.org/>. Disponivel em: 13 out. 2014.

FREIRE, P. Pedagogia da esperanca: um reencontro com a pedagogia do oprimido. Sao Paulo: Paz e Terra, 2011.

RESNIK, M. All I really need to know (about creative thinking) | learned (by studying how children learn) in
Kindergarten. Cambridge: MIT Media Lab, s/d. Disponivel em: <http://web.media.mit.edu/~mres/papers/kinder-
garten-learning-approach.pdf>. Acesso em: fev. 2013.
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PDINGNOSTICO: PRIMEIRAS INTERAGOES
ENTRE A EQUIPE SBCSOL € INCUBADOS

Marcos Godinho
Renata Mendes
Vanderléa Lima Sena Pereira
Viviane Carmona

Estavam ali parados. Marido e mulher.

Esperavam o carro. E foi que veio aquela da roca

timida, humilde, sofrida.

Contou que o fogo, la longe, tinha queimado seu rancho,
e tudo que tinha dentro.

Estava ali no comércio pedindo um auxilio para levantar
novo rancho e comprar suas pobrezinhas.

O homem ouviu. Abriu a carteira tirou uma cédula,
entregou sem palavra.

A mulher ouviu. Perguntou, indagou, especulou, aconselhou,
se comoveu e disse que Nossa Senhora havia de ajudar

E nédo abriu a bolsa.

Qual dos dois ajudou mais?

Donde se infere que 0 homem ajuda sem participar

e a mulher participa sem ajudar.

Da mesma forma aquela sentenca:

“A quem te pedir um peixe, da uma vara de pescar”.
Pensando bem, nao so6 a vara de pescar, também a linhada,
o anzol, a chumbada, a isca, apontar um poco piscoso

e ensinar a paciéncia do pescador.

Vocé faria isso, leitor?

Antes que tudo isso se fizesse

o desvalido ndo morreria de fome?

Concluséo:

Na pratica, a teoria é outra.

(CORALINA, 2001)

INTRODUCAO

Esse material objetivou ser ferramenta para as primeiras interacoes entre a equipe da Incubadora
SBCSOL e os grupos empreendedores. Foi por meio dele que conhecemos em que situagdo cada gru-
po estava diante do desejo e do desafio de tornar-se um empreendimento auténomo. As informacdes
levantadas no diagnéstico participativo apontaram quais seriam as acdes prioritdrias para cada grupo.
O projeto como um todo previu uma agenda de capacitacdes gerais e especificas. Todos os grupos, dos
mais fragilizados aos mais maduros, tiveram a oportunidade de vivenciar todos os conteddos, mas ndo
da mesma maneira. Foi aqui que comecou nossa busca pelos melhores resultados: se cada um tinha um
perfil e um tipo de necessidade, como poderiamos fazer para que todos tivessem as mesmas oportuni-
dades e que essas oportunidades fossem modeladas para cada grupo com suas especificidades? Cria-
mos um espaco onde, por um lado, cada participante tivesse sua experiéncia singular de aprendizagem,
e por outro, a chance de enriquecé-la com a troca de experiéncias.

E importante ressaltar que as ferramentas propostas nasceram como guias das acdes; nao foram
criadas para engessa-las. Os meios, aqui, ndo tinham a intencao de ser mais importantes que os fins.
Ferramentas sao usadas em contextos, e contextos sdo mutaveis.

i
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ESTRATEGIA METODOLOGICA

Consideramos que as a¢des de apoio aos empreendimentos solidarios criam condic¢des institu-
cionais e motivacionais indispensaveis para sua existéncia, mas encontram obstaculos ainda dificeis de
serem superados quando se trata de aumentar a eficiéncia e a eficacia produtivas, em especial quando
€ necessario desenvolver a gestdao de forma autbnoma. Dentre outras caréncias, faltam instrumentos
- de gestdo cotidiana, técnicas de producao, procedimentos administrativos e uma gestao econémico-
-financeira eficiente — que sejam adequados a natureza associativa desses empreendimentos e as carac-
teristicas dos proprios associados.

O desenvolvimento desses instrumentos de gestao e a formacdo concomitante dos associados
para que eles pudessem assumir a direcao de seu proprio empreendimento constituiram o foco central
das acoes realizadas pela Incubadora.

Na constituicdo de uma estratégia metodoldgica para incubacéo de cooperativas e empreendi-
mentos solidarios, para atender a esta demanda de qualificacdo tecnolégica e de aquisicdo de com-
peténcias de gestao, foi necessario adotar enfoques e modelos pedagodgicos centrados na realidade
cotidiana dos empreendimentos, traduzindo conceitos e teorias em modelos, instrumentos e procedi-
mentos praticos de gestao.

Para tanto, a abordagem utilizada foi participativa, utilizando técnicas vivenciais e estabelecendo
estreita relacdo entre teoria e prética, tendo como principios fundamentais a educacdo popular e a auto-
gestao, visando ao empoderamento, a emancipacgao e a organizagao solidaria.

Foram consideradas de maneira transversal, em todas as atividades, as questdes de género, raca,
geracao, deficiéncia, entre outras, visando contribuir para a diminuicdo das desigualdades e a garantia
de direitos.

A estratégia metodoldgica para incubagao, como meio para a consolidacao de uma politica publi-
ca de apoio ao desenvolvimento da economia solidaria em Sao Bernardo do Campo (SP), desenvolveu o
conjunto de atividades que serao detalhadas a seguir.

O DIAGNOSTICO CONTEXTUALIZADO NAS FASES DA INCUBA(.AO

O diagnostico é considerado a primeira etapa de incubacao propriamente dita. Entretanto, hou-
ve uma mobilizacao anterior, na qual os grupos da economia solidaria foram convidados a conhecer o
trabalho proposto pela incubadora e avaliar se era de seu interesse participar. Durante esse movimento
inicial, foi possivel entender, mesmo que ainda superficialmente, que, de modo geral, a maioria dos vinte
grupos a serem incubados nao tinha empreendimentos maduros. Muitos sequer poderiam ser consi-
derados empreendimentos econdmicos, de tao incipientes. Havia a vontade e a necessidade de gerar
renda e poder trabalhar com o que se gosta; mais por uma situacao de exclusao socioeconémica (raras
oportunidades de vagas no mercado formal, baixa escolaridade, dentre outros limitantes para conse-
guir emprego), o empreendedorismo mostrou-se uma saida. Havia a vontade de ter o préprio negdcio,
porém sem experiéncia de empreender, de relacionar-se profissionalmente com os outros interessados
para a construcdo de um negadcio viavel. Esse contexto foi o marco zero da incubadora.

Todas as fases da incubacao estao detalhadas no Capitulo 7: Fases da incubacdao de empreendi-
mentos econdmicos solidarios. Seqgue quadro para localizagdo do diagndstico nas diferentes fases (Qua-
dro 4.1).
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Quadro 4.1 - Diagndstico nas fases de incubacao

Fase OBJETIVO

Fase 1: mobilizacao /

S Disseminacédo de informacoes.
sensibilizacao

Fase 2: formacdo inicial | Insercao de grupos na pré-incubacao.

Planejamento do empreendimento e de sua viabilidade

1 Diagnostico
Fase 3: pré-incubacao economica. J

Experimentacdo da producao e da comercializagao.

Estudo de viabilidade economica e plano de negécios.

Fase 4: incubacao — — —
Analise da viabilidade associativa.

Formacao cidada.

Fomento a constituicao de redes e integracao em féruns de

Fase 5: pds-incubacao . s
economia solidaria.

DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO

Quando o homem compreende a sua realidade, pode levantar hipéteses sobre o desafio dessa reali-
dade e procurar solucées. Assim, pode transforma-la e o seu trabalho pode criar um mundo préprio,
seu Eu e as suas circunstancias. (FREIRE, 1979).

O diagnéstico € um momento importante para que a incubacao tenha maior eficécia e eficién-
cia, resultando na constituicdo e consolidacdo de empreendimentos econdmicos solidarios com efetiva
viabilidade associativa e econémica. Ele busca mapear com detalhamento e profundidade todos os as-
pectos presentes nos empreendimentos existentes. Esta centrado no ser humano, nos empreendedo-
res, porque é a partir da légica de funcionamento estabelecida por essas pessoas (seja ela pautada na
eficiéncia do negdcio ou ndo) que o empreendimento existe. Se existe, é a aposta de seus membros
como alternativa de trabalho e materializacao de valores e sonhos. Portanto, o diagnéstico devera ser
amplamente conhecido pela equipe de profissionais e reconhecido por seus integrantes para que, desse
ponto de partida, se possa projetar um futuro possivel e agir com mais assertividade.

Foram mapeados dados, processos e resultados dos empreendimentos e estas informacodes ser-
viram de respaldo para projetar os elementos de um plano de negdcios que viabilizasse o0 empreendi-
mento. A metodologia adotada baseou-se no interesse pela histéria do grupo, na empatia entre seus
membros e em estudos sobre o modo de funcionamento das organizacdes do século XXI, nomeadas
organizagées do conhecimento.

Segundo Chun Wei Choo (2003), a construcao do conhecimento ocorre pelo relacionamento si-
nergético entre o conhecimento tacito (pessoal, dificil de formalizar ou comunicar aos outros, constitu-
ido do know-how subjetivo, dos insights e intuicdes pessoais) e o conhecimento explicito (formal e facil
de transmitir entre individuos e grupos, codificado em férmulas, regras). A tomada de decisées vem
depois que os significados foram criados e o conhecimento para agir foi construido. Assim, a acao orga-
nizacional deve seguir um fluxo que comeca na interpretacao de dados e informacdes (criacdo de signi-
ficados), passando pela analise desses elementos (construcdo do conhecimento), chegando a tomada
de decisao e, finalmente, ao planejamento da acdo. Abaixo (Figura 4.1), esquema ilustrativo do fluxo da
informagao segundo o autor.
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— Criagdo de ™~
significado

—

Construgdo do
conhecimento

Tomada de
decisbes

Acdo
organizacional

Processamento
da informagdo

Conversdo da
informacdo

Interpretacdo da e
informacdo -~

Figura 4.1 - Diagrama de Chun Wei Choo
Fonte: Chun Wei Choo (2003)

Os trés modos de uso da informacdo — interpretacao, conversao e processamento — sao processos
sociais dinamicos que continuamente constituem e reconstituem significados, conhecimentos e acoes.
A observacao da propria experiéncia do grupo produtivo na fase de diagnéstico desenvolvera em seus
integrantes a percepcao e o discernimento. Cria-se a capacidade de agir, a ser organizada no plano de
negocios, baseando-se em uma compreensao correta de seu ambiente, de suas necessidades, das infor-
macoes disponiveis e das competéncias individuais.

RESULTADOS ESPERADOS
«  Grupos focados nos principios de autogestdo e da atividade econdmica.
«  Produtos/servicos definidos a partir das capacidades e habilidades dos participantes e dos
estudos preliminares de viabilidade econémica.
«  Ambiente aberto as mudancas.
« O conhecimento e a experiéncia dos membros dos grupos mobilizados para gerar inovagao e

criatividade.

Criar uma nova realidade é um desafio e tanto. E, no caso dos empreendimentos de econo-
mia solidaria (EES), este desafio implica mudar uma parte fundamental da realidade da vida pessoal,
porém dependente e entrelacada com outras pessoas. Neste desafio esta imerso o objetivo de fazer
prosperar os EESs.

No entanto, ninguém muda nada sem compreender o contexto, as circunstancias e os elos que
o prendem as condi¢des da vida vivida. Com o diagnéstico, procuramos, coletivamente, trazer a tona
estas determinagdes como passo inicial para um movimento de avanco e superacao da condi¢ao de vul-
nerabilidade por parte dos grupos. Avaliando o que cada um tem e o que cada grupo é, o coletivo que
compode o EES tem a possibilidade de desenhar um caminho para onde quer chegar.
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Para que esse levantamento de informacdes, expectativas e sonhos parta da analise sincera do
préprio grupo e possa ser assumido por todos como uma visdo compartilhada que gera um desafio
coletivo, o diagndstico deve ser participativo.

Nesse sentido, o diagnostico é a oportunidade para o grupo analisar-se (hao somente ser ana-
lisado pelo outro), reconhecer quais sao suas forcas e fraquezas e perceber o que precisa ser feito se
quiser montar um empreendimento com capacidade de gerar trabalho e renda regulares. Logo, o
diagnostico ajuda a despertar nos grupos a percepcao de que a Incubadora SBCSOL nao resolvera a
vida de ninguém. O papel dos grupos nao sera receber as solu¢des que a incubadora tem a oferecer.
Diante desse contexto, as solu¢des dos problemas detectados serdo consequéncia de processos bem
construidos pelos dois lados: empreendimentos e incubadora. Essa relagao precisa ficar clara e ser
firmada como compromisso conjunto.

Os CAMINHOS PERCORRIDOS PELA APLICACAO DO DIAGNOSTICO

O instrumento propde ao grupo um olhar sobre as dimensdes associativa e econémica do empre-
endimento, conduzindo a uma reflexao sobre os diferentes elementos e aspectos que compdem cada
uma delas. As dinamicas formuladas buscam explorar de diversos modos estas dimensdes e elementos
e serdo apresentadas ao longo deste documento.

As dimensdes associativa e econémica sao, conjuntamente, constitutivas dos EESs, considerando
que sem a viabilidade econémica nenhum empreendimento produtivo que tenha entre seus objetivos
gerar renda de forma autbnoma para seus membros pode existir. Tampouco um EES é vidvel sem a capa-
cidade de seus membros construirem-se coletivamente e compartilharem, de maneira franca, sentidos,
objetivos, metas, enfim, um caminho para seus empreendimentos. Neste processo, fazer a gestao de si
por si e do coletivo pelo coletivo é o grande desafio de todos.

ROTEIRO PARA O DIAGNOSTICO

MomENnTO 1: DIMENSAO ASSOCIATIVA

«  Objetivo: levantamento e analise das relacdes internas, perfil do grupo, seus vinculos com a
comunidade, com outros EESs e sua relacao com os agentes externos, em particular agentes
do Estado, operadores de politicas publicas.

« Tipo de atividade: dinamica de grupo - “Boneco” -, realizada em dois encontros de duas
horas cada.

«  Materiais: recortes de papel na forma de partes do corpo de um boneco (um por grupo), cane-
tas hidrocor, marcadores, fita adesiva, cartelas de adesivos de bolinhas nas cores verde, ama-
relo e vermelho (trés cartelas, uma de cada cor por pessoa).

« Atividade: tratamos dos temas relacionados a esta dimensao como uma junta de “médicos” (os
incubados) que examina um paciente. O paciente, na figura de um boneco de papel, representa
o proprio empreendimento. O boneco é dividido em partes: cabeca, tronco, coracao, bracos,
mMaos, pernas e pés, sendo que cada parte relaciona-se a um conjunto de elementos importantes
de serem considerados quando se trata de constituir grupos associativamente viaveis.

Passo a passo da dinamica
1. Apresentacao dos temas propostos pela atividade: cada figura que imita uma parte do corpo
representa um assunto a ser analisado e tera perguntas correspondentes (Figura 4.2).
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Cabeca = inovagao

Nuvem = sonho, visao

1. Onde queremos chegar com nosso
empreendimento? O que queremos

conquistar?

2. Estamos inovando? As pessoas estdo pensando e
executando ideias para melhorar a produgdo, criar novos
produtos ou servigos, tornar embalagens mais atraentes,

dentre outras inovagdes?

Tronco / cora¢do = motivagdes e gostos
3. As pessoas gostam do que fazem aqui?
4. Vocé gosta do faz aqui? O que vocé gosta

de fazer?

Brago direito/mado direita = relagdes externas
8. Participamos de alguma rede ou movimento

de organizagdo da Ecosol?

9. Como é nossa relagdo com o governo local?

10. Como € a nossa relagdo com a
comunidade?

Pernas e pés = processo de planejamento e

participagao

11. O grupo faz planejamento de suas a¢Ges?

Como ¢ a participagdo?

12. Possuimos livros de ata e registro de
reunioes e combinados? Usamos os livros?
13. Existe regimento interno e/ou regras de
funcionamento escritas?

Fonte: SBCSOL

O

O

N

11

14

12

15

5 Braco esquerdo/
mao esquerda =
relagdes internas

5. Como est3d a relagdo
entre as pessoas?

6. Ha respeito as
diferencas (género,
crenga, origem, cor,
opinido, etc)?
7.Como estd a
comunicagdo entre as
pessoas? Ha uma boa
comunicagao?

Pernas e pés = processo de
planejamento e participacdo
14. Todos conhecem a histéria
do grupo? Quando e como o
grupo surgiu?

15. As pessoas se dedicam
integralmente ao grupo ou
também fazem outros trabalhos
ou atividades?

16. Existe muita rotatividade de
pessoas?

& DO & >

Figura 4.2 - Guia de perguntas-diagnéstico — dimensao associativa

2. Organizacao das figuras no espaco: as partes do corpo ficardo espalhadas em mesas, cadeiras
ou mesmo no chao (adequar a dindmica ao espaco fisico disponivel).

3. Andlise das figuras e formulacdo de respostas: os “médicos” circundam o boneco e analisam
parte por parte (todas as pessoas do grupo analisardao todas as partes).

4. Avaliacao de respostas: cada “médico” recebera trés cartelas de bolinhas adesivas nas cores
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verde, amarela e vermelha. Para cada pergunta havera apenas trés tipos de resposta: positiva
(bolinha verde), razodvel (bolinha amarela) ou negativa (bolinha vermelha). As cores repre-
sentardo, na avaliacdo dos integrantes, o que estd caminhando bem, com certa dificuldade
ou com muita dificuldade na vida do empreendimento. Por ter partes soltas, o boneco podera
ser colado na parede em diferentes posicoes, de acordo com a vontade do grupo, €, se houver
espaco, poderd permanecer |4 por um periodo, para que o contato visual frequente auxilie na
retomada das conclusdes e na comparagao da situacdo do grupo antes e depois das acdes
decididas apds o diagnéstico (Figura 4.3).
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Figura4.3 - 5;‘;39?':;50 de k%2° «_s5 preenchidds*com bolinhas ade.ﬁ.'as, colados em diferentes posi¢oes
nas paredes do empreendimento
Fonte: SBCSOL

Figura 4.4 - Grupo de teatro Familia Fernandes e Comunidade montando o boneco do diagnéstico

Fonte: SCBSOL
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endimento, considerando os aspectos que conformam a dimensao associativa. Por meio da
observacao das cores, o grupo discutird, ponto por ponto, onde o empreendimento esta bem
(verde), onde esta apenas razoavelmente posicionado (amarelo) e onde necessita de uma
acao urgente (vermelho).

E necessario ressaltar ainda que a dindmica do boneco objetiva ser um meio empatico para
abertura de conversa com o grupo. Nesse momento, as andlises ainda serao superficiais (bom, razoavel,
ruim), mas ja apontarao para o grupo e o mediador a situacdo atual das relacdes desse grupo, de suas
motivacdes e dos sonhos individuais e coletivos, abrindo caminho para a busca de solu¢des para os
eventuais problemas apontados, construidas e compartilhadas com todos.

MomENTO 2: DIMENSAO ECONOMICA

Nesta dimensao tratamos de dois eixos a partir dos quais pretendemos avaliar a situacdo do em-
preendimento em relagao aos aspectos que podem garantir sua viabilidade econémica. Os eixos sao
“Producdo” e “Mercado”. De um lado, procura-se realizar uma reflexao sobre a eficiéncia da unidade pro-
dutiva sob diferentes aspectos (eixo “producao”); de outro, realizar uma reflexao sobre diversos aspectos
relacionados ao mercado em que o grupo esta inserido (“eixo mercado”).

As dinamicas utilizadas objetivavam ser mais um meio empatico para a continuacao da conversa
com o grupo sobre a condicao em que se encontrava o empreendimento, auxiliando na construcao de
uma compreensao inicial da realidade que indicasse os desafios a enfrentar e permitisse vislumbrar ca-
minhos e alternativas para mudanca de rumos.

Eixo producao

«  Objetivo: avaliar e discutir a condicdo da estrutura e a capacidade produtiva do empreendi-
mento, focalizando a unidade produtiva e sua operacao de modo a compreender o modo
como os trabalhadores inserem-se em sua dinamica produtiva. Aqui esta incluida uma avalia-
¢ao sobre as condicoes de trabalho no local, considerando aspectos relacionados a remunera-
¢ao e a capacidade de o empreendimento gerar resultados suficientes para a composicao de
fundos coletivos e beneficios individuais.

- Tipo de atividade: dinamica de grupo “Fabrica’, realizada em dois encontros de duas horas cada.

«  Materiais: recortes de papel (ou de borracha EVA) na forma de componentes de uma fabrica
(um kit por grupo), canetas hidrocor, marcadores, fita adesiva, cartelas de adesivos de bolinhas
nas cores verde, amarela e vermelha (trés cartelas, uma de cada cor, por pessoa).

- Componentes do kit (figuras): estrutura fisica, chaminé, engrenagens, aluguel, luz, agua, te-
lefone / internet, entrada de matéria-prima, saida de produtos, entrada de dinheiro, saida de
dinheiro, trabalhador.

« Atividade: para analisar o grau de maturacao do empreendimento e como estd o andamento
das atividades executadas pelos empreendedores, utilizamos o desenho de uma estrutura
familiar ao empreendimento, por exemplo, uma confeccao (fabrica) composta por um galpédo
ou comodo, espaco que represente o que estd dentro desse ambiente, como a quantidade de
maquinas de costura, fluxo de entrada de materiais, tecidos, ziperes, linhas, agulhas, etiquetas
e outros. Também é possivel compreender o fluxo de saida para saber como os materiais pro-
duzidos ganham vazao, entre outras informacgdes que serdo descritas abaixo pelas perguntas
feitas ao grupo. Em resumo, na“fabriquinha” o grupo analisa seu sistema produtivo, como esta
a dinamica de fluxos, sua infraestrutura e seus recursos.

O mediador colara na parede uma figura por vez (partes que compdem o sistema da “fabriqui-
nha”), criando uma organizacao de pensamento para que o grupo visualize o processo: comeco, meio e
fim da estrutura e fluxos de seu empreendimento. Como no boneco, serdo atribuidos assuntos e ques-
toes para cada componente da “fabrica” e as respostas serdo dadas com os adesivos de bolinhas colori-
das verdes, amarelas e vermelhas.
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gastos do empreendimento:

agua, luz, telefone,
internet, aluguel, etc.

trabalhador . saude e
' >eguranca legalidade

seguranca
social

cuidados com o0 meio ambiente

X

saida g

matéria prima

produtos

produ'gao~ espaco de trabalho
organizacgdo e controle

finangas
circulacdo do dinheiro

Fonte: SBCSOL

“Fonte: SBCCSOL
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Espaco de trabalho

«  Nosso local de trabalho é seguro, saudavel e bom para trabalhar?
+ Olocal estd de acordo com o que a lei exige? Tem alvard?

«  Sdo necessarias reformas?

Operacao

Organizagéo

« A producao estd bem organizada? Ha muito “atropelo” na producao?

«  Existem responsabilidades definidas? Todos conhecem e cumprem suas responsabilidades?

Mdquinas e equipamentos
«  Temos maquinas suficientes?
+ Nossas maquinas estdao em bom estado?

Saude e seguranga

«  Temos muitos acidentes?

«  Conhecemos os riscos e possiveis prejuizos fisicos de cada tarefa?
« Todos tém e usam equipamentos de protecao?

Meio ambiente
«  Os rejeitos da producéo sdo tratados?
«  Osrejeitos sdo descartados de forma adequada? Como sao descartados?

Insumos

«  Osfornecedores atendem bem ao empreendimento? Quais os problemas? Quais as vantagens?
« A matéria-prima tem a qualidade necessaria?

«  Temos muito desperdicio?

Administracao

Gestdo

«  OEES éformalizado?

« Utilizamos controles e demonstrativos financeiros (balanco, demonstrativo de resultados, flu-
xo de caixa)?

- Utilizamos controles de entrada, estoque de matéria-prima e produtos acabados?

Financas
« O faturamento é seguro ou incerto? Qual o valor médio mensal?
« O EES tem algum fundo coletivo? Qual?

Trabalhadores

Renda

+ Retirada - Qual é o valor médio da retirada mensal?

«  Fundos - Existem fundos individuais (13°, férias, fundo de garantia etc.)?

«  Beneficios — Além da remuneracao, existem outros acréscimos (vale-transporte, refeicao etc.)?

Conhecimento técnico/escolariza¢éGo

«  Todos tém o conhecimento técnico necessario para a realizacao de suas tarefas?

« Todos sao alfabetizados? Desenvolvemos acdes para melhorar a escolaridade e a formacéao
técnica?

Seguranca social
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+ Todos estdo inscritos no Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS)?

«  Temos trabalhadores em situacao de caréncia e vulnerabilidade pessoal ou familiar?
Eixo mercado

Completando o diagnéstico da dimensdao econémica, refletimos com o grupo a respeito do mer-
cado em que ele estd inserido. E comum entre os grupos a existéncia de uma viséo limitada dos negécios
gue constituiram. Em grande parte, os grupos organizam-se com base em oficios que os trabalhadores
dominam. Com base nesta experiéncia pratica, os empreendimentos sao formados com o foco na pro-
ducdo de bens, com pouca compreensao a respeito dos mercados em que atuam. Em outras palavras, o
que se busca é vender bens que o grupo saiba fabricar, em detrimento de produzir o que pode ser ven-
dido com éxito, conforme as oportunidades oferecidas pelos circuitos econdmicos em que as pessoas
estdo inseridas.

Para buscar a superacdo desta visdo, o foco aqui recai sobre a compreensao do produto, quem séo
os consumidores, os parceiros, 0s concorrentes e outros temas que permitem avaliar adequadamente
qual é a“razdo e o modo de ser” do empreendimento no mercado, ou seja, para qué e para quem ele
produz, buscando explorar que oportunidades de negécio existem, além de outras questdes.

«  Objetivo: avaliar e discutir com o grupo sua insercdo e relacionamentos no mercado, apon-
tando em que condicdo apresenta-se cada elemento que caracteriza esta insercao e qual a
compreensao do grupo sobre estes elementos.

«  Tipo de atividade: dinamica de grupo “Mercado’, realizada em dois encontros de duas horas cada.

«  Materiais: recortes de papel (ou de borracha EVA) na forma de componentes do mercado (um
kit por grupo), canetas hidrocor, marcadores, fita adesiva, cartelas de adesivos de bolinhas nas
cores verde, amarela e vermelha (trés cartelas, uma de cada cor por pessoa).

«  Componentes do kit: (figuras): comunicacao, produto, concorréncia, vendedor, venda de por-
ta em porta, venda on-line, ponto de venda, parcerias, publicidade, consumidor.

Atividade: nenhum empreendimento existe isoladamente. Ele esta inserido em cadeias produtivas,
envolvido em relagbes com poderes concedentes, consumidores de seus produtos, parceiros e concor-
rentes. Nesta atividade, apresentamos e discutimos com o grupo os diferentes elementos que constituem
seu mercado. Como na dinamica “Fabrica’, o mediador cola na parede uma figura por vez (representando
partes que compdem o mercado), permitindo ao grupo visualizar e compreender as conexdes que se es-
tabelecem entre eles. Como no “Boneco” e na “Fabrica’, sao relacionadas questdes para cada componente

do mercado a ser discutido, sendo as

respostas, do mesmo modo, assinala-

das com os adesivos de bolinhas colo-

O O ridas verdes, amarelas e vermelhas. As

pecas sao todas encaixaveis em qual-

cac?® :) * D * :) quer posicao, formando um grande
quebra-cabeca. O grupo relaciona as

produto concorréncia pecas livremente, na ordem em que

O O O O julgar o que lhe parece importante e
Q, y A \ e 9 prioritario para o sucesso do negdcio.
Ju O Ok PB4 O

venda

comV

vendedor porta-a-porta ponto de venda parcerias Figura 4.7 - Simulacéo das figuras do que-
( 5 ( 5 ( 5 < ) bra-cabecas
Fonte: SBCSOL
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Produto/servico

«  Como calculamos o preco de nossos produtos?

+  Conhecemos sua necessidade/utilidade para nossos clientes?

+ Eles tém diferenciais/atrativos para os compradores?

«  Existem restricdes legais a comercializacdo de nossos produtos?

Consumidor

«  Sabemos quais sdo suas caracteristicas, preferéncias e necessidades?

«  Sabemos onde eles estao e de que forma compram?

«  Para quantos consumidores podemos vender? Ja calculamos o tamanho do nosso mercado?

Marketing/vendas

«  Ogrupo ja tem um nome e logomarca?

« Como esta a comercializacao?

+ O canal de venda esta adequado ao produto/servico e a capacidade produtiva?
« Como estd a equipe de comercializagcao?

«  Como estamos fazendo a publicidade de nosso EES?

« Como sao as tendéncias em nosso segmento de negécio? Mudam muito ou mudam devagar?
«  Como estamos acompanhando as tendéncias de nosso segmento?

«  Antecipamos melhorias e inovagdes?

«  Corremos atras dos concorrentes?

«  Nao acompanhamos as tendéncias?

Concorrentes
« O grupo ja estudou e conhece os principais concorrentes?

Parceiros
« O grupo participa de alguma rede de producao e/ou comercializacao?

REFERENCIAS
CHOOQ, C. W. A organizacao do conhecimento: como as organizagdes usam a informacao para criar significado,
construir conhecimento e tomar decisées. Sdo Paulo: Senac, 2003.

CORALINA, C.Vintém de cobre: meias confissdes de Aninha. Sdo Paulo: Global, 2001.
FREIRE, P. Educa¢ao e mudanca. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1979.
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5
PLANEJAMENTO DO EMPREENDIMENTO
€ DE SUA VIABIUDADE eECONOMICA

Marcos Godinho
Renata Mendes
Vanderléa Lima Sena Pereira
Viviane Carmona

A avaliacdo sobre os diferentes aspectos do empreendimento, feita durante os momentos do
diagnéstico, permitira evoluir para este momento crucial do processo de incubacao, ou seja, a avaliacao
da viabilidade econdmica do empreendimento.

Quando falamos em viabilidade econémica, devemos lembrar o que ja mencionamos em outro
momento, ou seja, o fato de que, por mais solidarias, justas e fraternas que sejam as relacdes estabele-
cidas entre os trabalhadores no interior de um empreendimento, ou por mais comprometidas, respon-
saveis e solidarias que sejam as relacdes do empreendimento com a comunidade em que esta inserido,
ele nao sobrevivera se nao for capaz de produzir, de modo eficiente, produtos e servicos que possam ser
comercializados em quantidades suficientes para gerar as receitas necessdrias a remuneracao dos traba-
Ihadores, ao custeio da atividade e a realizacao de investimentos. Adicionalmente, também precisa ser
capaz de gerar excedentes econdmicos que permitam aos trabalhadores investir em maior bem-estar
pessoal, coletivo e comunitario.

Normalmente os estudos de viabilidade econémica sao realizados antes do inicio das atividades,
visando apontar as condicdes criticas que precisam ser satisfeitas pelo novo empreendimento para que
ele obtenha éxito. No caso da SBCSOL, contudo, os empreendimentos ja estao em operagao, mesmo que
pouco estruturados. Assim, o estudo de viabilidade é um instrumento que, aprofundando o diagnésti-
co, auxilia os grupos a compreender quais sao os fatores que naquele momento dificultam e tendem a
inviabilizar o éxito do projeto, assim como ajuda a compreender e determinar quais sdo, objetivamente,
as condigdes que precisam ser alcangadas para garantir sua viabilidade.

Ainda que a énfase deste momento seja a definicdo das condi¢des de viabilidade econémica, pri-
vilegiando, assim, os eixos produc¢do e mercado, a viabilidade associativa nao pode ser esquecida. Por-
tanto, ao detalhar as condicdes que o EES deve alcancar para tornar-se vidvel, também sdo apresentados
os mecanismos fundamentais a constituicdo de ambientes de participacdo e deliberacao coletiva, con-
forme os principios da autogestdo pressupoem.

Finalmente, considerando que estamos tratando de empreendimentos associativos, nunca é de-
mais lembrar que o estudo de viabilidade s terd sentido e poderd gerar mudancas na situacao se for
realizado com a participagao ativa e consciente dos trabalhadores envolvidos.

Objetivo: iniciando pelo detalhamento dos pontos levantados nas dinamicas “Boneco”, “Fabrica” e
“Mercado’, o estudo de viabilidade deve permitir aos trabalhadores compreender os determinantes da
atuacao e éxito do empreendimento, comprometendo-se com as exigéncias e implicacbes que a con-
quista da viabilidade supde.

Isto é feito passando pela seguinte sequéncia de assuntos:

1. apresentacao e explicacao das questdes, envolvendo a organizacao de grupos de responsabi-

lidade para obtencao das informacoes;

2. apresentacado das informacgdes coletadas e esclarecimentos, organizacdo dos grupos de res-

ponsabilidade para a sistematizacao das respostas dadas no diagnoéstico;

3. andlise econdmica, elaboracao das contas;

4. apresentacdo de ajustes e novas direcdes necessdrias no negdcio.
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ROTEIRO NORTEADOR PARA O EMPREENDIMENTO EXERCITAR
SEU PLANEJAMENTO

ONDE ESTAMOS?
- Diagnéstico da situacdo atual e andlise de cenarios externos. Em muitos casos utilizamos a
matriz FOFA (ou SWOT)".

« Andlise da situacédo financeira — nimeros organizados em planilhas: custos fixos e variaveis,
vendas, distribuicdo de ganhos, fluxo de caixa, fundo de reserva, patriménio, perspectiva de
ponto de equilibrio e payback?.

» Avaliacao de tendéncias e mudancgas.

s i 1
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Figura 5.1 - Andlise Fofa com o grupo de artesanato Arte que Faz
Fonte: SBCSOL

PARA ONDE vAMOS?
. Estabelecimento de objetivos e metas.
« ldentificacao de pontos de controle.
« Identificacdo de pontos criticos.

1 A andlise Swot (strengths > forcas, weaknesses > fraquezas, opportunities > oportunidades e threats > ameacas) ou, em portu-
gués Fofa (forcas, oportunidades, fraquezas, ameacas), auxilia o empreendimento, de maneira visual, a fazer o levantamento de
seus principais aspectos, tanto positivos quanto negativos (forcas e fraquezas), como também olhar para fora, tentando com-
preender o ambiente em que esta inserido (oportunidades e ameacas). A revista PEGN, da Editora Globo, criou o “Movimento
Empreenda’, que disponibiliza um bom modelo do painel SWOT, com facil explicacao e dicas de aplicacdo. Essa ferramenta faz
parte de um kit de apoio a gestdo, com consulta e download gratuito no site: <http://movimentoempreenda.revistapegn.globo.
com>.

2 Payback: tempo decorrido entre o investimento inicial e 0 momento no qual o lucro liquido acumulado iguala-se ao valor
desse investimento (Wikipedia).
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Figuras 5.2 e 5.3 - Sessao de brainstorming para identi- ‘BECE p | { E’ =
ficacdo de pontos criticos e pontos de controle do proje- -
to “Mata Fome - gastronomia palhacistica’, da N6 Cego
Cia. de Palhacos. O projeto prevé a mistura das éreas de
palhacaria e gastronomia e seus primeiros testes de exe-
cucdo foram realizados em uma das unidades do CAPS
(Centro de Atencao Psicossocial) de SBC

Fonte: SBCSOL
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« A compilacdo das informacdes levantadas e analisadas serd a base de construcao do Plano de
Negdcios®.

Nos capitulos 9 a 16, que tratam das oficinas gerenciais, e 17 “Inovacao’, descrevemos como o Bu-
siness Model Plan foi utilizado na incubacéo.

REFERENCIAS

DIY - Development, impact and you. Practical tools to trigger and support social innovation. s.d. Disponivel
em: <http://diytoolkit.org/>. Disponivel em: 13 out. 2014.

MOVIMENTO empreenda. Revista PEGN. s.d. Disponivel em: <http://movimentoempreenda.revistapegn.globo.
com>. Acesso em: 13 out. 2014.

OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y. Business model generation. Inovacdo em modelos de negécios. Rio de Janeiro:
Alta Books, 2011.

3 Plano de negdcios é o planejamento para entender como uma oportunidade de negécio (que é o objetivo) pode ser
atingida. Para facilitar a compreenséo, participagao dos empreendedores e uso do plano como ferramenta de trabalho (e ndo
um calhamaco de papel arquivado na gaveta), a SBCSOL introduziu o assunto por meio do Canvas Business Model Plan. A
ferramenta, criada por Alex Osterwalder e Yves Pigneur, é uma linguagem comum que permite descrever, analisar e orientar
organizacdes sobre como podem criar novos (inovar) modelos de negécios ou alterar os ja existentes. Define-se modelo de
negdcios como a representacdo dos processos e das estratégias de uma empresa como esta oferece valor a seus clientes, obtém
seu lucro e mantém-se de forma sustentavel por um periodo de tempo. O exercicio da-se por meio de um painel visual que
descreve nove componentes basicos para uma organizagdo criar, entregar e capturar valor. Esses nove componentes sao: pro-
posta de valor; segmento de clientes; canais; relacionamento com clientes; recursos-chave; parcerias-chave; recursos principais;
estrutura de custo e fontes de receitas. O modelo do painel pode ser baixado gratuitamente em diversas fontes em portugués
e inglés, inclusive nos dois sites mencionados nas referéncias: PEGN (s.d.) e DIY (s.d.). Explicacdes mais aprofundadas podem ser
encontradas em Osterwalder e Pigneur (2011).
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b
ESTUDOS DE CASOS: MOBIUZAGAO.
PDIAGNOSTICO € NCOES DE MELHORIA
PO NEGOCIO

Elizabete de Jesus Rocha
Vanderléa Lima Sena Pereira

EMPREENDIMENTO DE RECICLAGEM REFAZENDO

A Associacao de Catadores Refazendo foi fundada em 6 de fevereiro de 2001 e é constituida por
catadores que buscavam seu sustento no antigo lixdo do Alvarenga. Quando este foi fechado, em 1998,
os associados foram capacitados a separar os materiais de maneira adequada. Com a formacao da asso-
ciacao, os catadores uniram-se para buscar melhores condicdes de vida e trabalho. O dinheiro obtido
com a venda dos materiais reciclaveis é dividido em partes iguais por hora trabalhada para todos que
fazem parte da associacao.

SBCSOL E RerazENDO

Em 2012, a SBCSOL realizou um processo de sensibilizacdo a fim de selecionar empreendimentos
de economia soliddria que necessitassem de apoio para buscar sua autogestao. A Associacao Refazendo
foi selecionada e a SBCSOL, com uma metodologia predefinida, iniciou o processo de diagndstico em
marco de 2013.

DiaGNGsTICO DA ASSOCIACAO

Para compreender a estrutura atual e verificar o potencial do empreendimento, foram desenvol-
vidos indices que quantificassem e exemplificassem, em diversos ambitos, as chances de sobrevivéncia
do negdcio. Para isso, foram analisadas areas como origem, formalizacdo, gestao, social, inovacéo, finan-
ceira e sociopolitica.

Além dos indices, para complementar a incubacdao do empreendimento foram realizadas dina-
micas com foco principal na melhoraria da integracdo da equipe e conscientizacdo da responsabili-
dade e impacto de cada membro nos resultados da associacao, de modo a possibilitar a melhoria da
produtividade.

Analise dos sonhos

Uma das atividades realizadas solicitou que os associados falassem sobre seus desejos relativos a
seguranca social, seguranca no trabalho, producdo associativa, estrutura do local de trabalho, gestédo e
relagdes interpessoais. O resultado dessa atividade esta descrita no Quadro 6.1.

i
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SONHOS REFAZENDO_

Seguranca social Qualidade de vida.

“Sermos pagos pelos servicos que fazemos.”
Ganhar dinheiro e parar de trabalhar.
Criar nossos filhos; sustentar nossa familia.
Melhorar nossa retirada.

Seguranca no trabalho Seguranca no trabalho.
Avancos no trabalho e na saude.

Producao associativa Coleta porta a porta.
“Queremos realizar a conscientizacdo ambiental”

Estrutura do local de trabalho Melhores condi¢ées de trabalho.
Facilitacao.

Melhor qualidade do material.
Esteira para triagem.

Um produto com melhoria para nés.
Um galpao melhor.

Gestao Alcancar as metas.
Mais conhecimento e aprendizagem.
Ir longe.
Relacbes interpessoais Queremos um melhor entendimento entre todos na cooperativa.

Companheirismo.
Mais uniao e entendimento.

Condicoes de trabalho

A Associacdo trabalha em um galpédo cedido pela prefeitura. O espaco é amplo, porém ndo ha
equipamentos para facilitar e diminuir o desgaste fisico, tais como esteiras e empilhadeiras (Figura 6.1).
Os trabalhadores ficam expostos a condi¢des imprdprias e sem seguranca.

Figura 6.1 - Associada triando residuos sélidos
Fonte: SBCSOL
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Como diversos agentes ja haviam passado com promessas de melhorar as condili;éélgjde trabalho
dos associados, a SBCSOL precisou desenvolver dinamicas-para conquistar a confianca dBbder auxiliar
. nds mudancas (Figura6.2). |0

" ~ ™

& "H' ¥ 1)

Figura 6.2 - Dinamica de confianca
Fonte: SBCSOL

Para melhorar a integragao e a confianga ent associados, foi realizada uma “dinamica da bo-
neca’, na qual um membro interage com uma bon Josteriormente, tem que fazer a mesma coisa
com seu companheiro de trabalho (Figura 6.3).




Na atividade seguinte foi realizada uma dinamica com foco na dimensao associativa, que trazia
um boneco representando a Refazendo. Os associados deveriam colocar adesivos segundo sua avalia-
¢ao de algo positivo ou negativo, conforme Figuras 6.4 e 6.5.
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As partes que compdem o boneco representam algo na associagao.

Nuvem (sonhos e visdao): melhores condicdes de trabalho, conhecimento e aprendizagem, pa-
gamento justo, melhor local, mais equipamentos.

Cabeca (inovagao): trabalho de forma antiquada; ndo hé inovagdo na producdo e nem em
produtos.

Coracao e tronco (motivacao e gosto): amam o trabalho que realizam.

Braco esquerdo (relagdes internas): existem problemas de relacionamento entre os préprios
associados e também com a diretoria.

Braco direito (relagbes externas): participam da economia solidéria (Ecosol); alguns associados
nao sabem como é o relacionamento com a prefeitura e com a comunidade local.

Perna esquerda (planejamento e participacdo): os associados nao tém ciéncia se existe; pos-
suem livro ata, registros e regimento, porém nem todos os associados tém acesso a eles.
Perna direita (memoria e sentido): todos conhecem a histdria do grupo, pois é repassada in-
formalmente.

Para que todos os associados compreendessem o processo produtivo, foi realizada uma oficina de

processo.

Diagndstico da dimensao econdomica - produc¢ao
A partir do diagnéstico, o grupo exp0s seu processo produtivo e pode refletir acerca dos fluxos
(Figura 6.6), especialmente os que ndo estavam funcionando bem.

Figura 6.6 - Diagnostico de etapas e fluxos de producgao
Fonte: SBCSOL

Na etapa seguinte, o grupo desenhou, conforme sua visao e experiéncia, a forma como a associa-
¢ao produzia (Figuras 6.7 e 6.8).
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Figura 6.7 - Desenho da oficina de processo
Fonte: SBCSOL

Figura 6.8 - Oficina de processo
Fonte: SBCSOL
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Com base no desenho feito pelo grupo, a SBCSOL utilizou os dados e informacgdes para elaborar

as Figuras 6.9 e 6.10.

Carregar o caminhao

Entrada e saida
Reunido de pessoas de material da empresa que
comprou o material
PRENSA

Papeléo, pet, copo,
aparas e tetra pak

TRIAGEM
- divisdo de material

Descarga do caminhéo L - .
(plastico, papeldo e vidro)
- separagao dos tipos
de cada material

(copos, aparas, branca, mista,

]
aummmmmmmm—m— »
l m

CACAMBA

aluminio, pet)
Misto, vidro, PP, PEAD,
aluminio e ferro
COLETA
Coleta nas empresas
e chegada do caminhéo DOACAO
Figura 6.9 - Desenho do processo produtivo
Fonte: SBCSOL
f )
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0 LIMPEZA DE PLASTICOS (PET) MAQUINARIO / PRENSA /
EMPILHADEIRA
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by Ao

1 ﬁ tryy
j

ELETRONICOS VIDROS DOAGAO

Figura 6.10 - Montagem do processo e divisdo do processo

Fonte: SBCSOL
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Resultado do diagndstico
Apresentacao dos instrumentais de sintese dos encontros realizados com os empreendimentos
(Quadro 6.2).

Quadro 6.2 - Resultado e andlise de respostas do diagnéstico da dimensao associativa

FIGURA ABORDAGEM COR PLANO DE ACOES
Melhores condicbes de trabalho, mais
1 Onde queremos chegar com nosso - .
NUVEM . conhecimento e aprendizagem, um
. empreendimento? O que queremos 5|1 - .
Sonho, visao . galpao melhor, melhor entendimento
conquistar? .
entre a cooperativa.
2 Estamos inovando? As pessoas estdo
CABECA pensando e executando ideias para Nao, eles ndo fazem inovacao, pois ndo
Inovacio melhorar a producao, criar novos 0|0 vendem produtos e ndo
§ produtos/servicos, tornar embalagens confeccionam.
mais atraentes dentre outras inovacdes?
CORACAO 3 As pessoas gostam do que fazem aqui? | 7 | O Sim, todos os cooperados gostam.
TRONCO A op
. . . A resposta a essa questdo foi: sim, os
ivacod 4 Vocé gosta do faz aqui? O que vocé ’
Motivacoes, osta dge fazer? q q 512 cooperados gostam de tudo, mas,
gostos 9 ) especialmente, adoram o papel branco.
A cooperativa tem uma relacao
5 Como estd a relacdo entre as pessoas? [0 |5 complicada entre os cooperados e a
coordenacéo.
BRACO . s . Alguns cooperados reclamaram que
6 Ha respeito as diferencas (género, : .
ESQUERDO P . .g.- (9 2|1 existe bastante preconceito e
« crenca, origem, cor, opiniao etc.)? T
Relagbes discriminacao entre eles.
internas Ha uma comunicacio de respeito,
7 Como esta a comunicagao entre as 50 porém a coordenacdo nédo passa todos
pessoas? Ha uma boa comunicacao? os dados para os cooperados e isso
ocasiona as diferencas.
8 Participamos de alguma rede ou . . -
. P g' = 5|0 Sim, a cooperativa participa.
movimento de organiza¢ao da Ecosol?
BRACO . A A
. < Os cooperados ndo tém ciéncia. Se esse
DIREITO 9 Como é nossa relagdo com o governo - . A
Relacbes local? 0|5 relacionamento existe, a presidéncia
ext:rgnoas ’ ndo passa para os cooperados.
10 Como é nossa relacdo com a 0ls Os cooperados ndo tém comunicagao
comunidade? com a comunidade. A relacdo é estéavel.
. Os cooperados nao sabem se ha
11 O grupo faz planejamento de suas ) A .
. ) S 0|5 planejamento; a presidéncia ndo passa
acoes? Como é a participagao? . <
PERNA ainformacao a eles.
12 Possuimos livros de ata e registro .
E|SQU'ERDAt de reunlijées e clz)/mbinados7 Usglmos os |[5(3 Possuem, porém poucos cooperados
P an‘ej.amenn o . ’ tém contato com este livro.
participacdo livros?
13 Existe regimento interno e/ou regras 5o Possuem, porém as regras nao sao
de funcionamento escritas? cumpridas.
s Sim, os cooperados fixos passam as
14 Todos conhecem a histéria do grupo? - oP P :
. 5|2 informacgdes para os novos de maneira
Quando e como o grupo surgiu? .
PERNA informal.
DIREITA 15 As pessoas dedicam-se integralmente
memoria ao grupo ou também fazem outros 5(0 As pessoas sé trabalham na Associacgao.
sentido trabalhos/atividades?
. . - Sim, porém ha cooperados fixos que
16 Existe muita rotatividade de pessoas? |0 | 5 VP . P 9
estao desde o inicio.
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Dados Gerais

M Positivo

34%

Em Alerta M Critico

Figura 6.11 - Dados gerais do diagndéstico da dimensdo associativa

Fonte: SBCSOL

Quadro 6.3 - Resultado e analise de respostas do diagnéstico da dimensao econdémica - producao

FIGURA ABORDAGEM COR ANALISE DAS RESPOSTAS
ESPACO DE 1 Nosso ambiente de trabalho é seguro, ol3 A cooperativa acredita que o ambiente
TRABALHO saudavel e bom para trabalhar? ndo é seguro; ha lugares melhores.
2 O local esta de acordo com o que a lei exi- 9|0 Sim, a cooperativa possui alvard e esta
ge? Tem alvara? Sdo necessarias reformas? de acordo com as exigéncias legais.
ot MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
{ﬁ 3 Temos equipamentos suficientes (maqui- o0ls A cooperativa ndao possui equipamentos
nas, ferramentas, figurino etc.) ? préprios.
4 Nossos equipamentos estdo em bom 01 Os equipamentos que estao na coopera-
estado? tiva ndo estdo em bom estado.
FINANCAS 5 Conhecemos o ponto de equilibrio (relagdo x .
Os cooperados ndo sabiam passar essa
faturamento/preco x custos/despesas; lucro . ~ [T
L . 0|8 informacdo. A presidéncia ndo a passa
$ X prejuizo) do nosso EES? Estamos acima ou ara os cooperados
abaixo dele? P P ’
6. O faturamento é seguro ou incerto? Qual é 0le Os cooperados afirmaram que o fatura-
o valor médio mensal? mento é incerto.
7 Utilizamos controles e demonstrativos Os cooperados relataram nédo haver
$ financeiros (balang¢o, demonstrativo de resul- |1 | 2 controle e fluxo de caixa. A presidéncia
tados, fluxo de caixa)? disse que havia.
OPERACAO ORGANIZACAO E CONTROLE
8 A producao estd bem organizada? Ha muito 5 (1 A cooperativa disse que sdo organiza-
“atropelo” na produgao? dos.
9 Existem responsabilidades definidas? Todos
conhecem e cumprem suas responsabilida- 0|3 Nao ha responsabilidades definidas.
des?
10 Utilizamos controles de entrada, estoque
de matéria-prima, produtos acabados e 6|0 Ha controle de entrada e saida.
outros?
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OPERACAO

CIP4

v.

)
SGURMS

SAUDE E SEGURANGA

11 Temos muitos acidentes?

Sim. A cooperativa sabe que ocorrem
muitos acidentes.

12 Conhecemos os riscos e possiveis prejui-
zos fisicos de cada tarefa?

Os cooperados afirmaram que nao
sabem de todos os riscos que a tarefa
pode produzir.

13 E necessario equipamento de protecdo?
Se sim, todos usam?

A cooperativa sabe que é necessario,
porém néo faz uso.

OPERACAO

MEIO AMBIENTE

14 Os rejeitos da producdo sao tratados? Os
rejeitos sdo descartados de forma adequada?
Como sao descartados? (Pense bem! Copo
descartével, por exemplo, é rejeito).

Os cooperados ndo sabiam passar essa
informacao.

15 Temos muito desperdicio?

Os cooperados nao sabiam passar essa
informacao.

TRABALHADOR
[ J
tl.li

COMPETENCIAS

16 Todos tém o conhecimento técnico e as
competéncias necessarias para a realizagcao
de suas tarefas?

Os cooperados fixos, que estdao desde o
inicio, tém o conhecimento; os rotativos,

nao.

17 Desenvolvemos acdes para melhorar a es-
colaridade, formagéao técnica e competéncias
dos trabalhadores?

Sim. Sempre ha participa¢do em cursos
para o desenvolvimento da escolarida-
de.

TRABALHADORES

RENDA

18 Retirada — qual é o valor médio da retirada
mensal?

Os cooperados disseram que é incerto,
mas fica por volta de R$ 850.

19 Fundos - existem fundos individuais (13°,
férias, fundo de garantia etc.)?

Nao existem fundos.

20 Beneficios: existem outros além da
remuneracdo (acréscimos, vale-transporte,
refeicao etc.)?

Né&o existem beneficios além da retirada.

SEGURANCA SOCIAL

21 Todos estao inscritos no INSS?

Sim. Todos os cooperados estéo inscritos
no INSS.

22 Temos trabalhadores em situacao de
caréncia e vulnerabilidade
pessoal ou familiar?

Néao. Todos os trabalhadores possuem
uma renda praticamente fixa.

23 O EES tem algum fundo coletivo? Qual?

Nao. Nao possuem fundo coletivo.

LEGALIDADE

LEGALIDADE

24 O empreendimento esta formalizado?
As obrigacgodes fiscais, trabalhistas, previ-
dencidrias e outras estdo em dia?

Sim. As obrigacdes estao parcial-
mente em dia.

25 Temos alvara de funcionamento e
outras autoriza¢des legais necessdrias ao
funcionamento do empreendimento?

Sim. Possuem alvara de funciona-
mento.

26.Temos algum problema com a justica
atualmente - protestos, processos traba-
Ihistas, arresto de maquinas ou outros?

Sim. A cooperativa possui proble-
mas com a justica atualmente.

27.Temos contratos firmados em todas
as nossas operacoes e relagdes? Ainda
temos muita coisa tratada s6 “de boca”
ou “na confianga”?

Sao relagdes informais.
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Os trabalhos de diagnéstico, além do desenvolvimento relacional a partir de dinamicas, propicia-
ram os resultados descritos a seguir.

ORIGEM

A modalidade “origem”analisa o local, tipo de sede (se é prépria, alugada ou cedida), necessidade,
oportunidade, iniciativa propria e projetos. Nesse quesito, o empreendimento obteve o indice 7, que
demonstra alto grau de empreendedorismo na andlise de origem, por ter sede definida, que é cedida
pela prefeitura, e por participar de projetos.

FormALIZACAO

Considerando a modalidade “formalizacao’, o empreendimento apresenta indice 9 (maior indice
gue se pode obter), pois a Refazendo possui estatuto social, regimento interno e CNPJ, que foram os
quesitos analisados.

GEsTAo

A modalidade “gestao” observa a capacitacdo técnica (aplicagcao pratica) e plano de negécio. Em
relacao a gestdao, o empreendimento atingiu indice 4, que representa grau de empreendedorismo de
médio a alto.

SociAL

Esse quesito — a modalidade “social” -, considerado um dos mais importantes, visto que o empre-
endimento é de economia solidaria, analisa a qualidade de vida, escolaridade e inclusdo digital. O em-
preendimento alcancou indice 4 por apresentar baixo grau de empreendedorismo. Muitos associados
nao sado alfabetizados e, consequentemente, nao sao incluidos digitalmente.

InovacAo

A modalidade “inovacao” averigua os seguintes pontos: produto ou servico; processo; modelo de
negacio; e incremental. A Refazendo obteve indice 6, considerando que o empreendimento tem um alto
grau de inovacao, principalmente pela inovacao processual e incremental.

FinancEIRO

A analise do aspecto financeiro demonstrou que o empreendimento tem indice 16, obtido a partir
da observacao das seguintes questdes: endividamento, renda, indice de liquidez, ponto de equilibrio,
indice de rentabilidade e prestacdo de contas. Esse resultado identifica alto grau de empreendedorismo
nesse quesito.

SociopoLitico

O quesito “sociopolitico” analisa os seguintes pontos: insercao em rede de comercializagao, inser-
¢ao no Férum de Economia Soliddria de Sao Bernardo do Campo’, e inclusao no cadastro da Secretaria
Nacional de Economia Solidéria (Senaes) O indice alcangado nesse quesito foi 6, 0 que demonstra mé-
dio grau de empreendedorismo.

1 Disponivel em: <http://oficinasolidaria.blogspot.com.br>. Os participantes do Férum redinem-se mensalmente para compre-
ender o que é a economia solidaria e como se apropriar desta outra forma de economia. Também trocam experiéncias entre
pessoas e grupos que ja trabalham na economia solidaria. Seu objetivo é colocar a economia solidaria dentro do plano de
desenvolvimento do municipio.

2 Sies - Sistema de Informagdes em Economia Solidaria.
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indice geral

O indice geral é a soma numérica de todos os indicadores dividida pela quantidade de grupos de
indicadores, ponderando os pesos que cada indicador tem, de acordo com seu grau de importancia. O
valor maximo é 10.

O empreendimento Refazendo obteve indice geral 8; assim, o grupo apresenta chances conside-
raveis de desenvolver seu potencial empreendedor no ambito da economia solidaria.

Plano de negocios

O plano de negdcios era uma tarefa imprescindivel de ser realizada, porém, para isso, era necessario,
primeiramente, obter os resultados dos indices e das dinamicas. Com esses resultados foi possivel elaborar
um plano de negdcios condizente com as necessidades e objetivos do empreendimento Refazendo.

Objetivo do empreendimento econdomico e solidario
Um dos principais objetivos da Associacao Refazendo é melhorar as condicdes de trabalho, o que
os cooperados sonham que ocorra a partir da mudanga para uma nova central de triagem.

Experiéncia e formacao
Nao é exigida experiéncia anterior, mas é imperativo que o novo associado tenha determinacao
para trabalhar, ja que a funcao a ser exercida é aprendida no cotidiano.

Produtos e a tecnologia

A Associacdo realiza a triagem, depois o material é prensado, formando fardos, para facilitar e me-
Ihorar a locomocao. Os materiais triados aqui sao papel, apara, PE, papelao, pet, pead, metais ferrosos e
ndo ferrosos e vidro.

Mercado consumidor

Os consumidores sao empresas que reutilizam e recolocam os produtos ja sem utilidade nova-
mente na cadeia produtiva, dando origem a diversos outros produtos. Com isso é possivel diminuir os
impactos no meio ambiente.

Previsao de vendas
Nao foi elaborado um plano de vendas, visto que o material é vendido pela Central de Comer-
cializacao COOPCENT ABC. Sao poucos os materiais vendidos para intermediarios.

Rentabilidade e proje¢oes financeiras

As maquinas e equipamentos utilizados foram doados por parceiros da associacdo, como a
prefeitura de Sao Bernardo do Campo, a Unisol Brasil — Central de Cooperativas e Empreendimentos
Soliddrios e a Cooperativa Central de Catadores de Materiais Reciclaveis do Grande ABC (Coopcent).
A prefeitura também se responsabiliza pelo espaco, 4gua e luz. Deste modo, o empreendimento ndo
precisa recuperar investimento inicial e consegue cobrir todos os custos, pois se responsabiliza ape-
nas pelas despesas internas.

Necessidades de crédito

A Associacao obteve ajuda de parceiros que doaram ou emprestaram maquinas e equipamentos.
Caso nao houvesse essa ajuda, um financiamento seria de extrema importancia.
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Refazendo

Missao: incluir socialmente pessoas em situacao de vulnerabilidade com a geracao de trabalho e
renda, preservando a saude humana e o meio ambiente.

Visdo: alcancar a autonomia e ser autossustentavel, demonstrando a sociedade a importancia da
coleta seletiva em uma associacao com timas condicdes de trabalho para dignificacao dos associados.

Valores: solidariedade, sustentabilidade e qualidade de vida.

Organizacao do empreendimento

As decisdes sao tomadas coletivamente, respeitando as normas impostas pelo estatuto e regi-
mento internos. Em relacao a divisao de tarefas, estas ja foram definidas. Porém, de modo geral, é reali-
zado um rodizio para que todos passem pelas diversas funcdes, mas ha possibilidade de mudancas de
acordo com as necessidades do momento, dos associados e com consentimento de todos.

Plano financeiro
O plano financeiro contempla:
« retirada e entrada do capital dos sécios;
« venda/ producao;
« projecao de vendas;
+ impostos;
« fluxo de caixa.

CONCLUSAO

A Associacao Refazendo e a Cooperativa Reluz, que sao formadas pelos mesmos integrantes, pas-
sam no momento por um processo de mudanca de espaco fisico. Os associados foram capacitados para
entender e melhorar os processos produtivo, administrativo e relacional.
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7
FASES DA INCUBAGAO DE
EMPREENDIMENTOS ECONOMICOS
SOUDARIOS

Nilson Tadashi Oda
Marcos Godinho
Regina Célia Zanke
Sandra Cristina Olmedilha

A constituicao de uma estratégia metodoldgica para incubacao de empreendimentos solidarios
permite estabelecer com clareza o fluxo de atendimento a individuos e grupos, objeto e objetivo da
prépria politica municipal de economia solidéria. Para tanto, a abordagem a ser utilizada deve ser partici-
pativa, utilizando técnicas vivenciais e estabelecendo estreita relacdo entre teoria e pratica, tendo como
principios fundamentais a educacdo popular e a autogestéo, visando ao empoderamento, a emancipa-
¢do e a organizacgao solidaria.

Deverao ser consideradas de maneira transversal, e em todas as atividades, as questdes de género,
raca, geracao, deficiéncia, entre outras, visando contribuir para a diminuicao das desigualdades e para a
garantia de direitos.

A estratégia metodoldégica para incubacdo, como meio de consolidacdo de uma politica publica
de apoio ao desenvolvimento da economia solidaria em Sao Bernardo do Campo, devera levar em conta
o fluxo abaixo (Figura 7.1).

Mobilizacdo

Formacdo Inicial

Pré-Incubacdo

Incubacdo

Pos-Incubacdo

Figura 7.1 - Fluxo da estratégia metodoldgica para incubacao
Fonte: SBCSOL

MOBILIZAGCAO
A mobilizacao consiste na acao voltada a disseminacao de informacdes sobre a economia solida-
ria junto a individuos, grupos ou empreendimentos populares caracterizados como publico-alvo de suas
atividades e que nao tenham familiaridade com o tema, objetivando integra-los as politicas publicas de
economia solidaria.
«  Publico-alvo: municipes em situacao de desemprego atendidos na Central de Trabalho e Ren-
da; beneficidrios dos programas de qualificacdo profissional; grupos de municipes que chega-
rem diretamente ao Centro Publico de Economia Solidéria ou a Incubadora de Cooperativas
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e Empreendimentos Economicos Solidarios; beneficiarios da Assisténcia Social — programas
sociais de redistribuicao de renda; usuarios dos Centros de Referéncia da Assisténcia Social
(Cras); usuarios dos Centros de Referéncia Especializados de Assisténcia Social (Creas); usu-
arios dos Centros de Atencao Psicossocial (Caps); populacao atendida por entidades sociais;
dentre outras.

+  Atividade: exposicdo dialogada com duracdo de duas horas.

« Assuntos abordados: economia soliddria; formas associativas para a criagdo de empreendi-
mentos solidarios; cooperativismo; conceito de incubadora; papel e forma de atuacdo da In-
cubadora SBCSOL.

« Instrumentais de referéncia: apresentacao em PowerPoint com os assuntos a serem explana-
dos na forma de exposicdao dialogada; lista de presenca da reunido; pesquisa de satisfacao da
sensibilizacao.

+  Resultados esperados: municipes informados e motivados em relacédo as possibilidades de ge-
racao de trabalho e renda.

FORMAGCAO INICIAL

O objetivo desta formacao é fornecer aos individuos e grupos elementos suficientes para informar
sua decisdo quanto ao ingresso na etapa seguinte de pré-incubacao. Neste momento serdo trabalhados
temas como empreendedorismo, plano de negdcios, relagdes solidarias e serao propiciadas visitas a
empreendimentos ja consolidados existentes no municipio ou na regiao.

+  Publico-alvo: individuos e grupos que manifestem interesse durante a fase de mobilizacéo;
grupos formados a partir de estratégias intersecretariais; grupos interessados que procurarem
espontaneamente esta formacao.

«  Atividade: cinco encontros semanais com duracao de duas horas cada, totalizando dez horas.

«  Assuntos abordados: empreendedorismo, relagdes solidarias; havera visitas a empreendimen-
tos ja consolidados existentes no municipio ou na regido.

« Instrumentais de referéncia: exposicao dialogada sobre os temas propostos; lista de presenca;
carta de intencdo em participar (ou declinar) do processo de incubacgao; ficha de pré-cadastro.

+  Resultados esperados: grupos com segmento econdmico identificado e dispostos a participar
de um empreendimento econémico solidario.

PRE-INCUBACAO

Esta fase é importante para que a etapa de incubacdo tenha maior eficacia e eficiéncia, resultando
na constituicao e consolidagdo de empreendimentos econdmicos solidarios com efetiva viabilidade as-
sociativa e econdmica. E estruturada em duas atividades centrais: i) planejamento do empreendimento
e de sua viabilidade econémica e; ii) a experimentacao da producao e da comercializacao. Disto resultara
a construcdo de um conhecimento a partir da pratica, bem como do desenvolvimento de relagbes de
autogestao.

«  Publico-alvo: grupos com segmento econdmico escolhido, oriundos das etapas anteriores de
mobilizagao; grupos oriundos de estratégias intersecretariais; grupos de municipes que che-
garem diretamente ao Centro Publico de Economia Solidaria ou a Incubadora de Cooperativas
e Empreendimentos Econémicos Solidarios.

«  Atividade: dois encontros semanais, com duracao de trés horas cada, por até trés meses.

«  Assuntos abordados: estruturada em duas atividades centrais: i) planejamento do empreen-
dimento e de sua viabilidade econémica e; ii) experimentacdo da producao e da comercia-
lizagao. Disto resultara a construcao de um conhecimento a partir da pratica, bem como do
desenvolvimento de relagcdes de autogestao.

« Instrumentais de referéncia: termo de responsabilidade; cadastro do empreendimento e de
participantes; estudo de viabilidade econémica e associativa com aplicacdo diagnéstica da
dimensao associativa, de mercado e de producao; matriz de planejamento de negécio.
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Resultados esperados: grupos estruturados e integrados em torno dos principios de autoges-
tdo e da atividade econdmica; produto/servico definido a partir das capacidades e habilidades
dos participantes e dos estudos preliminares de viabilidade econémica.

INCUBACAO
Visa capacitar, orientar, assessorar e acompanhar os EESs em seu processo de estruturacdo no que
se refere a trés eixos:

1.

estudo de viabilidade econémica e plano de negdcios: estudo da viabilidade do negécio, mis-

sdo do empreendimento, analise do produto, concorréncia, capacidade produtiva, mercado,

marketing, gestdo administrativa, financeira e contabil, tributéria e de pessoal, producao e

comercializacao (pontos de venda, formacao de precos dos produtos), formalizacao e legali-

zacdo do empreendimento, entre outros;

andlise da viabilidade associativa: relacdes de grupo, autogestao e formas de representacao;

formacao cidada: organizacao e participacao em espacos de debate e representacao, acesso a

direitos sociais, acesso a elevacao da escolaridade e inclusao digital, dentre outros.

Publico-alvo: grupos que ja elaboraram um projeto para a estruturacdo de seu empreendi-

mento econémico soliddrio e que, portanto, ja definiram a atividade econ6mica a ser desen-

volvida.

Atividade: o processo de incubagao é composto por uma variedade de atividades articuladas

em torno de seu objetivo de propiciar experiéncias que permitam trabalhar aspectos de viabi-

lidade associativa e econémica, entre elas:

« assessoria: viabilizada pela presenca no EES de um técnico cuja tarefa é garantir a “costura”
das diferentes atividades desenvolvidas;

«  oficinas formativas: aperfeicoar/incrementar a producdo por meio da incorporacao de no-
vas técnicas e habilidades;

« acompanhamento: monitorar o desenvolvimento do empreendimento de maneira proces-
sual e integrada, observando o andamento do grupo em relacao aos eixos transversais
(viabilidade associativa e econémica, autogestdo, vinculos de grupo etc.), bem como as
praticas cotidianas do EES;

« assessorias especificas: atividades pontuais que objetivam aprofundar temas especificos
em cada grupo, apresentando e adequando propostas de ferramentas e instrumentos de
gestao segundo as caracteristicas e especificidades de cada EES;

« instrumentais de referéncia: estudo de viabilidade do negécio, plano de negdcios, analise
SWOQT, PCP, Gantt Chart, regimento interno, estatuto, ata, declaragdes, matriz de respon-
sabilidades, matriz de planejamento da producao, cadastro em programas sociais de SBC.

Periodo de incubacgédo: conforme a Lei Municipal n. 6.045, de 31 de maio de 2.010, o periodo de

incubacao sera definido de acordo com a natureza dos resultados pretendidos, mediante a

avaliacdo periddica e semestral dos indicadores estabelecidos, sendo 24 meses o prazo maxi-

mo de incubacao, prorrogavel, motivadamente, por mais dois periodos de seis meses, desde
que haja deliberacdo pelo érgao gestor correspondente, ndao devendo extrapolar este limite.

Resultados esperados: empreendimentos econdmicos solidarios formalizados, autogestiona-

rios e com insercao no mercado.

POS-INCUBACAO

Processo no qual o EES é graduado, sem, no entanto, cessar o apoio por parte da politica publica,
visando ao fomento a constituicdo de redes de producao, comercializacdo, consumo e integracdo em
féruns municipais ou regionais de representacao da economia solidaria e Conselho Municipal de Econo-
mia Solidaria.
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Quadro 7.1 - Metodologia SBCSOL - Fases da Incubacgao
FORMAGAO

MOBILIZACAO INICIAL PRE-INCUBAGCAO INCUBAGAO POS-INCUBACAO
Disseminagao de Fornecer aos Fase importante para Visa capacitar, Processo no qual o EES
informacoes sobre a individuos e que a etapa de incuba- orientar, assessorar é graduado, sem, no
economia soliddria junto | grupos elementos | ¢do tenha maior eficacia | e acompanhar os entanto, cessar o apoio
aindividuos, grupos suficientes para e eficiéncia, resultando Empreendimentos por parte da politica
ou empreendimentos informar sua na constituicdo e con- Econémicos Solidérios | publica visando ao
populares caracterizados | decisdo quanto ao | solidacao de empreen- (EES) em seu processo | fomento a constituicao
como publico-alvo de ingresso na etapa | dimentos econémicos de estruturacdo no de redes de produgao,
AGHO suas atividades, e que seguinte de pré- solidarios com efetiva que se refere a trés comercializagdo, con-
nao tenham familia- -incubacao. viabilidade associativae | eixos: sumo e integracdo em
ridade com o tema, econdmica. féruns municipais ou
objetivando integra-los regionais de represen-
as politicas publicas de tacdo da economia
economia soliddria. solidéria e Conselho
Municipal de Economia
Solidaria.
Economia solidaria, Empreendedo- Estruturada em duas 1) Estudo de viabi- Redes de producéo,
formas associativas para | rismo, plano de atividades centrais: i) lidade econémica e comercializagdo e
a criagdo de empreen- negdcios, relagdes | planejamento do em- plano de negdcios: consumo, arranjos
dimentos solidarios, solidarias. Serdo preendimento e de sua estudo da viabilidade | produtivos locais,
cooperativismo, conceito | propiciadas visitas | viabilidade econdémica, e | do negdcio, missao parceria publico-pri-
de incubadora, papel a empreendimen- | ii) a experimentacao da do empreendimento, | vada, integracdo em
e forma de atuagao da tos ja consolida- producdo e da comercia- | anélise do produ- féruns municipais ou
Incubadora SBCSOL. dos, existentes no | lizacado. Disto resultara to, concorréncia, regionais e Conselho
municipio ou na a construcdo de um capacidade produtiva, | Municipal de Economia
regiao. conhecimento a partir mercado, marketing, Solidéria.
da prética, bem como do | gestdo administrativa,
desenvolvimento de re- | financeira e contabil,
lagdes autogestiondrias. | tributaria e de pessoal;
producao e comer-
cializagdo (pontos de
venda, formagao de
ASSUNTOS precos dos produ-
ABORDADOS tos); formalizacao e
legalizagcdo do em-
preendimento, dentre
outros. 2) Analise da
viabilidade associati-
va: relagdes de grupo,
autogestdo e formas
de representacéo. 3)
Formacao cidada:
organizagao e partici-
pacao em espacos de
debate e representa-
¢ao, acesso a direitos
sociais, acesso a eleva-
cao da escolaridade e
inclusao digital, dentre
outros.
Apresentacao em Power- | Exposicao dia- Termo de Responsa- Estudo de viabilidade | Inscricdo em ca-
Point com os assuntos logada sobre os bilidade. Cadastro do do negécio. Plano dastros diversos de
a serem explanados na temas propostos. | Empreendimento e de Negdcios. Andlise economia solidaria
forma de exposicdo dia- | Lista de presenca. | participantes. Estudo de | SWOT. PCP. Gantt via web e em érgaos
logada. Lista de presenca | Carta de intencdo | viabilidade econdmica Chart. Regimento e representagdes do
INSTRUMENTAIS DE | da reunido. Pesquisa de em participar e associativa. Aplicacéo, Interno. Estatuto. Ata. | setor.
REFERENCIA satisfacdo da sensibili- (ou declinar) diagnostico, dimensao Declaragdes. Matriz
zagao. do processo de associativa, de mercado | de Responsabilidades.
incubacdo. Ficha e de producéo. Matriz Matriz de Planejamen-
de pré-cadastro. de Planejamento de to da Producéo. Ca-
Negdcio. dastro em programas
sociais de SBC.
Fonte: SBCSOL
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«  Assuntos abordados: redes de producao, comercializacao e consumo, arranjos produtivos lo-
cais, parceria publico-privada, integracao em féruns municipais ou regionais e Conselho Mu-
nicipal de Economia Solidaria.

« Instrumentais de referéncia: inscricdo em cadastros diversos de economia solidaria via web e
em Orgaos e representacdes do setor.

Destaca-se que todas as fases da estratégia metodoldgica requerem um processo permanente de
planejamento, monitoramento e avaliacao das atividades, bem como de seus resultados, visando a sua
atualizacdo para melhoria dos processos e resultados. O Quadro 7.1 (na pagina anterior) ilustra todas as
etapas do processo de incubacao. Salienta-se ainda que em todas as fases de incubacéo sao reforcadas
as acdes de solidariedade entre os empreendimentos, em especial daqueles graduados para com os
assistidos pela Incubadora, em suas diferentes fases.

E importante destacar que todos os empreendimentos, em seus diferentes niveis de amadure-
cimento, passam por todas as etapas do processo de incubacdo, cada um segundo sua necessidade e
capacidade de absorcdo das formacdes a serem ministradas.

REFERENCIAS
GUERRA, A,; CAZZUNI, D.; COELHO, R. (Orgs.). Inclusao social com geracao de ocupacao e renda: uma cidade
cada dia melhor. Osasco: SDTI/PMO, 2008.

SAO BERNARDO DO CAMPO. Lei Municipal n. 6.045, de 31 de maio de 2010. Institui a politica de fomento a econo-
mia solidaria, e da outras providéncias. Disponivel em: <http://www.saobernardo.sp.gov.br/dados1/nm/nm%20
1562.pdf>. Acesso em: 12 out. 2012.
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8
METODO DE INCUBAGAHAO

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes

“Uns ensinam e, ao fazé-lo, aprendem. Outros aprendem e, ao fazé-lo, ensinam.’
Paulo Freire

Para refletirmos acerca do que trata o método de incubacao, é importante relembrar primeiro o
que é a incubacao propriamente dita. Esse termo é comumente associado ao ato do nascimento pre-
maturo de bebés, que necessitam ficar por determinado tempo em uma incubadora que lhes propiciara
suficiente maturidade ao corpo a fim de que tenham condi¢des de sobreviver ao sairem dela.

O mesmo acontece com empreendimentos que, em decorréncia da vontade, ou ainda da ne-
cessidade de seus integrantes, surgiram de forma prematura, sem preparo, sem condi¢gdes minimas
de sobreviverem no mercado para extrair lucro da atividade em meio a ampla concorréncia. Para tan-
to, existem as incubadoras e até mesmo as aceleradoras. As incubadoras desempenham importante
papel de acompanhar sistematicamente esses empreendimentos, dando-lhes condi¢des de absorver
os conhecimentos de gestdao minimos e necessarios para que sobrevivam no mercado sem acompa-
nhamento constante.

E sabido que o tempo de maturacio de cada empreendimento varia de acordo com sua capaci-
dade de assimilar e praticar os conhecimentos adquiridos. Contudo, para que todos tenham equidade
no tratamento, a incubadora aborda todos os temas com cada um dos EESs. No entanto, aprofunda-se
em um ou mais temas de acordo com a realidade de cada um, e adota a perspectiva da necessidade do
momento.

Como ja mencionado anteriormente, a incubadora SBCSOL parte do pressuposto de que o apren-
dizado da-se de forma gradativa, resultante de uma grande espiral de aprendizagem. Dessa maneira, é
possivel ir e retornar ao mesmo assunto varias vezes a partir de diferentes perspectivas, dada a necessi-
dade latente do EES naquele instante.

Contudo, para que uma empresa exista, antes é necessario planeja-la. Depois devera haver a ope-
racionalizacao dessa ideia da empresa. Em um terceiro momento é preciso desenvolver novas ideias e
implementa-las para obter experiéncia e maturidade para competir no mercado.

A Figura 8.1 mostra o padrao de atuagao das incubadoras junto as empresas. Normalmente, quan-
do pessoas possuem uma ideia em comum, elas se unem a fim de criar uma empresa; para isso, subme-
tem a ideia a uma incubadora a fim de que esta a desenvolva e devolva para que a empresa coloque-a
em pratica e va competir no mercado.

L
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Contudo, a SBCSOL atua de forma um pouco diferente: parte da metodologia do design thinking,
que traz um olhar inovador para a maneira de abordar e tratar questoes inerentes ao negdcio. Dessa
maneira, quando um EES procura a SBCSOL, esta, a partir da realidade do empreendimento, busca, em
parceira, com participacdo mutua — portanto, de forma coparticipativa — entender a realidade do grupo
e assim identificar o problema. Feito isso, da inicio a observacao que se reflete na busca dos usuarios
(elementos do grupo e também os clientes). S6 entdo, em conjunto — EES e SBCSOL -, iniciam a fase da
sintetizacdo, que se traduz nas conclusdes e alternativas de solucdes.

Feito isso, um novo miniciclo inicia-se com a prototipagem de tudo o que foi levantado por meio
de esbog¢os, modelos, esquemas, diagramas etc. Da-se, entdo, a iteracdo, que trata de testar e corrigir
as solucdes. Caso nao seja encontrada a melhor solugao, volta-se a um nivel anterior e é feita uma nova
prototipagem com novos esquemas, modelos etc. A partir da melhor solucao encontrada é que se inicia
a implementacao de tudo o que foi realizado. Nada impede que todo esse ciclo inicie-se novamente, de
forma conjunta (Figura 8.2).

Inserida nesse método de execucao, a atuacao da SBCSOL d4-se de trés maneiras: (1) assessora-
mento continuo, (2) formagdes gerenciais e (3) formagdes técnicas. Essas trés formas de atuar entrela-
cam-se de forma harmoniosa dentro do espaco e do tempo.

Assessoria

Formacgoes
Gerenciais

Formacdes
Técnicas

Figura 8.3 - Esquema da atuagdo da SBCSOL
Fonte: SBCSOL

A equipe da SBCSOL é formada por técnicos que acompanham os empreendimentos semanal-
mente com assessoria continuada. Ao exercer esse papel, cada técnico tem o desafio de partir da realida-
de do grupo e auxilid-lo nas tomadas de decisao diarias e na solucao de problemas corriqueiros que ndo
podem esperar por uma formacao especifica. Contudo, a equipe, em nenhum aspecto, toma decisées
pelo grupo. O processo de tomada de decisdes cabe exclusivamente ao empreendimento. A SBCSOL
tem apenas carater consultivo, apresentando um leque de op¢des estratégicas de solu¢des. Diante de
tais opcdes, o grupo escolhe aquela que melhor se ajusta a sua realidade.
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Além disso, a equipe técnica também oferece, dentro da assessoria, acompanhamento do grupo
em atividades externas de exposicdes, comercializacdo, participacao em congressos, féruns e reunides
nas quais seja solicitada a presenca do técnico.

A equipe dispde ainda, em forma de assessoria, de varios servicos de carater consultivo, tais como
consultoria juridica, financeira, contabil, administrativa, ambiental, de design, comercial e de planeja-
mento estratégico. Apoia também os grupos na orientacdo quanto a participacdo em editais, construcao
de projetos para a participacao em editais, dentre outras a¢oes.

Como diferencial, a equipe SBCSOL possui abordagem holistica e procura preservar a valori-
zacdo do ser humano. Nesse sentido, a assessoria estende-se para além de acdes que procurem es-
tabelecer a melhoria da qualidade de vida das pessoas. Seguindo essa linha, a assessoria, ndo raro,
orienta os integrantes dos grupos quanto a insercao em politicas e servicos sociais e até na resolucao
de problemas pessoais.

OFICINAS GERENCIAIS

Para abordarmos do que tratam as oficinas gerenciais, antes se faz necessario definir o que é gestao.

Gestdo significa gerenciamento, administracdo de uma instituicdo, uma empresa, uma entidade
social de pessoas.

O objetivo é o crescimento, estabelecido pela empresa por meio do esforco humano organizado,
com um objetivo especifico. As instituicdes podem ser privadas, sociedades de economia mista, com ou
sem fins lucrativos.

A gestdo surgiu quando, ap6s a Revolucao Industrial, os profissionais, com intencdo de resolver
problemas antes inexistentes, decidiram buscar solu¢des valendo-se de varios métodos cientificos para
administrar os negécios da época, o que resultou na ciéncia da administracao, que consiste no conheci-
mento e aplicacdo de modelos e técnicas administrativos.

Assim, a gestao € um ramo das ciéncias humanas porque trata com um grupo de pessoas, buscan-
do manter a sinergia entre elas, a estrutura da empresa e os recursos existentes.

A incubacdo dos empreendimentos prevé que seus participantes obtenham conhecimento sobre
gestao de seus negdcios e se apoderem desses saberes para que alcancem autonomia para gerir seus
empreendimentos com maturidade e consciéncia das decisdes a serem tomadas.

Dentro dessas oficinas sao trabalhadas as varias areas de gestao para estabelecer a estrutura de
modelo de negécio, mostrada na Figura 8.4.

D O O O @ @ © ¢

<O
o g 2>
©) o 720 \
& R o P & o »0 &P & o N e
M \) 3 . . XS o
& S R° » & @6 & N & & & &P & & o .&b
& & @ O ® & & & & @ > S <N O @ RS
S & L8 & & ( & & & & R 0 &
«© of & ¢ O O e & o® ¢
S ® e & o ®

Figura 8.4 - Estrutura de modelo de negdcio
Fonte: SBCSOL

Dentro deste esquema, nos capitulos sequintes discorreremos sobre as areas de gestao e pontua-

remos casos de empreendimentos que se sobressairam na aplicacao de determinadas areas de seus
respectivos negocios.
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9
GESTAO ADMINISTRATIVA

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes

A gestdo administrativa consiste na unido de atividades relacionadas ao cotidiano administrativo
de uma empresa que devem concatenar a¢des de organizagdo de arquivos, documentos, rotinas e pro-
cedimentos, bem como a utilizacdao de controles e execucao do planejamento; serve para organizar os
procedimentos rotineiros do negécio e para nortear o processo de tomada de decisdes.

Para realizar a gestdao administrativa, além da técnica de administrar, ainda sao utilizados outros
ramos, como direito, contabilidade, economia, psicologia, matemadtica e estatistica, sociologia, informa-
tica, entre outros. A gestdo de pessoas é uma parte essencial da gestdao administrativa ou de empresas.
As funcgbes do gestor sdao, em principio: fixar as metas a serem alcancadas por meio do planejamento;
analisar e conhecer os problemas a enfrentar; solucionar os problemas; organizar recursos financeiros e
tecnoldgicos. Além disso, o gestor deve ser um comunicador, um lider, dirigindo e motivando as pesso-
as, tomando decisdes precisas, avaliando e controlando o conjunto todo.

CASOS DE APLICACAO

PADARIA COMPANHIA DO TRIGO

Na aplicacdo de formacédo na area de gestdo administrativa, podemos tomar como exemplo o em-
preendimento Padaria Companhia do Trigo, que fica em uma regido especifica de Sdo Bernardo do Campo,
denominada Pés-Balsa. Essa regiao é longe do centro e de dificil acesso (somente pela balsa). O EES fica
dentro da Aldeia SOS, instituicao parceira que cede uma casa para que o empreendimento possa produzir
e comercializar seus produtos. A logistica é dificil, o telefone ndo pega facilmente e ndo possuem acesso
a internet. Portanto, muitos sédo os desafios impostos a esse negdcio composto por trés mulheres e que
surgiu a partir de um curso de panificacdo. Nesse grupo foi preciso ministrar formagdes administrativas
basilares, embora ja ele comercializasse alimentos ao iniciar a incubacdo na SBCSOL.

Figura 9.1 - Padaria Companhia do Trigo prestando servico de buffet

i
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Como resultado, obtivemos a definicdo da missao, visao e valores do negdcio (Figuras 9.2 e 9.3),
pilares importantes que culminaram na autodefinicao do grupo, definicao da estratégia de atuacao,
identificacdo do publico-alvo e, ainda, delimitacdo do campo de atuacdo, visando ampliar a capacidade
produtiva e angariar o mercado local.

MISSAQ
Saciar o desejo de
comer gostosuras

feitas com carinho de
forma artesanal.

DAL

igura 9.2 - Missdo da Companhia do Trigo
Fonte: SBCSOL

VALORES

Qualidade no atendimento
Responsabilidade com colaboradores e

clientes
Pontualidade com os compromissos

agendados
Respeito ao cliente
Uniao
solidariedade
Amor

< SN

NSRS

Figura 9.3 - Valores da Companhia do Trigo
Fonte: SBCSOL
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Repe RecicLA TEXTIL

Outro exemplo interessante é o caso da Rede Recicla Téxtil, composta pelos empreendimentos:
Tecoste Confecgdes, Charlotte Arte em Costura e Kafu Bolsas. Os trés empreendimentos uniram-se com
o objetivo de ampliar seus mercados.

O marco zero é oriundo da meta de constituir redes de comercializacdo e de compras coletivas
dentro do projeto da SBCSOL. A incubacao da rede prevé que os grupos obtenham maturidade para
trabalhar de forma coletiva, dentro dos principios da economia solidaria, para que atinjam aumento da
capacidade produtiva e realizem barateamento de custos com a pratica de compras coletivas.

REDE RECICLA TEXTIL

O QUEE?

O QUE
OFERECE?

QUEM SAO
OS EES?

Figura 9.4 - Planejamento da Rede Recicla Téxtil
Fonte: SBCSOL

Como forma de trabalhar a formagdo administrativa, iniciamos com a criacdo do regimento inter-
no da Rede. Como resultado desse planejamento, obtivemos a definicao da propria Rede Recicla Téxtil,
que se define como um novo modelo de negécio — em rede — que conecta os interesses dos empreen-
dimentos que reciclam residuos sélidos em um Unico grupo. Em decorréncia disso, os grupos querem:
ampliar a capacidade produtiva; ampliar mercado; ser conhecidos na regido; garantir a sustentabilidade
de seus componentes; conquistar o mercado de brindes; fortalecer a marca dos empreendimentos; ob-
ter oportunidades de comercializacao e espacos para producao e comercializagao.

Os grupos produzem artefatos téxteis voltados para o mercado de brindes. A proposta de valor
da rede, resultante da formacdo administrativa, é oferecer um produto diferenciado com valor social
agregado, produtos reciclados, material diferenciado, capacidade produtiva, compra coletiva, brindes
inovadores dentro desse nicho de mercado.

Outra consequéncia natural foi a inser¢do dos grupos, na forma de rede, no Arranjo Produtivo
Local (APL) Téxtil de Sao Bernardo do Campo e dentro de todos os demais APLs em que mostraram de-
manda reprimida.

i

83



Figuras 9.5 e 9.6 - Integrantes da Rede Recicla Téxtil em momento de formacéo técnica
Fonte: SBCSOL




10
GESTAO FINANCEIRA

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes

A gestao financeira é uma das tradicionais areas funcionais da gestdo, encontrada em qualquer
organizacao e a qual cabem as andlises, decisdes e atuagdes relacionadas aos meios financeiros neces-
sdrios a atividade do negécio.

Assim, a funcdo financeira serve para integrar todas as tarefas ligadas a obtencao, utilizacdo e con-
trole de recursos financeiros de forma a garantir, por um lado, a estabilidade das operacées do negécio
e, por outro, a rentabilidade dos recursos nela aplicados.

Esta gestao exige aplicacdo criteriosa dos recursos da empresa, atribuindo valor de prioridades e
realizando uma andlise das financgas e verificando a viabilidade econ6mica e financeira dos investimen-
tos. E necessario também analisar os créditos e os demonstrativos contabeis, avaliar a manutencéo de

estoques, acompanhar faturamentos e fluxos de caixa.

CASO DE APLICACAO

UNIMAQUINAS

A Unimaquinas é uma cooperativa do setor de metalurgia situada em Sao Bernardo do Campo.
Originou-se em 2004 a partir do processo falimentar da empresa Lawes como alternativa de enfrenta-
mento a situagao iminente de desemprego pela qual os trabalhadores daquela empresa passariam.

Os cooperados fazem uso das maquinas da massa falida que sao obsoletas em relacdo ao merca-
do. Nao ha automacao industrial dentro da fabrica; a Unica maquina automatizada é o torno CNC.

A saude financeira do empreendimento estava comprometida, pois o empreendimento apresen-
tou, desde o inicio da incubacao, saldo negativo em todos os meses de fechamento de balanco. Além
disso, a desorganizacao e auséncia de gestao foram determinantes para que o endividamento geral

= Membros: 7 cooperados; 2 CUTs; 1PJ

*  MNegicio: Metalurgla(fabricaglo de
mdbquinas & equipamentos)

* Sede: Alugada (Rudge Ramos)

=  Drigem: Processa falimentar Lawes

*  Fase: Incubagio

v E necessario diminuir
para Crescer.
v' Estratégia direta

imediata = redugdo
de custos fixos

ACDES DIRETAS ORIUNDAS DA INCUBACAD

Area Comarcial:

+  demissho de funciondria ineficiente em
aglo casada com o Sindicato (Garrido);

+  processo seletive de nove funciondrio:
nowo formato drea comercial;

* criagio da atuagio externa;

= criagdo & estruturacdo da drea de
assisténcia técnica;

= criagio de fluxo para pésvendas;

«  definiclo de metas semanais de vendas
RS 37.500,00.

Cooperados:

Saida de 3 cooperados (1 cozinheirme 2
polidores) comoforma de redugio de
Cunstos.

MNegociagbes:

advogado;

refeigio;

telefonia;

aluguel;

contador [praxima negociagda).

Figura 10.1 - Plano financeiro Unimaquinas

Fonte: SBCSOL

i

se estabelecesse, quase levando a Co-
operativa ao fechamento em marco de
2014, mesmo diante da assessoria da
Incubadora.

A estratégia adotada para reali-
zar o crescimento da Cooperativa foi
a reducao de custos fixos. Essas acoes
deram-se tanto com assessoria baseada
na gestao por competéncias quanto nas
formagdes gerenciais financeiras.

O grau de endividamento do grupo
foi mensurado em fevereiro de 2013 e
constatou-se que ele devia cerca de 40
mil reais em empréstimo. Além disso,
possuia trés meses de atraso de alu-
guel, que montava em 36 mil reais, e
ainda dividas de impostos. Contudo, no



decorrer do processo as dividas de empréstimo e aluguel foram quitadas e o valor do aluguel foi nego-
ciado. A divida junto a Prefeitura também foi negociada, sendo que 6 mil reais de ISS ja foram pagos,
restando, portanto, o saldo negociado de impostos junto a Prefeitura.

Assim, partimos para uma série de medidas entrelacadas, dentre as quais se destacam a reformula-
¢ao da drea comercial e a contratacdo de consultor financeiro para o empreendimento. Houve crescimento
gradativo de vendas e sucessdao de medidas de cortes de custos fixos e processos decisérios de gestdo que
colocaram a Cooperativa novamente em patamar de solvéncia, desde maio do ano corrente.

CUSTOS = ANTERIORES A ABRIL/14 5= EM ABRIL 14

CUSTOS

Area comercial: RS 1.200,00 + 4% 1) Areacomercial: RS 500,00 + 4%

comissdio;

Folha de Pagamento: RS 24,000,00
{incluindg INSS, IS & IR):

Aluguel: RS 11.000,00 [+ RS 870,00
IPTU);

Assessoria Juridica: RS 1.000,00;
Telefonda: RS

Refelgdo: RS 1.200,00

Contador: RS 1.200,00

Total: RS 38.600,00

3)
4)

5)
&)
7

comissio;

Folha de Pagamento: Redugiode
RS 4.800,00 (incluindo encargos
INSS, PIS & IR):

Aluguel: RS 8.000,00,
Assessoria Juridica: somente
quando usar.

Telefonia: RS 360,00;

Refeigio: RS 800,00 (marmita);
Contador: RS 500,00 (em
negociagio).

Total Custos Fixos: RS 50.000,00 Salda sconomia em custos: R$ 13.100,00

Toital Custos Fixos: RS 26.500,00,

Figura 10.2 - Comparativo financeiro Unimdaquinas

Fonte: SBCSOL

Figura 10.3 - Reuniao de formagéo'gerencial Unimaquinas

Fonte: SBCSOL
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11
GESTAO DE MARKETING

Renata Mendes

O termo “marketing” vem do inglés e designa um conjunto de técnicas usadas pelas empresas
para estudar o mercado e conquista-lo mediante o lancamento planejado de produtos ou servicos. O
conceito surgiu da mudanca de orientacao das empresas, que passaram a produzir ou prestar servicos
de forma a atender as aspiracdes do mercado’. No caso dos empreendimentos atendidos pela SBCSOL,
essa gestao tem a ver com o modo como o empreendimento percebe as oportunidades de mercado,
direciona seus produtos e servicos e comunica-se assertivamente para atingi-lo.

CASOS DE APLICACAO

N6 Ceco CoMPANHIA DE PALHACOS

A N6 Cego Companhia de Palhagos é um grupo composto atualmente por trés palhagos e conta
com dois projetos de espetaculo em seu repertorio, o Circo do N6 Cego e Mata Fome: gastronomia pa-
Ihacistica. Tanto o nome do grupo quanto a estruturacao dos projetos de espetaculo como parte de um
empreendimento aconteceram ao longo da incubacao.

A companbhia é dirigida pela palhacga e atriz Andrea Macera, que orienta o grupo em uma formacao
de palhaco que, segundo ela, leve ao palco um estado de ampliacdo de consciéncia pelo riso, instrumen-
to de cura dessa sociedade, que tem como maior caréncia a vivéncia do amor.

Abrigado no Nutrarte (Nucleo de Trabalho e Arte), entidade publica de Sao Bernardo do Campo,
o grupo tem quatro anos de atuacdo, tendo surgido a partir do projeto Amargen, criado pelo psiquiatra
Flavio Falcone dentro do Centro de Atencao Psicossocial (Caps) de Sao Bernardo do Campo. Dentro desse
projeto, os integrantes apresentaram turné do espetaculo Circo Geral das Galaxias, no espaco Parlapatoes,
situado na praca Franklin Roosevelt, Sdo Paulo, capital, entre os dias 5 de marco e 10 de abril de 2013. Esse
mesmo espetdculo teve temporada, em 2012, no teatro paulistano Next, consagrando um longo curriculo,
principalmente junto ao publico de adictos e também de prevencao a dependéncia quimica.

Dois dos trés integrantes sao ex-dependentes quimicos em tratamento de saide mental. Durante
o tempo de incubacao, passaram pela companhia outros quatro membros, todos encaminhados pelo
Caps. Esse é um ponto de fragilidade do grupo: a instabilidade do vicio faz com que o projeto tenha altos
e baixos e rotatividade de pessoas. Entretanto, a N6 Cego tem se mostrado um oficio desejado para os
que participam regularmente. Os integrantes tém outras profissdes, mas desejam ter a palhagaria como
principal meio de renda.

Principais pontos levantados no diagnéstico
« Integrantes em tratamento de saide mental, instabilidade fisica e emocional.
«  Existéncia de habilidades profissionais em outras areas.
«  Boa qualificacao técnica, criacao coletiva, arte como instrumento de cura.
- Paixao pelo oficio, desejo de reconhecimento social e profissional.
- Falta de recursos préprios ou apoio financeiro.

1 Fonte: glossério do portal de financas www.igf.com.br.
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OPORTUNIDADE
Transformar a adversidade — dependéncia quimica e trata
O riso cura.

Os integrantes tém experiéncia para tratar do tema co
pazes de abordar a adversidade com linguagem leve, que traz
espacos de saude mental poderiam demandar os servicos e
de seus pacientes.
lwh : T ST

Figura 11.1 - Cia. N6 Cego de Palhacos no evento Luta Antimanicomial, realizado
novembro de 2013
Fonte: SBCSOL

Desafios estratégicos

A criacdo de desafios estratégicos desmembra o grande problema percebido pelo empreendi-
mento durante o diagndstico em varios problemas menores - no caso, “problema de pouquissimas
oportunidades de comercializacao”. Essa conducao auxilia a tomada de atitude em direcao as solugdes
inovadoras, porque olhar cada parte do grande problema em separado permite a criacdo de uma solu-
¢ao viavel a partir dos recursos disponiveis.

Problema percebido
O grupo néo tem recursos nem atingiu maturidade profissional para prosperar como Cia. de Palha-
¢os. Ha o grande desejo de viver desse oficio e a urgéncia de que o trabalho traga retorno financeiro.

Construcao de desafios estratégicos
+  Como poderiamos criar um produto/servico diferenciado das demais companhias artisticas?
« Acdo: utilizar a experiéncia com a saude mental como proposta de valor do grupo —“o riso cura”
« Como poderiamos aumentar as possibilidades de geracao de recursos, considerando que o
grupo nao tem reservas para investir em suas producées (cenario, figurino etc.)?
Acdo: desenvolver a habilidade de estruturar projetos para busca de recursos em editais de
fomento a cultura.

g
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Para explicar os resultados das acdes de comunicacao e marketing faz-se necessario contextualizar
esta area em conexao com as outras areas do plano de negocios também formadas durante a incubacao.
Considerando que o grupo é pequeno, todas as fun¢des deveriam ser compreendidas e incorporadas
por todos. A partir dessa reflexao, a incubadora focou suas agcdes em quatro campos para contribuir para
a profissionalizacao da companhia:

« estruturacdo de projetos para concorrerem nos editais de fomento a cultura;

- amadurecimento de personagens e criacdo de figurinos e aderecos;

« sistema de gestdo do empreendimento;

« portfélio de projetos de espetdculos e outros servicos.

As areas do plano de negécios foram estudadas, compreendidas e formadas no grupo com o au-
xilio da ferramenta Painel de Modelo de Negdcios (Canvas).

i
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Figura 11.

&m: SBCS
Produto/servico

Espetaculos, workshops e palestras de palhacaria. Ha o resgate de nimeros tradicionais brasileiros
de palhacos de circo, obtidos por meio da pesquisa de numeros classicos da tradi¢ao circense brasileira,
juntamente com a criagao de numeros originais. A pesquisa é aplicada na realizacao de espetaculos de
rua, monitoria e oficinas terapéuticas e também a producdo de eventos que unem gastronomia com
palhacaria (Projeto Mata Fome — Gastronomia Palhacistica).
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Figura 11.3 - Ensaio do espetéaculo “A Caixa”
Fonte: SBCSOL

Figuras 11.4 e 11.5 - Ensaio geral da Companhia
Fonte: SBCSOL

Consumidor

A Cia. traz em sua trajetéria a luta pela sobrevivéncia por meio do riso, da linguagem do palhaco
como valvula de escape para a vida. Porque isso foi importante para os integrantes em suas recupera-
¢Oes, eles também querem que outros pacientes do Caps tenham a chance de ver o palhaco em cena.
Esse seria o publico-alvo principal: atendidos em tratamento de saide mental, familiares ou pessoas no
entorno do paciente, médicos e terapeutas ocupacionais.

INSTITUCIONAL/EMPRESA

O grupo estruturou-se como companhia a partir da incubacdo. O nome “N6 Cego Cia. de Pa-
Ihagos” surgiu de uma atividade de brainstorming. Foi o ponto de partida para consolidar a razdao de
existir do grupo:

A N6 Cego Cia. de Palhacos é a detentora e realizadora do espetaculo Circo do N6 Cego. O nome é
homenagem a um antigo participante da companhia, cujo batismo palhacistico nomeou-o N6 Cego.
Dois meses apds sua morte, em abril de 2013, a companhia foi fundada. Fato totalmente emblemati-
o, visto que o 6bito foi por assassinato, justamente no periodo quando o palhaco N6 Cego, morador
de comunidade carente e dependente quimico, estava realizando tudo que a sociedade preconizava
como “correto”: tinha emprego, escola e era um ativo provedor e cuidador da irma com deficiéncia
encefdlica. A N6 Cego Cia. de Palhagos assume esse carisma: trabalha sempre em busca de viabilizar
oficinas de técnicas de palhacaria para pessoas em situacdo de risco e locais de vulnerabilidade social.
Também credita como fundamental e importante a utilizacao da alegria como ferramenta de conscién-
cia e transcendéncia.
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A N6 Cego Cia. de Palhacos é fruto e herdeira de trabalho iniciado ha seis anos pelo psiquiatra Flavio
Falcone no Centro de Atencdo Psicossocial (Caps), Unidade Centro de Sao Bernardo do Campo (SBC),
cuja terapia era baseada na arte da palhacaria, instrumento de cura para dependentes quimicos que
eram usudrios dessa unidade de satide mental. Esse foi o projeto Amargen. Com a saida de Falcone do
Caps, os integrantes que desejavam se profissionalizar como palhacos foram abrigados pela Nutrarte,
Nucleo de Trabalho e Arte, da Secretaria de Saude de SBC, onde fundaram a N6 Cego Cia. de Palhacos.
(Depoimento espontaneo de Felipe Miura, o palhaco Shifu da N6 Cego Cia. de Palhacos).

Producao/operacao e recursos humanos

A maior contribui¢do da SBCSOL para a qualificacdo artistica dos incubados foram as atividades de
construcao de personagens e criacdo de aderecos e figurinos. As Figuras 11.6 a 11.11 mostram imagens
das oficinas realizadas na sede do grupo e em outros locais.

Figuras 11.6 e 11.7 - Pesquisa na modateca - livros de moda, aderecos e figurinos da universidade Senac
Fonte: SBCSOL

Fonte: SBCSOL Hy
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Figuras 11.10 e 11.11 - Oficina de aderecos e figurinos no Atelier Casa do Trem'
Fonte: SBCSOL

1 O Atelier Casa do Trem é uma empresa localizada em Sdo Paulo que confecciona cenarios, esculturas, objetos de cena, efei-
tos especiais, entre outros. O grupo N6 Cego Cia. de Palhagos participou de uma oficina de figurino e adere¢os ministrada no
atelier.
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Mercado e concorréncia

Ha concorréncia de todas as outras companhias de palhagos, mais ou menos estruturadas. Os prin-
cipais concorrentes sdo os que ganham editais para fazerem parte das agendas culturais do governo,
especialmente a agenda municipal. A primeira agao nesse sentido foi a tomada de consciéncia de que
a companhia nao tinha “peso” profissional e tampouco tinha uma boa comunicacao de sua proposta. O
passo seguinte foi construir uma proposta de valor diferenciada, baseada no que o grupo tem de mais
genuino: sua experiéncia de cura pela alegria. Em seguida, o grupo exercitou a pesquisa e construcao de
diversos editais de incentivo a cultura, lancados nos ambitos municipal, estadual e federal. Até o momento
0 grupo nao conseguiu ser contemplado nesses editais. Entretanto, ja tiveram grandes avangos no amadu-
recimento de seu negdcio, justamente por exercitarem com frequéncia a escrita de projetos. E uma forma
importante de estruturar e comunicar, de maneira detalhada e consistente, todos os aspectos do projeto:
objetivo, justificativa, proposta, publico-alvo, ficha técnica, cronograma e orcamento.
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Figuras 11.12, 11.13 - Grupo compondo as informacdes para projeto de edital
Fonte: SBCSOL

MARKETING E VENDAS

A identidade visual da companhia foi trabalhada com a criacdo de marca e pecas de comunica-
¢ao, a partir da compreensao que o préprio grupo tinha de sua proposta de valor. A marca é a sintese
grafica, realizada pelo Estudio Pum de design grafico, a partir dos conceitos e desenhos expostos pelos
integrantes do grupo.

Tanto a marca quanto as pecas impressas (cartdo de visitas, folheto, banners) tém a missdo de se-
rem veiculos profissionais de comunicacdo do grupo, capazes de contribuir para a formacao e validacao
de sua imagem. Esse fator, sem duvida, auxilia o grupo na selecao de editais de patrocinio.
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O Estudio Pum?
de design foi parceiro
da SBCSOL na constru-
¢ao de elementos sig-
nificativos das historias
que pudessem compor
a identidade conjunta
de alguns empreendi-
mentos incubados. O
objetivo era estabelecer
uma comunicagao mais
interessante para seus
negdcios. Essas ativida-
des deram-se durante
as assessorias técnicas,
nas quais as necessida-
des eram levantadas.
Posteriormente, o resul-

i‘ tado grafico era apre-
1 sentado aos grupos.

Figuras 11.14 - Grupo compondo as informacgdes para projeto de edital
Fonte: SBCSOL

Nas Figuras 11.15, 11.16 e 11.17 estd ilustrado como ocorreu o processo de construcdao dos ele-
mentos de comunicacao da N6 Cego Cia. de Palhacos, realizado pelos designers do Estidio Pum.

Comunicagdo ¢ um intercanbio de Identidade ¢ o conjunto de caracteres
informacao entre sujeitos ou objetos  FIPFOPIOS & EXCILSIVOS EOM OS qualS se

pode diferenciar alguma coisa

Figura 11.15 - Processo de construcdo dos elementos de comunicacdo da N6 Cego Cia. de Palhagos
Fonte: Estidio Pum

3 O Estudio Pum é uma empresa de design multidisciplinar localizada em Sao Paulo, com foco em design grafico, identidade,
direcao de arte, comunicacao visual e ilustracao.
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Comunicacao Identidade tem que ser pensada
acontece o tempo tudo. desde o desenvolvimento de
seu projeto.

|||IF I‘th.
il

Posicionmento

0 posicionamento que vocs lomar

& como seu lime de fitebol,

nao da para trocar, seja verdadeiro
Entdo lodas as decisbes que

lame tam que ser de acordo com ele,

N&o apadrinhe causas que ndo

possa defender.

Figuras 11.16, 11.17 - Processo de construcdo dos elementos de comunicacdo da N6 Cego Cia. de Palhacos
Fonte: Estudio Pum
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Inspiracao para a identidade da N6 Cego Cia. de Palhacos (reproducao de frases e desenho dos
integrantes do grupo):

+ Palhacos podem arrancar uma risada em qualquer situacao.
+  Orriso cura.

« Eai?Ja sorriu hoje? O riso deveria fazer parte do nosso dia a dia.

o 5

’qlwﬂ@

DR —— U4

_CIﬂﬂﬂj?Armnh : ﬁﬁgfbnjmﬁpﬁa_rVL“y%_ﬁ_ﬁuﬂ__“;,___

Figura 11.18 - Desenho feito pelo grupo para representar a N6 Cego Cia. de Palhagos
Fonte: N6 Cego Cia. de Palhacos

Construcdo do conceito da companhia:

E ail Ja sorriu hoje?
£ o possibilidode de achar o sermiso em qualouer fugar

(uolguer coiso pode ser engropods, sd depende de se
recontextuslizor o st

Tuido

pode
fir

- o \."_.

ff HAPPY 1L

LONG

LIFE

Figura 11.19 - Estudo para identidade
da N6 Cego Cia. de Palhacos
Fonte: Estudio Pum
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Sintese grafica: a marca da empresa Nike foi inspirada na deusa da vitéria, de mesmo nome. O
simbolo da marca é uma sintese grafica da figura da deusa (Figura 11.20).

Figura 11.21 - Variacdes da marca N6 Cego

Fonte: Estudio Pum

CEGOD  CEGD

Figura 11.20 - Sintese grafica
Fonte: Estudio Pum

O sorriso poderia ser o elemento principal do palhaco? Como seria a sintese grafica de um sorriso?

O nariz é a mascara do palhaco. Segundo os integrantes da N6 Cego Cia. de Palhagos, é mais que
uma fantasia ou um meio de criar um personagem. O nariz é a conexdo da pessoa que o usa com o “es-
tado do palhaco”. Portanto, podem esses elementos - sorriso e nariz de palhaco - ser esséncia e sintese
do empreendimento?

As Figuras 11.22 e 11.23 mostram a aplicacao da marca em cartazes criados para os espetaculos
da companbhia.
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Figuras 11.22 e 11.23 - Aplicacdo da marca em cartazes de espetaculos da companhia
Fonte: Estudio Pum
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12
GESTAO DA PRODUGAHO

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes
Renata Mendes
Elizabete de Jesus Rocha
Vanderléa Lima Sena Pereira

A administracdo da producao, ou administracdo de operacdes, é responsavel pelo estudo e desen-
volvimento de técnicas de gestao da producao de bens e servicos. A gestao da producao, segundo Slack
(1996, p. 34), serve para alcancar o objetivo principal da empresa, ou seja, sua razao de existir. A gestao
da producao preocupa-se principalmente com os seguintes assuntos:

« estratégia de producao: as diversas formas de organizar a producdo para atender a demanda

e ser competitivo;

« projeto de produtos e servicos: criagdao e melhora de produtos e servicos;

« sistemas de producdo: arranjo fisico e fluxos produtivos;

« arranjos produtivos: producao artesanal, producao em massa e producao enxuta;

+ ergonomia;

« estudo de tempos e movimentos;

+ planejamento da producéo: idealizacdo da capacidade da producdo, planejamento agregado,

plano mestre de producao e planejamento das etapas da producao;

« planejamento e controle de projetos.

Para realizar a gestao da producao é necessario: planejar a venda de produtos ou servicos visando
a maior rentabilidade e produtividade para a empresa; gerenciar e coordenar equipes, definindo estraté-
gias, preco e local de venda; buscar compradores em potencial para grandes negociacdes; desenvolver
competéncias de marketing, logistica, economia e tributacao que intervenham nas transacdes comer-
ciais, determinando o preco final ao consumidor e garantindo o melhor negécio.

CASOS DE APLICACAO

EMPREENDIMENTO DE RECICLAGEM RAIO DE Luz
A Associacao de Catadores Raio de Luz é uma organizacdo de coletores e triadores de residuos sé-
lidos em parceria com a prefeitura de Sdo Bernardo do Campo, que disponibiliza espaco e equipamentos.
A associacao foi fundada em 12 de fevereiro de 2001, com pouco mais de vinte integrantes oriundos
do antigo lixao do Alvarenga, que se uniram para melhorar sua qualidade de vida e trabalho. Os associados
dividem o dinheiro obtido com a venda dos materiais em partes iguais por hora trabalhada

SBCSOL e Raio de Luz

Em 2012, a Incubadora de Empreendimentos Solidarios de Sao Bernardo do Campo (SBCSOL) re-
alizou um processo de sensibilizacdao a fim de selecionar empreendimentos de economia solidaria que
necessitassem de apoio na busca da autogestdo. A associacdo Raio de Luz foi selecionada, e a SBCSOL,
com uma metodologia predefinida, iniciou o processo de diagnéstico em fevereiro de 2013.

98



Diagndstico da associacao

ANALISE DOS SONHOS
Para identificar quem participava do empreendimento e saber quais eram seus anseios, foi reali-
zada a dinamica dos sonhos.

Quem somos: familia, catadores, trabalhadores dedicados, defensores da natureza.

O que esperamos da Incubadora: ajudar a sociedade, aprender sobre cooperativismo, reco-
nhecimento, direitos, dignidade, sobrevivéncia, amizades, recomeco, melhoria de vida, me-
Ihores equipamentos, ressocializacao, inclusao social, aprendizado.

Quais sao os sonhos referentes a estrutura: bebedouros, banheiros, trés caminhodes, galpao
organizado, esteira, equipamentos.

Quais sdo os sonhos referentes a produgao associativa: melhorar a condigao de trabalho, me-
Ihorar a retirada.

Quais sao os sonhos referentes a seguranca no trabalho: cadeiras para maior conforto, mu-
dar de local.

Quais sao os sonhos referentes a gestao: ter mais conquistas, garra, motivacao, dignidade,
posses.

Quiais sao os sonhos pessoais: quitar as dividas, ter casa propria, cursar uma faculdade, ter um
carro.

CONDICOES DE TRABALHO

As condicoes de trabalho dos associados eram insalubres, como é possivel verificar na Figura 12.2
abaixo, na qual uma trabalhadora esta sentada em meio aos residuos sélidos sem equipamentos ade-
quados de protecao.

Figuras 12.1 12.2 e 12.3 - Associados triando residuos solidos

Figura 12.2

Fonte: SBCSOL
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Os associados sentavam-se:nomeio dos residuos, caracterizando insalubridade e maiores chances
: de contaminacao. O esforco corporal'empreendido para realizar todas as fungoes de recolher, selecionar
% " . edestinar os materiais era extremamente prejudicial a ergonomia destes trabalhadores.
A
,ﬁ%t = JOGOS PARA INTEGRACAO
V) Como forma de estabelecer relagdes de confianga, a’'SBCSOL desenvolveu varias dinamicas que

,contribuiram para as mudan(;as.

¥4
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Figuras 12.4 e 12.5 - Dinamicas de integracao
Fonte: SCBSOL

Algumas dinamicas foram realizadas (Figuras 12.4 e 12.5) para melhorar a integracdo entre os
membros. A Figura 12.6 a seguir mostra os associados interagindo com uma boneca; sem saber, eles
depois teriam de fazer o mesmo com os companheiros de trabalho.
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Figura 12.6 - Dinamica da boneca . -
Fonte: SBCSOL . 1 el

Na atividade seguinte, foi realizado o diagnéstico da dimensao associativa, que trazia um boneco
que representava a Raio de Luz. Os associados colocavam adesivos segundo sua avaliacdo de algo posi-
tivo ou negativo (Figura 12.7). ; -

Figura 12.7 - Representacdo da Raio de Luz

Fonte: SBCSOL
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Para que os associados compreendessem o processo produtivo e participassem das transforma-
¢oes, foi realizada uma oficina de processos (Figura 12.8).

GRUPO L

Figura 12.8 - Oficina de processos
Fonte: SBCSOL

Essa oficina consistia em mobilizar o grupo para que desenhasse, conforme sua visdo e experién-
cia, a forma como a associacdo produzia. Baseando-se no desenho feito pelo grupo, foi feita uma ilustra-
¢ao de seu fluxo de producao, com os processos mostrados de maneira mais clara (Figura 12.9).
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(plastico, papelao e vidro)
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de cada material
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GALPAO aluminio, pet)

Figura 12.9 - Processo produtivo da cooperativa de reciclagem
Fonte: SBCSOL
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Figura 12.10 - Divisdo do trabalho cooperativa de reciclagem
Fonte: SBCSOL
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PLANO DE TRABALHO

Depois de analisar a situacao da associacao, foram estabelecidas metas para atender as necessi-
dades e sonhos dos associados. Nesse sentido, com apoio da prefeitura de Sdo Bernardo do Campo (SP)
e parceria da SBC Valorizacao de Residuos, buscando solucionar o problema da estrutura, a associacao
mudou-se para um espaco transitorio que comportava a capacidade de triagem (Figura 12.11).

HES

Figura 12.11 - Inauguracdo do novo local de triagem
Fonte: SBCSOL

Percebeu-se que, mesmo com a mudanca, a associacao nao aproveitava todo o seu potencial pro-
dutivo, tendo em vista que existiam formas melhores e mais rapidas para triar os materiais.

—————— .
-

Figuras 12.12 - Trabalho antes da implantacao do novo layout
Fonte: SBCSOL .
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Figura 12.13 - Trabalho antes da implantacdo do novo layout
Fonte: SBCSOL

Dessa forma, desenhou-se um novo layout para facilitar o fluxo dos residuos e melhorar a produ-
tividade. As Figuras 12.14 e 12.15 mostram o novo prédio e as areas cobertas.

Figura 12.14 - Layout do novo prédio com areas cobertas
Fonte: SBCSOL
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Figura 12.15 - Layout do novo prédio com areas cobertas

Fonte: SBCSOL
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Seguindo o layout proposto, que possibilitaria um processo produtivo mais rapido e com menos
desgaste fisico, a associacao instalou uma esteira rolante (Figuras 12.16 e 12.17).

Fonte: SBCSOL

Com esse equipamento, os triadores puderam verificar o aumento de produtividade e o retorno
financeiro.

Durante os acompanhamentos técnicos, identificou-se que os associados arrastavam manual-
mente os bags (grandes sacos) com os materiais, produzindo grande fadiga corporal. Refletindo sobre
essa questao, propos-se um carrinho para transporta-los de forma mais rapida e menos cansativa.

Apos a instalacao da esteira, também foram cedidas empilhadeiras e alguns associados fizeram
cursos para profissionalizarem-se como operadores, visando tornar o trabalho mais seguro.

Outra questao identificada no processo foi a necessidade de mais precisao na venda dos materiais.
Para que isso pudesse ser feito, foi instalada uma balanca (Figura 12.18).
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Figura 12.18 - Balanga em funcionamento
Fonte: SBCSOL

No dia 17 de dezembro de 2014, os catadores viram seus sonhos mais uma vez se tornarem reali-
dade com a inauguracao da Central de Triagem Semiautomatica.

Figura 12.19 - Cooperados presentes a inauguracdo da Central Semiautomatica
Fonte: SBCSOL
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Figura 12.20 - Estoque de material prensado

Hoje a Associacao recicla cerca de 900 toneladas por més, em parceria com a prefeitura de Séao
Bernardo do Campo, que disponibiliza espaco e equipamentos com cessdo de uso por 30 anos.

P

Figura 12.21 - Estoque de matg
Fonte: SBCSOL



Atualmente sao 80 associados que dividem o dinheiro obtido com a venda dos materiais em par-
tes iguais por hora trabalhada.
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Figura 12.22 - Cooperados triam na nova esteira
Fonte: SBCSOL

Conclusao

A Associacao Raio de Luz, durante esse periodo de incubacdo, passou por diversas mudancas,
tais como o local, aimplantacdo do novo layout e a instalacdo de equipamentos que facilitaram o tra-
balho dos associados. Com essa nova organizacao da producao, os resultados obtidos demonstraram
a eficacia do projeto. A retirada média por hora trabalhada teve um aumento de mais de 100% em um
ano; a producdo, que antes era de cerca de 20 toneladas/més, passou para cerca de 900 toneladas/
més; os associados adquiriram melhores condi¢des de trabalho, e muitos dos sonhos mencionados no
inicio do processo foram alcancados, ja que muitos compraram casa prépria, carro e uma associada
estd cursando a faculdade.

EMPREENDIMENTO DE ARTESANATO REAPRENDENDO A VIVER

O grupo Reaprendendo a Viver é composto por cerca de dez pessoas atendidas pela oficina de cos-
tura do Nucleo de Trabalho e Arte da Rede de Atencao Psicossocial (Nutrarte) do municipio de Sao Bernar-
do do Campo. Trata-se de um dispositivo que fomenta empreendimentos e iniciativas de trabalho e renda,
tendo a inclusao e a participacdo social como meio e fim das a¢des de cuidado na saide mental.

Existente desde 2011, o Nutrarte organiza suas a¢des a partir da Politica Nacional de Economia
Solidaria, da reforma psiquiatrica e da reabilitacdo psicossocial, atendendo pessoas com transtornos
mentais, sofrimento psiquico e uso de alcool e outras drogas, que tiveram suas redes sociais de suporte
rompidas ou que se encontram vulneraveis.

As acdes do Nutrarte iniciaram-se como oficinas terapéuticas que tinham como finalidades mane-
jos terapéuticos em torno da experiéncia psiquica dos sujeitos. Oficinas de culinaria e artesanato come-
caram a despontar e transbordar para além do uso terapéutico a partir do momento em que os proprios
participantes aproximavam suas historias sociais destes atos de fazer o trabalho. Hoje, o Nutrarte conta
também com outros empreendimentos — movelaria de paletes, customizacao de acessérios de moda,
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companhia de palhacos, horta organica, difusora de design, atividades artisticas e culturais na pinacote-
ca do municipio e equipe de vendas da loja solidaria.

Ao entrarem no programa, os usuarios do Nutrarte escolhem um oficio oferecido pela casa para
aprenderem ou aperfeicoarem-se. Em grupo, essas pessoas desenvolvem habilidades focadas em sua
insercdo no universo do trabalho. Ao desenvolverem essas habilidades em conjunto, elas também cons-
troem lacgos afetivos e fortalecem-se no amadurecimento das relagdes interpessoais. A arte é instrumen-
to de todas as oficinas que, apesar de serem ministradas por técnicos especialistas, requerem um refi-
namento e mais conhecimento do campo das artes e do design para realizarem produtos com maior
diferencial e qualidade.

A qualificacdo das oficinas técnicas e a investigacdo da identidade por meio da linguagem artistica
produzem importantes resultados para o publico desse projeto: mudanca de estado de espirito, melho-
ria da autoconfianca e estimulo para aprender coisas novas.

A instituicdo adere a possibilidade de desenvolver projetos artisticos com verdadeira base concei-
tual e diferencial estético. Isso possibilita o desenvolvimento de uma identidade forte que permita ser
reconhecida por outros como um grupo. Soma-se a isso a possibilidade artistica de usuarios e oficineiros
desenvolverem expertise para criar projetos com mais autonomia.

A assessoria técnica da SBCSOL concentrou-se, nesse caso, no processo de criar produtos a partir
de caracteristicas genuinas do grupo. Para isso, 80% do tempo foi utilizado em laboratérios de experi-
mentacao de técnicas artesanais, de composicdo de formas e cores, de descoberta de elementos que
representassem a identidade dos autores em seus produtos, de processos produtivos e acabamentos de
alta qualidade, executdveis apesar das limitacdes psicomotoras.

O primeiro passo dessa autodescoberta de potenciais, na pratica, foi a construcdo do perfil de
cada integrante. Pela observacao dos resultados de cada sessao de exercicios de criacao, foi possivel
perceber com o que cada integrante identificava-se e executava com melhor qualidade.

Com o diagnéstico inicial e o perfil criativo do grupo, foi possivel perceber quais as oportunidades
existentes para direcionar a organizacdo de um empreendimento econdmico e quais seriam os desafios
gue deveriam ser observados de forma estratégica.

Figuras 12.23 - Perfil criativo do grupo - levantamento das habilidades de cada integrante
Fonte: SBCSOL
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Figuras 12.24 - Perfil criativo do grupo - levantamento das habilidades de cada integrante
Fonte: SBCSOL

Oportunidade percebida
Construir a identidade do grupo a partir da expressao artistica dos integrantes e, dessa maneira,
ter um diferencial em seus produtos para maiores oportunidades de comercializacao.

Desafios estratégicos
Problema percebido: o grupo trabalha todos os dias na producao de sacolas e bolsas, mas as ven-
das sao raras, por isso ha desanimo dos integrantes.
Construcdo de desafios estratégicos:
«  Como poderiamos construir uma identidade forte, que caracterizasse os produtos e os dife-
renciasse no mercado, aumentando as possibilidades de comercializagcao?
Acdo: Realizacdo de laboratérios de criacdo para aprimorar o resultado artistico e expressivo
do grupo.
«  Como poderiamos lidar com as restricdes psicomotoras (limitacdo na operacao de maquinas
de costura, tesoura etc.)?
Acao: Experimentar técnicas artesanais que requeiram baixa precisao motora, mas que pos-
sam contribuir significativamente na composicdo das pecas. A ideia é que a costura a maqui-
na, que poucos integrantes realizam, deixe de ser um gargalo de producao.

Desenvolvimento de produtos como parte de um plano de negdcios

O coracdo da incubacéo foi o desenvolvimento de produtos, considerando que a pratica da pro-
ducao artesanal era a area do negécio na qual os integrantes apresentavam maior desenvoltura, e tam-
bém porque era dali que o diferencial desse empreendimento - sua identidade — poderia ser construido.
Entretanto, a criacdo de produtos nao pode ser entendida de maneira isolada se a pretensao for a mon-
tagem de um negdcio.
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Mesmo com um grupo imaturo em seu empreendimento econdmico, e ainda longe de tornar-se
independente da instituicao que o apoia, o Reaprendendo a Viver tomou contato com as seguintes areas
do plano de negécios: produto/servico; institucional/empresa (parcerias); producao/operacao, recursos
humanos e comunica¢do e marketing.

Produto/servico

Bolsas e sacolas feitas com retalhos de tapecaria doados a instituicdo Nutrarte. Os integrantes
aprenderam o oficio da costura fazendo bolsas de retalhos de tapecaria. Hd um volume grande dessas
doacdes e ndo ha recursos para compra de outros materiais. A ideia, entdo, para a criacdo de uma nova
linha de produtos, foi aproveitar essas bases de tecido e trabalha-las com estampas de carimbos produ-
zidos pelos préprios integrantes.

Institucional/empresa

A incubacgao investiu na conexdo de parcerias para o grupo e o Nutrarte a fim de que o novo tra-
balho tivesse outras expertises envolvidas e pudesse dar maior visibilidade ao grupo. A maior parceria
foi estabelecida com a Pinacoteca do Estado de S&o Paulo, que o grupo Reaprendendo a Viver visitou
durante um ano e meio. As visitas (Figuras 12.25 a 12.28), especialmente preparadas pelo Nucleo de
Acdo Educativa da Pinacoteca, tiveram como objetivo principal ser fonte de inspiracdo aos integrantes
do grupo para formacao de um repertério artistico e cultural aplicadvel em suas criagdes de produtos.
Esperava-se que, ao tomar contato com o universo da arte (movimentos artisticos, formas de expressao,
composicdes de formas e cores, dentre tantos outros aspectos dessa descoberta), os visitantes tivessem
elementos para construir sua propria identidade artistica e, assim, pudessem expressa-la em suas cria-
¢cOes dentro das oficinas laborais do Nutrarte. Esse resultado foi alcancado no decorrer das muitas visitas
e ap6s muitos exercicios.

Figuras 12.25, 12.26, 12.27 e 12.28 - Visitas a Pinacoteca do Estado de S&o Paulo
Fonte: Nucleo de Acdo Educativa da Pinacoteca
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Na medida em que se descobria a arte, a inspiracdao nascia pronta para ser realizada e aperfeico-
ada. O resultado concreto foi a producao piloto de onze bolsas estampadas com carimbos produzidos
manualmente nas oficinas de criacao (Figuras 12.29 a 12.32). O resultado mais importante, entretanto, é
imateral; transparece no sorriso e no depoimento dos participantes. Como bem disse Naldo, um dos in-
tegrantes do grupo:“Eu nunca imaginei que pudesse estar dentro do museu. Tinha vontade, mas achava
que nao era para mim. Estar aqui me faz esquecer as coisas ruins, me faz aprender e poder compartilhar
com outras pessoas. Me sinto muito feliz".

Figura 12.29, 12.30, 12.31 e 12.32 - Bolsas estampadas com carimbos artesanais feitos pelos integrantes
Fonte: SBCSOL
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A Pinacoteca dedica-se a incluir o ndo publico em seu espaco. Todos os envolvidos nessa parceria
puderam testemunhar o quanto o acesso a arte de forma pratica, curiosa, relacionada as histérias de
vida é uma ferramenta poderosa para a autovalorizacdo do individuo e para seu desabrochar como
aprendiz e realizador.

Producao/operacao

A organizacdo da producao seguiu as diretrizes anteriores dadas pela oficineira Dirce Albuquer-
que, professora de costura que acompanha o grupo. As etapas de trabalho sao divididas em risco e corte,
alinhavo, costura de forro, costura de alcas, fechamento da peca. A essa ordem foi implementada uma
primeira etapa de estampa manual dos tecidos com os carimbos criados pelos integrantes.

Recursos humanos

Os integrantes do grupo sdo todos acompanhados em tratamento de saliide mental e, por estarem
em situacao de vulnerabilidade, sdo muito instaveis. Quanto mais envolvidos no trabalho, mais chances
de recuperarem sua autoestima, de equilibrarem sua salde e de desenvolverem autonomia a partir das
pequenas agoes rotineiras. O ambiente de trabalho propicia a experimentacao da rotina, da organiza-
¢cao, do compartilhamento, da responsabilidade e da cooperacao. Nesse ponto, também a formacao
criativa realizada pela incubadora estimula a descoberta de talentos das préprias pessoas — delas por
elas mesmas, gerando valor ao que sao capazes de realizar.

Figuras 12.33 a 12.36 - Préticas de incubacédo
Fonte: SBCSOL
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Figuras 12.37 a 12.40 - Praticas de incubacao
Fonte: SBCSOL

REFERENCIAS
SLACK, N. Administracao da producao. Edicao compacta. Sao Paulo: Atlas, 2005.
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13
GESTAO COMERCIAL

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes
Carla Luiza Costa

Gestao comercial é a administracao, dentro de uma organizacao, de atividades relacionadas a ven-
das, atendimento ao cliente, gestdo financeira, recursos humanos, tecnologia, compras e estoques. Ser-
ve para atingir os objetivos da empresa relacionados ao cumprimento das metas de vendas, atendimen-
to ao cliente, participacdo de mercado, agdes de marketing e outros, dentro das politicas estabelecidas.

Para realizar a gestao comercial é preciso planejar e supervisionar as atividades da area comercial
visando a conformidade de seus procedimentos com a politica comercial do empreendimento.

CASO DE APLICACAO

HORTAS URBANAS

O programa Hortas Urbanas, antes denominado Hortas Comunitarias, integra as acées de Geracao
de Trabalho e Renda - Economia Solidaria, da Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Trabalho e
Renda (SDET) da Prefeitura Municipal de Sao Bernardo do Campo.

As hortas, em geral, sdo cultivadas em dreas utilizadas pelas linhas de transmissao da Eletropaulo,
da Sabesp, onde ha tubulacdo subterranea, ou em terrenos ociosos da cidade, tornando-os produtivos
sem oferecer risco ao entorno. Em cada local trabalha um grupo de familias em espacos predetermina-
dos na plantacao de verduras e legumes adequados a realidade e sem aditivo de produtos tdxicos.

Inicialmente constituidas pela Secretaria de Desenvolvimento Social e Cidadania, as hortas Nutri
Vida, Saude e Vida, Baeta Il, Dos Vianas e Sapucaia, todas localizadas no municipio, tém atualmente re-
cebido a assessoria técnica da SBCSOL - parceria da prefeitura de Sao Bernardo com a Universidade Me-
todista — por meio da realizacao de diagndsticos associativo e econémico, de acdes formativas visando
a autonomia e autogestao e de ferramentas de gestao colaborativa e aperfeicoamento dos processos
produtivos a partir do manejo ecologicamente correto.

Além das vendas realizadas diretamente nas hortas - o frescor dos produtos colhidos na hora! —, o
programa também oferece estes produtos a quem nao pode se dirigir aos locais de producdo. Na barra-
ca de organicos, ja instalada na drea externa do Espaco Solidario e da Central de Trabalho e Renda (CTR)
e no Espaco da Secretaria de Educacao, hoje em fase de reestruturacao, é possivel adquirir hortalicas e
demais produtos sem agrotoéxicos, das cinco hortas urbanas, a precos menores que os comercializados
no mercado, acessiveis e com muita qualidade.

Outra acao essencial da SBCSOL com as hortas urbanas é o aprimoramento do manejo de plantio:
aidentificacdo de qual substancia esta em falta, orientando a forma de nutrir a planta para consequente
melhoria do produto; as técnicas de plantio; a protecao natural contra as pragas, entre outras atuagoes.
0O acompanhamento e a orientacao sdo realizados por profissionais terceirizados da area com supervisao
do corpo técnico da SBCSOL.
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Figuras 13.1 e 13.2 - Produtora Carmelita Farias na comercializacao da producao
Fonte: SBCSOL
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GESTAO AMBIENTAL

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes
Carla Luiza Costa

A gestdo ambiental é uma érea relacionada com a sustentabilidade e planejamento ambiental e
aborda a vertente econémica, social e ambiental das atividades empresariais.

Serve para reduzir riscos a saude, economizar recursos, contribuir para a sustentabilidade do pla-
neta e preservacao do meio ambiente, bem como para adequar o negécio a realidade da legislacdo a fim
de que a organizagao esteja ambientalmente correta em suas a¢des e procedimentos.

Para exercer a gestao ambiental é necessario adequar a realidade da empresa as acdes basilares de
sustentabilidade, visando a adequacao de sua estrutura, dentro de suas condicdes e capacidades, ao que
determinam as normas ambientais reguladoras do setor de atividade ao qual pertence o negécio.

CASOS DE APLICACAO

BiLLiNGgs TOUR

Figura 14.1 - Etapa de elaboracédo dos roteiros
Fonte: SBCSOL

O Billings Tour é um projeto de fomento turistico na represa Billings protagonizado por um grupo
de homens e mulheres, trabalhadores da pesca, moradores da regiao Pés-Balsa e filiados a Col6nia de
Pescadores Z1. Visa comercializar passeios turisticos de barco como alternativa de complementacao de
renda no periodo de defeso (quando a pesca de determinada espécie é proibida) e melhoria geral da
qualidade de vida da comunidade a que pertencem, contribuindo para a valorizacao da sociobiodiversi-
dade local e para a construcao de uma nova realidade turistica para a regido do Pés-Balsa.

O projeto tem como escopo a Represa Billings, que possui cerca de 50% de seu territério em area
de protecdo e recuperacao de mananciais. A Represa possui um dos mais belos fragmentos de Mata
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Atlantica da Grande Sao Paulo, além de um ambiente propicio a pratica de esportes nauticos. A pescaria
é outra boa opcao de turismo e lazer. Essa regiao guarda uma rica diversidade ecoldgica e, ao mesmo
tempo, uma necessidade urgente de preservacao de seu territério e espelho d'agua, de suma importan-
Cia para a regiao do ABCDMRR' e todo o estado de Sao Paulo.

Objetivando maior eficacia, foram desenvolvidos estudos com o grupo de pescadores artesanais
envolvidos no projeto para que fosse possivel mapear os melhores pontos para as rotas turisticas, identi-
ficando e potencializando a diversidade existente, além das especificidades do recurso hidrico e entorno.

A metodologia utilizada teve como base a observacdo e a pesquisa participante, por meio da
andlise de aspectos didaticos e pedagdgicos que se inserem nas acdes que objetivam compartilhar res-
ponsabilidades no regramento e uso dos recursos ambientais da regiao.

A lei especifica da Billings (Lei Estadual n° 13.579, de 13 de julho de 2009) foi trabalhada, servindo
de norte para a formulacao da melhor estruturacdo da proposta, dirimindo qualquer risco de infracdo
ambiental por tratar-se de um empreendimento econdmico solidario que terd como escopo uma regiao
inserida em uma drea de preservacao permanente.

Justificativa

Gerar oportunidades profissionais para os diversos perfis sempre foi um grande desafio para os
governantes e uma expectativa para os cidaddos. O desemprego traz consigo inimeros problemas e
fragilidades, como o aumento da pobreza e criminalidade, desagregacao familiar, uso de drogas licitas
e ilicitas que influenciam no aumento dos gastos publicos com saude, programas sociais, entre outros.

A implantacao deste projeto contribui para minimizar os problemas sociais e aumentar a consci-
éncia da comunidade sobre a preservacao do meio ambiente como fator de atracao turistica, a preserva-
cao da cultura e folclore da regido, o aumento da autoestima e a valorizacao de sua categoria — pescador
- e do local onde mora — P6s-Balsa.

A regiao do entorno da Billings e a represa em si, proximas da regiao do Pés-Balsa, oferecem con-
dicbes favordveis para o desenvolvimento de produtos turisticos por estarem préximas da capital, com
facil acesso pelas rodovias Anchieta e Imigrantes e pelo Rodoanel. Vale a pena ressaltar também o po-
tencial turistico representado pelas belezas naturais formadas pela Mata Atlantica, que contrasta com
78 km? de espelho d’agua.

Serao incorporados e valorizados pelo projeto os fatores de atracdo turistica que ja foram imple-
mentados no local, como a revitalizagao da Prainha.

O projeto esta em sintonia com a pauta de prioridades do Governo Federal, por meio da geracao
de renda e substituicdo dos beneficios sociais por trabalho.

Objetivos do projeto

OBJETIVO GERAL

Fomentar atividades turisticas na represa Billings, assim como nos bairros do Pés-Balsa, de forma
sustentavel, envolvendo os comunitarios, principalmente aqueles que hoje vivem da pesca de subsistén-
Cia, que se encontra em fase de descontinuidade, e/ou buscam sua primeira oportunidade profissional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
«  Promover as potencialidades ambientais e culturais dos bairros do P6s-Balsa.
«  Gerar renda, nao so6 para os trabalhadores da pesca e seus familiares, mas também para os
moradores interessados em agregar seus produtos e servicos a proposta.
«  Conscientizacdo ambiental dos moradores, com foco na qualidade de vida e na interacdo do
homem com meio.
«  Abastecer o comércio local.

1 Regido industrial formada por sete municipios da Regido Metropolitana de Sao Paulo: Santo André (A), Sdo Bernardo do Cam-
po (B), Sdo Caetano do Sul (C), Diadema (D), Maua (M), Ribeirdo Pires (R) e Rio Grande da Serra (R).



«  Tornar o bairro conhecido e promover as qualidades ambientais e turisticas da represa.

«  Promover a¢ées que contribuam para dinamizar a comunidade local de forma a criar uma
atmosfera de valorizacao de seu espaco e articulagao social.

«  Chamar a atencdo do poder publico para melhoria nas areas da saude e educacao, esporte,
turismo e lazer.

Meta
Até 2016 — ano olimpico —, ser reconhecido no estado de Sao Paulo como a melhor opcao de turis-
mo ecoldgico, entrando, assim, para os mais conhecidos roteiros turisticos do estado.

Inovacao

A proposta prevé a aquisicdo de um pier movel (atracadouro flutuante e mével, desmontavel,
gue nao cause impacto ambiental). Seria uma forma de atrair, a partir de um acesso confortavel, maior
numero de passageiros aos passeios de barco.

Cronograma de acoes 2014

Quadro 14.1 - Cronograma de acoes

Nov.
Dez
Jan
Fev.
Mar.
Abr.
Mai
Jun
Jul

Ago.
Set
Out.

ACOES

Adequar o projeto para servir de justificativa para o
recebimento do barco de passeio com 12 lugares,
previsto no projeto 003 da Secretaria Nacional de
Economia Solidaria.

Definir termo de incubacao com a colonia de pesca-
dores.

Oferecer formacodes referentes a atividade, como
gestdo administrativa, identidade visual, gestdo de
pessoas, primeiros socorros/turismo receptivo/cultu-
ra e folclore da regiéo.

Criar identidade visual e promover material de divul-
gacao.

Organizar participagao em eventos relacionados e
espacos de visibilidade.

Elaborar projetos para captacao de recursos por meio
de editais e projetos e compensacéo.

Fazer parcerias com empreendimentos relaciona-
dos ou que contribuam para a maior visibilidade da
iniciativa.

Recebimento da embarcacao.

Divulgacao dos pacotes turisticos.

Diagndstico

O bairro do Riacho Grande e toda a regido do Pés-Balsa, em Sdo Bernardo do Campo (SP), localiza-
do na Serra do Mar, em drea de preservacdao ambiental em razdo dos mananciais e seus fragmentos de
Mata Atlantica, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), tem aproximada-
mente 40 mil habitantes. A economia local baseia-se no comércio, no cultivo e na atividade pesqueira,
gue se encontra em fase de descontinuidade. Em 1990 havia 1.500 pescadores profissionais em ativida-
de regular e 2 mil amadores por final de semana. Essa atividade tinha uma participacao significativa no
comércio local e na geracdo de emprego. Atualmente, a populacdo de pescadores profissionais cadas-
trados é de apenas 450, e praticamente desapareceu a pesca amadora. Os fatores para esta diminuicao
foram a falta de fiscalizacdo pelo poder publico, o aumento da ocupacao irregular na regido, a falta de



tratamento de esgoto e bombeamento sem tratamento do rio Pinheiros para a Represa Billings e a falta
de incentivo da categoria.

No ano 2000, a renda média do pescador era de dois saldrios minimos; hoje nao chega a um salério
minimo, que nao cobre seus gastos.

Especificidades

«  Este é um projeto que inicialmente favorecera sete familias de pescadores, além de proprieta-
rios de restaurantes, sitios e profissionais autdnomos, visando a obtencao de bons resultados
gue possibilitem a ampliacao do projeto para outras familias de pescadores, por meio do re-
passe de nossas experiéncias.

« O funcionamento ocorrera, preferencialmente, de setembro a maio, aproveitando as estacoes
da primavera e verdo, e nos meses de junho a agosto. A renda dos cooperados serd mantida
com a atividade pesqueira de subsisténcia, aproveitando o periodo em que a pesca é permi-
tida e mais abundante.

« A fim de contribuir para a melhoria do visual das margens da represa (local de embarque) e
promover a¢des de conscientizacdo com os moradores e visitantes, sera realizado mensal-
mente o mutirdo da limpeza nas margens da represa Billings.

« O projeto defende a politica de precos acessiveis, garantindo a venda de pacotes com precos
diferenciados para atender as necessidades e expectativas de todos os tipos de publico, o que
sera suficiente para cobrir os custos e gerar um resultado positivo.

«  Os pacotes de passeios turisticos foram construidos coletivamente, a partir da analise de dife-
rentes contextos e do desejo de apresentar as belezas locais aos visitantes.

A selecdo dos pacotes obedeceu aos seguintes critérios:

« o local de embarque e desembarque para o passeio tem que ser em local de facil acesso aos
visitantes;

«  os roteiros devem incluir uma visita a capatazia da colonia de pescadores Z1, para que os visi-
tantes conhecam a histéria dos pescadores da Billings;

«  no passeio turistico devem ser criados trechos sem barco, pois algumas pessoas nao se sen-
tem confortaveis em permanecer embarcadas por mais de 15 minutos, ou simplesmente tém
fobia, ou nao se sentem interessadas no passeio a barco;

« terestrutura de alimentagdo, mesmo nos casos de passeios curtos;

«  pensar em precos populares, mas também em valores que permitam oferecer um servico di-
ferenciado;

«  partida no Pés-Balsa;

+ locais de embarque com estrutura para receberem 6nibus ou van.

CONCLUSAO

O Projeto traz consigo o desafio de criar novas alternativas de geracdo de trabalho e renda en-
volvendo uma categoria que carrega um histérico de lutas e resisténcia por melhores condi¢des de tra-
balho e reconhecimento profissional, além do desgastado processo de desconstrucdo da imagem do
pescador como um inimigo da preservacao ambiental. A iniciativa alicerca-se na conscientizacao am-
biental e na valorizacdo das potencialidades locais como acao estratégica de difusao turistica e pratica
de educacdo ambiental, em que a compensacao do periodo do defeso ganha outro sentido na medida
em que o pescador assume também seu papel de agente ambiental e, por meio de sua vivéncia, traz
outra percepcao sobre as relagbes do homem com o meio, tratando de praticas sustentaveis, resgate
cultural e desenvolvimento local.

REFERENCIAS
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do, Sao Paulo, 14 jul. 2009. Disponivel em: <http://governo-sp.jusbrasil.com.br/legislacao/818001/lei-13579-09>.
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PLANEIAMENTO ESTRATEGICO

Renata Mendes
Carla Luiza Costa

Planejamento é o ato ou o efeito de planejar,
de criar um plano para alcangar determinados ob-
jetivos. Estratégia trata das operagdes que fazemos
para enfrentar situacdes em condi¢des vantajosas.
O planejamento estratégico, na pratica da incu-
bacdo, é tracar com o empreendimento o que ele
deseja alcancar e como fard para conquistar esse
objetivo. Na fundamentacéo desse planejamento, é
necessario estar claro e afinado entre todos os parti-
cipantes o0 “porqué’, a razao de existéncia do empre-
endimento. Parece 6bvio que um empreendimento
ja tenha que ter clara sua razao de existir, mesmo no
caso dos projetos sociais, nos quais, muitas vezes,
empreender é uma necessidade que ocorre por fal-
ta de uma alternativa no mercado de trabalho que
dé retorno financeiro. Ainda assim, por tras das ra-
z6es 6bvias ha os “porqués” essenciais, que movem
as vontades e sao encontrados naquilo que os em-
preendedores fazem com gosto, com talento e com
qualidade. H4 um conceito chamado “circulo de ouro’, do palestrante motivacional Simon Sinek', que
defende que o sucesso de uma lideranca inovadora (seja de uma ideia, de um produto, de uma mobili-
zacado de pessoas etc.) estd em primeiro ter claro o porqué, para depois definir como e, finalmente, criar
o que sera feito. Um dos exemplos do autor é o sucesso da marca Apple. Segundo Sinek, a empresa é
capaz de gerar filas quilométricas de consumidores disputando para serem os primeiros a comprar o ul-
timo lancamento do iPhone, ndo porque o aparelho seja o melhor celular encontrado no mercado, mas
porque a marca é identificada com “quebra do status quo”. Essa é sua esséncia, seu porqué, e é com isso
que os consumidores identificam-se. A partir de sua razao de existir, a lideranca inovadora cria as estraté-
gias de como ofertara seu produto. No caso do exemplo citado, 0 “o qué” poderia ser celulares, notebooks
etc.; todos esses produtos e servicos com a forca da identidade que a marca Apple foi capaz de construir.
Voltando a incubadora, podemos utilizar essa mesma perspectiva para enxergar os empreen-
dimentos: o que os diferencia de outros negdcios similares? Como poderiam criar um “porqué” mais
atraente, capaz de aumentar seu potencial de comunicacao e venda? Veremos a seguir o estudo de
caso da Rede de Artesanato de Sao Bernardo do Campo. A Rede é formada, em sua maioria, por artesas
participantes do movimento da economia solidaria, que realizam, com zelo e qualidade, trabalhos ma-

1 Simon Sinek é autor de diversos livros que ensinam lideres e organiza¢des a inspirar pessoas. Uma de suas criagcdes mais
conhecidas é o conceito golden circle (circulo de ouro) descrito no TED como “um modelo simples, mas poderoso para inspirar
liderancas a comegarem com a pergunta por qué?”. A palestra na qual explica o conceito pode ser vista no link: <https://www.
youtube.com/watch?v=qP4nzIVMIq0>. TED (abreviacdo de Technology, Entertainment and Design), é hoje uma organiza¢do
nao governamental dos Estados Unidos que realiza conferéncias de até 18 minutos, as TED Talks, com o objetivo de disseminar
ideias que fazem diferenca para o mundo e a sociedade.



nuais como croché, pintura, trico, bordado, entre outros. Essas artesas juntaram-se para conseguir mais
oportunidades de comercializar seus produtos, visto que os espacos expositivos cedidos pela prefeitura
municipal de Sao Bernardo do Campo, ou por outros apoiadores, priorizam grupos, ndo empreende-
dores individuais, considerando que o incentivo as iniciativas coletivas esta previsto nos principios da
economia solidaria. Ainda que se apresentem em grupo, essas artesas e artesdaos ndao compdéem uma
unidade produtiva. Suas producdes sao individuais, diversificadas em técnicas, materiais e tipos de pro-
dutos, e nao se diferenciam de outros milhdes de artesados. Isso acontece, fundamentalmente, porque a
producao artesanal aqui tratada é urbana, ndao tem uma raiz cultural significativa, ndo representa uma
regiao, nao é passada de geracao em geracao. Pelo contrario, é inspirada nos modelos “passo a passo”
mostrados em revistas de artesanato e cursos nos quais todos os artesdos-consumidores do Pais formam
as mesmas bases, os mesmos modelos, as mesmas referéncias.

CASO DE APLICACAO

ReDE DE ARTESANATO DE SA0 BERNARDO DO CAMPO

Integram a Rede os grupos Arte que Faz e Arte Livre Expressao, junto com outros grupos e artesaos
independentes participantes do Férum Municipal de Economia Solidaria. Até janeiro de 2014, os grupos
Arte que Faz e Arte Livre Expressao estavam incubados separadamente, com contetdos similares. A partir
dessa data, houve interesse de outros artesdaos participantes das reuniées do Férum terem um espaco
para tratar exclusivamente das questdes do artesanato. Desde entdo a SBCSOL assumiu a conducao dos
encontros regulares focados no artesanato com o objetivo de constituir uma rede. Os assuntos ja tratados
nos grupos Arte Livre Expressao e Arte que Faz, como composicao de cadeia produtiva, parametros de
mercado para desenvolvimento de produtos, organizacao de stands de comercializagao, entre outros, au-
xiliaram na estruturacdo de seus grupos. De janeiro de 2014 em diante, os contetidos foram mais focados
em estratégias de profissionalizacdo do setor, composto por grupos e artesdos individuais.

Caracterizacao do empreendimento

A Rede de Artesanato é composta por cerca de quinze artesaos que produzem individualmente,
mesmo que estejam organizados em grupo, como é o caso do Arte que Faz e do Arte Livre Expressao. Os
coletivos sdo compostos principalmente por interesse dos integrantes em conseguir apoio da Prefeitura
Municipal de Sdo Bernardo do Campo, que oportuniza a participacdo em feiras para os empreendimen-
tos da economia solidaria. Em nenhum caso hda producao coletiva com meios de trabalho compartilha-
dos. Mesmo o Arte que Faz, que ha mais de seis anos é formalizado como associacdo, ndo possui uma
sede para trabalho e reunides do grupo.

Todos os artesaos incubados, sem excecao, tém sua prépria linha de produtos, feitos em técnicas
diversas (é comum que o mesmo artesao trabalhe com mais de uma técnica), todas elas amplamente
difundidas (ou seja, nenhuma técnica é tradicional, relacionada a cultura local).

A maior fatia dos integrantes é composta por mulheres maduras aposentadas ou que tém outra
fonte de renda principal. O artesanato configura-se como complemento de renda, o que dificulta planejar
e investir (tempo e recursos) para a consolidacao de um modo de trabalho que gere renda regular.

Ha muito mais artesaos no municipio além dessas quinze pessoas que se caracterizam da mesma
maneira. Os incubados sdo representantes de seus grupos ou artesdos individuais interessados em cons-
truir um caminho mais promissor para o que sabem e gostam de fazer. Os demais estao interessados nas
oportunidades de vendas, mas ainda nao perceberam que com seu modus operandi e sua producao
habitual é muito dificil conseguirem se diferenciar a ponto de ter retorno comercial. Isso porque os pro-
dutos sdao baseados em modelos de revista e cursos de artesanato, acessiveis a milhares de pessoas em
todo o Pais. Segundo o termo de referéncia do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), publicado em 2010, essa categoria de produtos néo chega a ter status de artesanato. E consi-
derada “trabalho manual”
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Oportunidade

Se o problema percebido pelos artesaos é a falta de oportunidade de venda de produtos, que
acarreta baixa ou nenhuma geracao de renda, ha que se analisar os produtos em comparagao com as
ofertas de mercado em todos os aspectos: forma, funcionalidade, qualidade técnica, preco e valor agre-
gado. Esses topicos nortearam os conteudos da incubacao, todos relacionados as dreas necessarias de
um negocio. Além disso, se a caracteristica desse publico é a soma de células produtivas individuais que
se unem por maiores ofertas de espacos de comercializacédo, é oportuno trabalhar outras vantagens do
funcionamento em rede, considerando que dessa maneira é possivel aumentar as chances de fortalecer
a imagem do artesanato na cidade, comprar materiais com menor custo em conjunto, comercializar
mais vezes e em maior escala, juntando as capacidades produtivas, e captar apoio.

Desafios estratégicos

Os grupos e artesaos individuais da Rede de Artesanato sdao muito imaturos em relagao aos seus
empreendimentos. Nao ha clareza e organizacao das dreas necessarias para um empreendimento, ndo
ha renda significativa e regular provinda desse trabalho, ndo ha dimensionamento de custos nem visao
de concorréncia e nichos de mercado. Foi a partir do diagnéstico que o nivel de maturidade dos grupos
foi identificado e direcionado as atividades de incubacdo para o melhor entendimento e aplicabilidade
nessa realidade constatada. Como os problemas percebidos pelos incubados sdo facilmente identifica-
dos, e é comum que esses problemas camuflem questdes mais profundas e ndo percebidas, iniciamos
as acdes pods-diagndstico construindo desafios estratégicos. Os desafios estratégicos sao os problemas
vistos sob uma perspectiva mais otimista, reelaborados de maneira que gerem novas ideias de solugdes,
mais amplas e menos ébvias que as solucbes ja pensadas. A criacao de desafios estratégicos quebra
o grande problema percebido pelo empreendimento no diagnéstico — no caso “problema de falta de
oportunidades de comercializacdo” - em varios problemas menores. Essa conducao auxilia a tomada de
atitude em direcao as solu¢des inovadoras, porque olhar cada parte do grande problema em separado
torna a criagdo de uma solucao vidvel a partir dos recursos disponiveis.

CONSTRUCAO DE DESAFIOS ESTRATEGICOS

Problema percebido: falta de oportunidades de comercializacao.

«  Como criar um modelo de parceria econémico e solidario entre empreendedores acostuma-
dos a agir individualmente?

Acao: construir uma rede de colaboracdo a partir de acdes concretas que mostrem as van-

tagens da conexao entre os artesdos — aprendizagem conjunta com a troca de experiéncias

entre artesdos e profissionais do mercado.

- Etapa 1: desenvolver contelido de base para amadurecer os dois empreendimentos inscri-
tos naincubacao inicialmente (Arte que Faz e Arte Livre Expressao).

« Etapa 2: Criar parceria entre designers e artesaos para a construcao da revista virtual Rede
Feita a Mdo.

- Etapa 3: abordar os aspectos de artesanato e comercializagao.

«  Como criar uma identidade para o artesanato de Sao Bernardo do Campo, considerando que
todos os empreendedores realizam trabalhos manuais desenvolvidos a partir de técnicas e
receitas amplamente difundidas no Brasil?

«  Acoes: conhecer o que ha no mercado para desenvolver parametros de comparagao com o
proprio trabalho - visita as feiras Craft Design e Paralela Gift? e pesquisa em revistas de moda
e decoracdo e internet; laboratérios de criacao, experimentando a “desconstrucdo” de pro-
dutos e técnicas familiares para dar lugar a inovacéo e ao diferencial competitivo; relacionar
produtores e seus produtos a fim de compor linhas de produtos e vendas casadas.

2 Craft Design e Paralela Gift sdo duas feiras importantes de design e decoracéo, incluindo artesanato, que atraem lojistas de
todo o Brasil. As feiras acontecem anualmente em margo e agosto na cidade de Sao Paulo.
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Figuras 15.1 e 15.2 - Anélise SWOT do grupo Arte que Faz

Fonte: SBCSOL
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A seqguir, sao apresentadas as areas do plano de negécios tratadas na incubacgao. Por uma questao de
adequacéo de linguagem e compreensdo do conteudo, as areas nao foram tratadas com a apresentacao
de um plano de negécios convencional. Ndo haveria informacdes e dados suficientes para ab construcao
desse documento. Foi utilizada a ferramenta Painel de Modelo de Negécios (Canvas) como uma etapa
anterior ao plano de negdcios. Nela os artesdos sentiram-se a vontade para, em conjunto, perceberem e

organizarem o que eles ja tinham e sabiam e detectarem com maior precisao o que lhes faltava.
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Figura 15.5 - Painel de modelo de negdcios dos grupos de artesanato
Fonte: SBCSOL

Produto/servico

Produtos diversos de decoracao e utilitarios, feitos com técnicas artesanais amplamente difundidas
(croché, pintura em tecido, tricd, costura, bordado, pintura em tela, ceramica etc.). Alguns produtos foram
reelaborados para ampliar as possibilidades de venda (a fim de atingir outros nichos de mercado).

Consumidor
Publico das feiras oportunizadas pela prefeitura, especialmente em datas festivas, como Dia das
Maes e Natal, e pessoas conhecidas dos artesaos, que compram por encomenda.

Institucional/empresa

Nas atividades de incubacdo dos grupos Arte que Faz e Arte Livre Expressao, fizemos o mapeamen-
to da cadeia produtiva de cada artesao e das similaridades e/ou complementaridades de produtos entre
eles. Isso resultou, em um primeiro momento, na conscientizacdo de fluxos e gargalos em cada etapa de
trabalho e, em um segundo momento, na ampla variedade de produtos e capacidade produtiva que os
artesaos teriam se conectassem seus trabalhos. Ja na Rede de Artesanato trabalhamos a compreensao
de um modelo de negécio formado por varios pequenos empreendimentos (artesdos individuais), em
que tratariamos de conhecer cada unidade produtiva na medida necessaria para estabelecer objetivos
comuns, potenciais e fragilidades, de modo que essas questdes pudessem ser trabalhadas em conjunto,
nao mais olhando as questdes individuais de cada artesao, mas o que era do interesse de todos.
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Mercado/concorréncia

Ha concorréncia fortissima, inclusive entre artesdaos que se conhecem e compartilham os mesmo
stands de venda. Os produtos e as técnicas sdo amplamente difundidos em revistas de artesanato, cur-
sos e feiras. De fato, os produtos tém pouco diferencial, identidade ou valor agregado e, por essa razéo,
pouco potencial de comercializacao.

A questdo da comercializacado é identificada pelos artesdos como a principal fragilidade e ne-
cessidade: eles reclamam das poucas oportunidades de comercializacdo e de publico inadequado aos
seus produtos e atribuem a isso as poucas vendas que conseguem realizar. Apds o ciclo de atividades
para compor a revista virtual, iniciamos, em agosto de 2014, o tema “Artesanato e Comercializacdo”.
A ideia era gerar a compreensdo de que a comercializacdo é apenas parte do desafio, é a ponta do
iceberg. Antes de comercializar é necessario desenvolver um bom produto (de olho nas expectativas
do mercado), cuidar da composicao de pregos, pesquisar a concorréncia, comunicar claramente o
produto, cuidar para que sua exposicao seja atraente, dentre outras questodes. A ideia foi capacitar os
participantes para que agissem com mais competéncia e assertividade na busca por melhores resul-
tados de venda de seus produtos.

No bloco de atividades “Artesanato e Comercializacao’, realizado de agosto a dezembro de 2014,
0 maior resultado da acédo coletiva e participativa dos artesaos deu-se na construcao de um projeto para
a Casa do Artesao de Sao Bernardo do Campo. A proposta nasceu da reclamacgao constante dos partici-
pantes de ndo terem um local fixo onde pudessem comercializar e realizar cursos. Até entao, a atitude
dos artesdos tinha sido pedir ao governo esse espaco. As reunides da rede passaram a ser o espaco de
discussdo de outra estratégia: ao invés de pedir, que tal propor um projeto? Guiados pela ferramenta
Project Model Canvas?, os artesdos conseguiram organizar seus desejos, levantar as justificativas neces-
sarias, compor regras de funcionamento, definir o que é e o que ndo é artesanato urbano, com critérios
para manter a alta qualidade dos produtos.

Figura 15.6 - Criacdo do painel do projeto da Casa do Artesao de Sao Bernardo do Campo
Fonte: SBCSOL

3 Project Model Canvas é um modelo de gerenciamento de projetos criado pelo consultor e professor José Finocchio Jr., inspi-
rado no Canvas Business Model Plan, j4 mencionado nessa publicagao.
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Producao/operacao

Producao individual: da compra da matéria-prima a venda, feita por cada artesdo em suas proprias
casas. As atividades de cadeia produtiva abordaram item a item as etapas de trabalho; o layout do espa-
¢o de trabalho; o melhor aproveitamento de materiais; a racionalizacao das compras, incluindo aquelas
feitas em conjunto com outros artesaos para obter vantagens no atacado; a adequacao de moveis, ilumi-
nac¢ao e equipamentos de trabalho para a qualidade da producao, diminuicao do tempo e preservacao
da saude do artesao.

Recursos humanos

A producéo seguira sendo individual, considerando que essa é uma caracteristica fundamental do
perfil dos participantes. Entretanto, participaram das reunides da Rede de Artesanato cerca de quinze
pessoas, que foram qualificadas para formarem um comité gestor da Rede de Artesanato e tornarem-se
aptas a encabecar as agées de comunicacao e comercializagcao que dizem respeito a todos os artesaos
envolvidos no Férum de Economia Solidaria.

Marketing e vendas

A assessoria técnica da SBCSOL acompanhou as acées do Instituto de Tecnologia Social (ITS), res-
ponsavel pelas areas de marketing e vendas dos pontos de comercializacao disponibilizados pela Pre-
feitura, como a Central de Trabalho e Renda (CTR) e a Secretaria da Educacao. O langamento e dissemi-
nacao da revista virtual Rede Feita a Mdo devera contribuir significativamente para a divulgacdo da rede,
chamando a atencao do publico (outros artesaos, clientes, apoiadores) para os artesaos do municipio.
A revista tem o formato de um site desenvolvido em parceria com o Estudio Pum de design grafico, com
patrocinio da Secretaria de Cultura do Estado de Sao Paulo. O veiculo - <www.redefeitaamao.com>
(Figuras 15.7, 15.8 e 15.9) - mostra o processo e os resultados do laboratério realizado com artesaos
e designers, desenvolvedores dos temas: pesquisa de referéncias para criacdo; inovacdo de produtos
- ampliando as possibilidades de venda; identidade e valor agregado — histéria por tras dos produtos;
fotografia - como cuidar da boa imagem do produto.

Além dos conteudos de capacitacao, o site mostra a aprendizagem dos artesaos mais frequentes
e comprometidos em oito casos ilustrados.

B Lt B Uns belos fuxicos, por Cecilia.

Figuras 15.7, 15.8 e 15.9 - Site Rede Feita a Mao
Fonte: www.redefeitaamao.com
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SBCSol - FICHA DE PRODUTO - Selma

Nome: centro de mesa galinha

Codigo: ?
foto
Medidas: ?
Peso: ?
CUSTOS VARIAVEIS
Materiais
. idad d qtidade ial | custo da atidade di
tipo qtidade usada minima custo materia usada rendimento
comprada
tergal 1m rende 2 1 RS 8,00/ RS 4,00 2 Produt
erga caminhos m , m . rodutos
tecido algoddo aplicagdo im rend~e 6 im R$ 11,00/ m RS 1,83 6 Produtos
decoragbes
viés 3m rolo 20 m R$ 2,40/rolo RS 0,36 6 Produtos
linha de costura ’m 1cone?m RS 1,40/cone ? ? Produtos
linha de bordado 30g cone 143g RS 9,90/cone RS 2,07 4 Produtos
cola para tecido 1/4 do tubo tubo ?g RS 2,40/tubo RS 0,60 4 Produtos
botdo para olho 2 ?/pacote ? ? ? Produtos
embalagem ? ?/pacote ? ? ? Produtos
durex ? ? ? ? ? Produtos
CUSTO MATERIAIS / PRODUTO RS
Maquinas e ferramentas

tipo custo durabili-dade custo depreciagdo
moldes de papel rigido ? ? RS? / pega
tesoura ? ? R$? /peca
giz/lapis ? ? RS$? / peca
agulha ? ? RS$? / peca
maquina de costura ? ? R$? /peca
ferro de passar ? ? R$? / peca
bastidor ? ? R$? /peca

CUSTO DEPREC. / PRODUTO RS

Mao de obra

Etapa 1: recortar tergal 1.40m x 50cm

Tempo médio:

Etapa 2: costurar viés na lateral

Tempo médio:

Etapa 3: bordar viés

Tempo médio: soma 1:15h

Etapa 4: riscar apliques no tecido

Tempo médio:

Etapa 5: recortar apliques

Tempo médio:

Etapa 6: colar apliques

Tempo médio: soma 35 min

Etapa 7: bordar apliques

Tempo médio: soma 1:20h

Etapa 8: passar o caminho

Tempo médio:

Etapa 9: colocar na embalagem

Tempo médio:

Etapa 10: Tempo médio:
CUSTO MAO DE OBRA Tempo Total:
Valor / hora: ? Valor mao de obra:
CUSTOS FIXOS
Energia custo mensal custo / produto
Agua
Luz
Internet
Telefone
Aluguel
Transporte compras
Contador
COMPOSIGAO DE PRECO

soma de custos variaveis RS
soma de custos fixos RS
% impostos RS
comiss3o vendedor RS
% fundo de reserva RS

RS

SUB TOTAL RS
% lucro RS
PRECO DE VENDA VAREJO RS
PRECO DE VENDA ATACADO RS

Inserir em custos de atacado: caixa de entrega, personalizacdo, etc.

Figura 15.10 - Ficha de composi¢ao de custos fixos e variaveis, ferramenta de

aprendizagem basica da area financeira
Fonte: SBCSOL




Financeiro

Durante as capacitacdes dos grupos Arte que Faz e Arte Livre Expressdao, montamos os elementos
gue compdem os custos fixos e varidveis dos produtos para elaboracdo dos precos (Figura 15.10). Em
geral, os artesaos “chutam” esse valor ou determinam que o preco sera trés vezes o valor gasto com os
materiais usados para confeccionar os produtos. Dessa maneira, os artesaos nao fazem ideia se estao
ganhando ou tendo prejuizo. Nosso trabalho consistiu em analisar os custos e a cadeia produtiva para
identificar os “ralos” - onde as perdas de dinheiro aconteciam. Na maioria dos casos, o problema esta em
dois lugares: compras pequenas no varejo fazem com que a matéria-prima custe muito caro e a produ-
cdo de grande variedade de produtos; a pouca repeticao para formar estoque e a baixa regularidade na
rotina de producao acarretam muito tempo de producao, o que encarece o produto, deixando-o com
preco superior aos outros similares concorrentes.

Inovacao

A incubacao criou as bases para a compreensao e estruturacao de um novo modelo de negécios.
Considerando como dado de realidade o fato de que os artesaos sao células individuais de producao,
investiu-se na construcdo de um sistema que gerasse interesse de interacao entre essas células para um
trabalho em conjunto, impossivel de ser feito individualmente, e que pudesse trazer maior projecéo e
vantagem para todos. Segue abaixo a construcdo dessa proposta.

Repe FeitA A MAo: NOVO MODELO DE NEGOCIO PARA O ARTESANATO URBANO DE SBC

O que temos:

« artesaos, produtores individuais, que trabalham em suas casas e fazem todo o ciclo, desde a
compra da matéria-prima até a venda do produto;

« maioria de mulheres maduras;

« escolaridade heterogénea (analfabetismo a superior completo);

« artesanato nao é a principal fonte de renda;

«  priorizam o fazer, ndao o vender (alguns precisam mais da renda que outros);

« sdo apaixonados pelo que fazem;

- fazem produtos a partir de técnicas e modelos muito difundidos em cursos e revistas, o que
prejudica a identidade e o diferencial competitivo (é possivel encontrar o mesmo tipo de pro-
duto feito por artesdos diferentes);

« consideram-se criativos e com alta qualidade (mudar detalhes em uma peca de referéncia
torna-a nova, em sua visao);

« sao vulnerdveis as criticas e pechinchas (sentem-se desvalorizados);

« custos de materiais multiplicados por trés dao o valor do preco do produto;

« o tempo de mao de obra nao é calculado, porque acreditam que se colocarem na ponta do
lapis todo o tempo gasto o produto ficara inviavel;

« divulgacdo amadora ou falta de divulgacao;

« concorréncia interna — precos achatados de alguns artesaos “matam” os outros;

« todos seguem as mesmas “tendéncias” - “qual serd o préximo bicho que fard sucesso?”;

« ambiente doméstico misturado ao ambiente de producao;

+  vida pessoal misturada a vida profissional;

« colaboragao entre artesaos: ajuda mutua na compra de materiais, doagao de materiais, dicas
para melhorar a qualidade;

+ alta dependéncia de apoios externos (projetos, governo).

O que eles querem:

« ganhar dinheiro com o que fazem;

« aprender mais;

« teroportunidades de comercializacao;



ser reconhecidos;

diferenciar o artesanato do produto “R$1,99”;
evitar a copia;

mais uniao entre os artesaos;

menos melindre, fofoca, bate-boca;

ter um negécio préprio (individual).

O que ndo temos:

pesquisa e definicao de nichos de mercado;

conhecimento das etapas de cada cadeia produtiva;

elaboracao de custos e precos;

produtos inovadores e diferenciados;

planejamento de vendas casadas;

comunicacao profissional: boas fotos, boas histérias (valor agregado do produto), stands bem
montados, habilidade com o publico;

conhecimento do potencial presente para projecao do futuro;

projecdo do ponto de equilibrio, da viabilidade do negécio;

razoes que convencam o individuo a fazer parte, de fato, de um coletivo;

estratégias de business (olhar o empreendimento de economia solidaria como qualquer outro
empreendimento).

Ese...

alinhassemos os desejos e, a partir dai, construissemos metas comuns que envolvessem o
individuo em um plano coletivo no qual ele tenha vantagens?

medissemos oportunidades e riscos na economia solidaria e no mercado capitalista antes de
“inventar” o empreendimento?

estabelecéssemos parametros comuns, com a concordancia de todos os envolvidos, para ge-
rar conduta ética, regras de funcionamento?

cridssemos redes: de compras, de ensino de técnicas, de pesquisa de mercado, tendéncias
e novos materiais, de etapas de producao distribuidas em diferentes artesaos, de producao
em larga escala juntando vérios artesaos, de comercializagao conjunta (produtos comple-
mentares)?

cridssemos um sistema de trabalho em casa: disciplina, etapas de trabalho, horarios, espaco
adequado?

cridssemos controles simples e usaveis: de compras, de producao, de estoque, de vendas?
cridassemos um espaco coletivo, agradavel, que comportasse pessoas produzindo, momentos
de aprendizagem, reunides etc.? Um espaco que cada artesdo sinta como seu e de todos ao
mesmo tempo; um espaco que ele tenha vontade de frequentar, de manter vivo. Se a convi-
véncia é uma das principais razdes que atraem as pessoas para aulas e grupos de artesanato,
por que nao iniciar um modelo de negdcio cultivando primeiro esse clima?

Referéncias para discussao

Inovagao = invengao + mercado

Inovar é ignorar os padrdes preexistentes. Requer esforgo.

E criar e entregar valor.

Uma inovacao que o mercado nao compra € apenas uma boa ideia.

Um modelo de negécios descreve a l6gica de como uma empresa cria, entrega e captura de
valor.

MobELo ruiM @
Conceito/plano de negécios = desenvolvimento de produto = lancamento no mercado



Forca motriz = produtos
Ou seja, o modelo consiste em criar a empresa, depois refinar o modelo e, por ultimo, encontrar

clientes.

MobeLo Bom ©:

Ideias =» Modelo de negécios = Hipdteses =» Desenvolvimento de clientes

=>» Investimento e escala

Obs: Sé escalo depois de fazer testes, protétipos, pilotos.

Forca motriz = clientes

Permite criar varias possibilidades de negdcio

Ou seja, entendo o cliente, depois encontro o melhor modelo e sé depois crio a empresa.

Ideia: construir a rede de artesanato a partir de uma primeira acéo - realizacdo de uma revista de
artesanato on-line.

Por QUE UMA REVISTA DE ARTESANATO?

«  Porque artesdos sdo avidos consumidores desse tipo de revista, o que significa que a rede
pode vender tanto para quem quer comprar produtos prontos quanto para quem quer apren-
der a fazer.

«  Porque existe muita oferta desse tipo de revista e temos o publico certo para pesquisar o que
falta nelas, o que poderia ser melhor.

«  Porque nenhuma revista nacional mostra ambientes completos feitos com producao artesa-
nal. Geralmente sdo dadas receitas de produtos especificos, sem relacdo entre eles, ou as edi-
¢oes sao divididas por técnicas: croché, bordado, pintura etc.

PESQUISA DE OPINIAO SOBRE REVISTAS DE ARTESANATO NACIONAIS, FEITA cOM ARTE LIVRE EXPRESSAO E
ARTE QUE FAz:
«  Por que vocé compra revistas de artesanato?

Para ver novidades.

Para ver o que as pessoas estao fazendo.

Para aprender o passo a passo.

Para ver o que posso agregar ao meu trabalho.

A revista divulga varios artesaos.

Para ver os profissionais.

E referéncia.

Tem abrangéncia nacional.

Para tirar o risco.

Coloca o artesao no mailing de fabricantes de matérias-primas de artesanato.

« O que falta nas revistas?

A capa é boa, o miolo decepciona; as vezes ndo tem nada a ver.
E tudo igual na loja e nas revistas; até os tecidos s&o iguais.

A revista ndo da o “pulo do gato” das receitas.

As receitas sdo dificeis para pessoas leigas.

Mesmo que se siga a receita ao pé da letra, ndo da certo.

Ha muita repeticao.

As vezes os riscos vém errados.

Tem muita oferta; algumas revistas sao sérias; outras, ndo.

Tem produtos malfeitos nas fotos.

Tem pano de prato com barrado de croché, por exemplo, que na foto destaca a pintura do
pano, nao o barrado.
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COMO FUNCIONA O NOSSO PROJETO DE REVISTA?
O projeto prop0ds desenvolver um meio virtual sobre o artesanato urbano com os objetivos elen-
cados a seguir.

1. Gerar aperfeicoamento técnico
Resultado: o conteudo da revista foi construido em encontros tedrico-praticos nos quais os
artesaos aperfeicoaram seus conhecimentos técnicos e suas referéncias de criacao para pro-
duzir novos objetos. A partir de seu modo de fazer e de suas producdes habituais, a equipe
do projeto gerou desafios, encontro a encontro, a serem exercitados pelos artesaos a fim de
diferenciar suas producdes, qualificd-las e aumentar as possibilidades de comunicacao e ven-
da. Os temas aplicados foram:

« composicao de cores e texturas;

« estética e funcdo — menos é mais;

« experimentacdo - diferentes efeitos em técnicas artesanais amplamente difundidas;
- valorizacdo da imagem do produto - fotografia - composicéo figura/fundo.

2. Criar novos padroes de referéncia para o publico do projeto: mais cuidados do ponto de vista
estético e funcional do que a maior parte das revistas de artesanato ofertadas no mercado
nacional.

Resultado: os artesdos realizaram pesquisa na internet e, especialmente, em revistas de moda
e decoracgao, de onde selecionaram um grande volume de recortes para criarem painéis de
referéncia (moodboards) (Figura 15.11). Esses painéis individuais foram compartilhados com
todo o grupo, gerando importantes discussdes sobre a estética das producdes artesanais. Por
comparacgao, os artesaos criaram parametros para avaliar o “gosto” de determinados nichos
de mercado, tendéncias em paletas de cores e estampas, tipos de objetos que pareciam mais
promissores para serem comercializados e até a diferenca de valor agregado, imaterial, que
uma peca artesanal com identidade pode ter se comparada a uma peca industrializada.

As revistas de artesanato ofertadas no mercado normalmente mostram um modelo de pro-
duto e ensinam o passo a passo para realiza-lo. Esse processo ndo dd margem a criagao, ou
seja, para que o artesao imprima em sua peca algo mais que a pura execucao técnica. A revista
on-line fruto desse projeto seguiu o caminho contrario: instrumentalizar os artesaos para que
exercitem a busca de suas proprias referéncias, compreendendo o que esta ao seu redor e
inspirando-o a aprimorar seus produtos.

Figura 15.11 - Artesé confecciona painel de referéncias
Fonte: SBCSOL
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3. Realizar curadoria de produtos artesanais, destacando harmonia estética, identidade, qualida-
de e variedade de tipologias ofertadas.
Resultado: foram criados oito posts, cada um relatando a experiéncia dos artesdaos que mais se
empenharam e mais se destacaram durante o projeto. Em diferentes técnicas (pintura em tela,
ceramica, bordado, costura, croché etc.) foram exploradas novas maneiras de fazer, norteadas
pela qualidade da execucao, a funcao clara e a harmonia estética. Os posts contam e mostram
a trajetdria desses artesdos na reelaboracdo de seus produtos, todos com resultado superior
ao seu ponto de partida. O projeto também possibilitou que eles olhassem suas produgdes in-
dividuais de forma conjunta, porque os conteddos eram discutidos coletivamente, aplicados
individualmente e, mais uma vez, compartilhados com todos. Ao se observar a evolucao de cada
produto lado a lado, estimulou-se uma identificagdo de harmonia entre as diferentes pecas.

Figuras 15.12, 15.13, 15.14 e 15.15 - Producao dos artesaos durante a oficina da revista virtual. Em sentido horario: porta-
-treco de croché; marcadores de livro inspirados em desenho infantil; conjunto de miniquadros pintados; almofadas bordadas
amaquina

Fonte: Estudio Pum

4. Divulgar o trabalho de artesaos anénimos, apaixonados pelo que fazem.
Resultado: esteticamente alinhados e munidos de mais conhecimentos acerca de tendéncias
e ofertas de mercado, os artesdos realizaram um conjunto de produtos com forca e apelo de

g
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comunicacao infinitamente maiores do que as oportunidades de divulgacdo alcancadas por

cada artesao individualmente antes do projeto. O site Rede Feita a Mdo é, em esséncia, um

meio de comunicacdo com duas funcdes:

« compartilhar e multiplicar a metodologia experienciada ao vivo pelo grupo de artesaos
para que ele possa repetir o feito e aperfeicoar-se e para que outros individuos nao par-
ticipantes tenham acesso integral ao contetido construido e também possam fazer suas
descobertas;

« divulgar o trabalho dos participantes do projeto on-line, especialmente por compartilha-
mento em sites e blogs afins e redes sociais que os préprios artesdos possam acessar.

5. Contribuir para a profissionalizacdo da producéo artesanal que, por ser urbana, nao tem ori-
gem na cultura e na tradicdao de um determinado local.
Resultado: os exercicios ensinaram aos artesdaos caminhos para a construcao de sua identi-
dade na producao das pecas. Quando as fontes de inspiracdo deixaram de ser os modelos
replicaveis das revistas de artesanato e passaram a ser a pesquisa abrangente de referéncias,
foi possivel selecionar e compor o que tinha a ver com cada artesao e criar um caminho que
o interessasse e o diferenciasse em um mercado bastante banalizado. As referéncias — o valor
agregado de cada produto — tém origem na histéria dos proprios artesaos (de sua paisagem
de infancia, por exemplo) ou em histérias que os encantaram ao longo da vida. As histérias por
tras dos produtos passaram a ser protagonistas e razdo de existéncia dos objetos. Mesmo que
isso ndo fique necessariamente evidente para quem vé os produtos, deu uma nova energia
inspiradora para os produtores.

6. Inspirar e fortalecer uma rede de colaboracao entre artesaos individuais e grupos.

Resultado: para atingir esse objetivo, o processo foi mais importante que o resultado, ou seja,
o fato de o conteldo da revista ser formado ao longo de encontros regulares presenciais ge-
rou empatia entre os participantes e a sensacao de compartilhamento de dificuldades e re-
sultados, fortalecendo-os como rede. A acao do projeto, concluida em novembro de 2014, ja
gerou novos encontros para a criagao de um projeto de “Casa do Artesdao em Sao Bernardo do
Campo’, espaco ha muito tempo sonhado e solicitado as autoridades municipais, mas que,
antes da Rede Feita a Mdo, nunca tinha mobilizado os artesaos para darem o pontapé inicial e,
juntos, comecarem a elaborar como seria esse projeto.

No dia 12 de novembro de 2014, o site completo, e ja no ar, foi apresentado aos artesdos. A maioria
dos participantes fez, recentemente, curso de inclusao digital pela incubadora SBCSOL, portanto foi um
otimo teste para confirmar se a ferramenta foi desenhada de maneira simples, de facil acesso para quem
tem pouca familiaridade com a internet. A navegacao ocorreu sem dificuldades. No fim do teste, os ar-
tesdos compartilharam suas impressdes do resultado e de todo o processo que viveram juntos durante
0 projeto.

Q’Sabor

Além do diagnéstico utilizado para andlise e reconhecimentos da dimensao associativa e a dimen-
sdo econdmica, outra metodologia participativa utilizada no projeto é a “oficina do futuro”.

A oficina do futuro é uma ferramenta de planejamento participativo, criada pelo Instituto Ecoar
para a Cidadania. Seu objetivo principal é desenvolver um plano de a¢des que aborde, preferencialmen-
te, a tematica socioambiental, a partir da metodologia de pesquisa, e que considere a dimensao dos
sonhos — a oficina tem inicio com a negociacao do sonho coletivo. Com cartelas em forma de folhas ou
frutos, cada participante da oficina expressa um sonho relativo a melhor qualidade de vida e melhores
condicdes de trabalho. A partir do didlogo, compde-se, coletivamente, uma arvore que congregue os
desejos individuais — a arvore dos sonhos. Apds um processo de debate sao priorizados os sonhos cole-
tivos. Os sonhos do grupo podem ser vistos como os objetivos de um projeto.
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Problematizadora e democratica desde o planejamento das a¢des, sua realizacado, até a avaliagao,
envolve a todos, indiferentemente de seu grau de escolaridade ou dificuldade de comunicacao, esti-
mulando sua organizacao e autonomia, deixando claros os limites do projeto quanto a sua continuida-
de e necessidade de sustentabilidade. Esta metodologia (oficina do futuro) adapta-se perfeitamente a
todas as realidades, reconhecendo cada pessoa como sujeito do processo. A partir de um conjunto de
atividades ludicas que estimula a reflexao, sdo mapeados, por meios de desenhos, expressdes ou pe-
quenos textos, problemas e potencialidades dos EES, ajudando o grupo na organizacao de suas ideias
para a busca de solugdes/estratégias para a promogéao do processo de comercializacao e melhoria da
qualidade de vida. Apds o levantamento, faz-se necessério um “ranking de prioridades” dos problemas
e identificacdo dos beneficios e visao de futuro. Isso proporciona aos participantes praticar a técnica de
“chuva de ideias”, que é mais do que uma técnica de dinamica de grupo desenvolvida para explorar a
potencialidade criativa de um individuo ou grupo. O participante é livre para expressar suas ideias, de
forma mais confortavel, com disponibilizacdo de tarjetas, quadro branco e canetdes.

Ap6s tabulacao dos dados coletados, os resultados sistematizados sao devolvidos em oficinas
para que os grupos possam intercambiar e planejar as a¢des, permitindo que todos se reconhecam
como atores fundamentais para o sucesso do projeto.

Quadro 15.1 -“Chuva de ideias” iniciada com o grupo - A¢6es a partir do mapeamento
das dificuldades

DIFICULDADES ACOES COMO MEDIR?
Clientes tristes Deixar os clientes alegres Sorriso
Falta de cliente Marketing Aumentando o numero de clientes

Colocando placas

Jornal do CTR

Panfletagem

Divulgagao

Dificuldade em encontrar funcionarios comprometidos | Produzir um material do empreendedor Participagao e postura
com o ideal do empreendimento

Participar de uma formacéo

Criar um contrato bem detalhado

Falta de estrutura para a comercializacdo no CAPS do Barraca nova Venda em dias de chuva
Centro em dias de chuva
Inexisténcia de um plano financeiro Planejar/criar um plano financeiro Aumento do lucro
Controle de producao Criar medidas, receitas e tabela de Aumento de clientes
producao Desperdicio
Mais lucro

Ganho de tempo

Aparéncia do local em relacdo a organizagao, pintura Pintura do local com cores adequadas Aumento de vendas
inadequada e baixa iluminagao

lluminar melhor o local (mais lampadas ou | Elogio dos clientes
lampadas mais fortes)

Manter limpo diariamente (criar rotina) Conferir o espaco diariamente

Limpar os pés quando entrar Conferir o espago diariamente

Isolamento da cozinha Conferir o espago diariamente
Visibilidade dos funcionérios sem uniforme e algumas Uniforme completo e bem cuidado Elogios dos clientes

vezes sem melhores cuidados pessoais

Cuidados pessoais

Higiene
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DIFICULDADES

AGOES

COMO MEDIR?

Invasédo do espaco de quem consome (dificuldade em
entender o devido tratamento do cliente)

Respeitar o espaco e decisdo do cliente

Clientes menos confusos

Ganho de tempo no atendimento

Elogios e boas criticas

Mais clientes

Falar apenas o necessario

Retorno dos clientes

Desperdicio de materiais e alimentos

Menos compras

Padronizar saché

Aumento do lucro

Economizar

Menos lixo

Falta de molhos e complementos diversos (Ketchup,
mostarda, vinagrete, maionese, entre outros)

Comprar molhos e complementos

Aumento das vendas

Satisfagao do cliente

Fiado crescente

Criar um cadastro de fiado

Impor limite para o recebimento

Aumento no faturamento

Dificuldade na cobranca dos fiados e na obtengéao de
desconto na compra da matéria-prima

Definir alguém responsavel por essa tarefa

Criar informes

Ao final do més nao ter nenhum
fiado anotado

Auséncia de estratégias de comunicagao (Marketing)

Marketing

Aumento do nimero de clientes

Colocagao de placas

Jornal do CTR

Panfletagem

Dificuldade na montagem dos pastéis (Divaldo)

Disponibilizagao das
receitas

Pratica/treinamento

Divaldo produzindo pasteis

Dificuldade na Gestao do Q'Sabor

Definicao de um responsavel

Aumento das vendas

Lucro

Rapidez no fechamento das infor-
macgoes

Informatizar o Q'sabor

Ganho de tempo

Baixo retorno financeiro

Vender Mais

Divulgar mais

Agradar o cliente

Produzir diferenciais

Cuidar

Cuidar das pessoas entre outros acima

Bom retorno financeiro (justo)

Empreendimento pouco conhecido

Fonte: SBCSOL
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) Qsabor Quem Somos:

0 (Ysabor é um empreendimento solidario do ramo alimenticio, localizado no
-

centro de 5o Bernardo do Campo, anexo 4 Central de Trabalho ¢ Renda, 3 av. Marechal Deadora, n®
2316, Inangurado no dia 30 de julho de 201, funciona como um espaco de inclusio social e reconstrucio
de vidas para seus participantes, trabalhando de maneira coparticipativa para geragde de renda, autogestao
e qualidade de vida.

A iniciativa ¢ protagonizada por usuarios do Centro de Atengan Psicossocial (Caps), que integra o servico
de satude municipal, e tem como finalidade o atendimento a pessoas com transtornos mentais ou que
tenham historico de abuso de dleool e outras drogas, que recebem, a partir de suas demandas, oficinas de
alimentagao ¢ artesanato promovidas pelo Nacleo de Trabalho e Arte - Nutrarte.

O desejo de comercializar os alimentos produzides nas oficinas em pontos estratégicos do municipio ¢
em eventos especificos e contribuir para a especializacio dos assistidos e, consequentemente, para a
melhoria da qualidade de sua vida foram as grandes motivacdes do pontapé inicial, que tomou corpo a
partir do apoio do Departamento de Empreendedorismo, Trabalho e Renda da Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico, Trabalho e Turismo da Prefeitura do Municipio de 530 Bernardo do Campao,

Em 2m2 e 2013, 0 empreendimento passou a receber a assessoria do Consulado da Mulher, que realizou a
doagio de eletrodomésticos 4 pastelaria, com o objetive de aumentar sua capacidade produtiva, além de
promover capacitagdes. A partir de zo14, iniciou o processo de incubagao com a SBCSOL, complementando
todo o processo [ormativo relacionade as atividades, gue incluem precilicagdo de produtos, formalizagao,
comunicacio e markering, formagdes gastrondmicas, entre outros, contribuindo para que os conceitos de
empreendedorismo sejam assimilados tanto na teoria quanto na pratica pelos assessorados.

Mavria-Anunciada “Nona’
Fundadora. Iniciou em 2o0 com o grupo, a
partir da oficina de culindria do Caps, que
ainda funcionava como uma atividade
terapeutica,

Divadldo Simoes dosy Saundos
Iniciou em 16 de julho de 2002 com o grupn ja
instalado ne CTR e com as atividades em
andamento, Estd completando o ensine médio
pelo sistema EJA - Educagio de Jovens ¢ Adultos
motivado pele melhor  desenvolvimento  das
atvidacles.

Julio Bownifacio

Fundador . Iniciou em zoo a partir da
oficina de culinaria do Caps, além de ser
morador da repuablica terapéutica.

Figuras 15.16, 15.17 - Material elaborado a partir da formagdo do grupo
Fonte: SBCSOL
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Por que o Q "Sabor existe?
Para despertar potencialidades, interesses, experiéncias de tarefas em
grupo, vivenciar rotinas de trabalho e valorizar a socializacdo no campo

da geracao de renda com produtos alimenticios, nos moldes da economia
solidaria.

PROBLEMAS MAPEADOS

Falta de clientes.

Dificuldade em encontrar funcionarios
comprometidos com o ideal do empreendimento.
Falta de estrutura para a comercializacao no CPS do
Centro em dias de chuva.

Inexisténcia de um plano fnanceiro e controle de
produgao;

Aparéncia do local em relagio a organizagao,
pintura inadequada e baixa iluminacao.
Visibilidade dos funcionarios sem uniforme e,
algumas vezes, sem melhores cuidados pessoais.
Invasio do espaco de quem consome (dificuldade
em entender o devido tratamento do cliente ).
Desperdicio de materiais e alimentos.

Falta de molhos e complementos diversos (ketchup,
mostarda, vinagrete, maionese, entre outros).

Fiado crescente.

Figuras 15.18, 15.19 - Material elaborado a partir da formacdo do grupo
Fonte: SBCSOL
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POTENCIALIDADES MAPEADAS

Produto de qualidade podendo ser
melhor explorado

Conhecimento .

Espago de qualidade com potencial para
ser melhorado.

Boa marca.

Ponto estratégico.

Reconhecimento do puablico e do poder
publico.

Apoio de iniciativas sérias .

Cozinha equipada.

Uma boa proposta.

Poucos funcionarios, mas mauito

comprometidos.
Boas oportunidades de financiamento.
Clientela.

Figuras 15.20 - Material elaborado a partir da formacéo do grupo

Fonte: SBCSOL
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16
OfICINAS TECNICAS

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes

A formacao técnica envolve a execucao de cursos de qualificacao e aperfeicoamento técnico pro-
fissional, conforme os sete eixos tecnoldgicos descritos. Trata-se de oficinas formativas; sao cursos com
cargas hordrias previstas de até oitenta horas, que somadas totalizam 560 horas, e sao voltados ao aper-
feicoamento e dominio de competéncias técnicas especificas.

Uma série de oficinas técnicas foram planejadas, sob eixos especificos de mercado, para que os
EES pudessem melhorar a técnica na producao e, por consequéncia, ampliar, otimizar e valorar a capaci-
dade produtiva para extrair a atividade lucrativa, cada um de acordo com o seu nicho de mercado.

Destaca-se que todos os cursos foram pensados em conjunto com os EES que, ao colocarem em
pratica o método de execugao, chegaram a um denominador comum quanto as suas reais necessidades
de capacidade de absorcdo de novos conhecimentos.

Nessas oficinas sao ministrados cursos especificos, conforme segue.

EIXO ALIMENTAQAO
Conteudos basicos:
« cozinha basica; salgados, confeitaria;
« boas praticas de manipulagao de alimentos, legislacdo especifica;
« praticas e organizacao de lb.

EIXO ARTESANATO
Conteudos basicos:
- artesanato em papel e jornal;
- artesanato em biscuit; artesanato em madeira;
- técnicas de pintura; artesanato em reciclaveis;
« artesanato em tecido;
« técnicas de pintura.

EIXO CONFECCAO
Conteudos basicos:
+ regulagem e operacao de maquinas;
« modelagem plana manual, planejamento e execucao de risco;
« enfesto;
« corte e controle de qualidade de produto.

EIXO AGRICULTURA URBANA
Conteudos basicos:
« agroecologia e manejo organico de horta urbana;
« cultivo e comercializacdo de flores, ervas, espécies horticulas;
« uso de ferramentas, sementeiras, transplantio;
« planejamento de cultivo;
- controle de pragas;
« adubacao;
« legislacao sanitdria, ambiental e de seguranca do trabalhador.
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EIXO RECICLAGEM
Conteudos basicos:
« operacao de maquinas e equipamentos em unidades de reciclagem;
« selecdo e triagem de materiais;
+ legislacado especifica;
+ vigilancia ambiental e sanitaria;
« saude e seguranca do trabalhador.

EIXO INFORMA(;.Z\O, COMUNICA(,'.AO E SERVICOS ADMINISTRATIVOS
Conteudos basicos:
. rotinas administrativas;
« técnicas de arquivamento de documentos;
« correspondéncia comercial/administrativa;
« operacao de pc, materiais e equipamentos de escritorio, uso de editor de texto, planilha ele-
tronica e outros aplicativos na rotina administrativa.

EIXO ARTES E PRODUQAO CULTURAL
Conteudos basicos:
+ interpretacao;
«  modelagem de material para composicao de acervo;
«  cenografia;
« ambientacao;
« técnicas de expressao corporal.

Cada grupo deve receber a oficina técnica pertinente ao seu segmento e adaptada a sua realida-
de. Essas formagoes sdo imprescindiveis para fomentar o desenvolvimento técnico, aprimoramento e
profissionalismo dos grupos, os quais anseiam por formacoes tao especificas. Esse eixo de formacoes
técnicas tem um carater interessante na motivacao dos integrantes dos grupos, que passam por grande
melhoria da autoestima ao submeterem-se aos cursos. Transcrevemos aqui um depoimento de um gru-
po da area de costura acerca de todo o processo de incubagao da SBCSOL (Figura 16.1).
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Figura 16.1 - Relato do Empreendimento Kafu Bolsas, que compde a Rede Recicla Téxtil e recebeu, formagdes de modelagem

industrial e manutencdo de maquinas dentro do Eixo Confeccéo.
Fonte: SBCSOL
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A fim de alinhar entendimentos e criar os fundamentos para justificar as acdes de incubacao, se-
gue a apresentacao de algumas caracteristicas da inovacao.
Primeiro, vamos entender a diferenca de conceitos.

E a capacidade de gerar ideias, de pensar de formas diferentes sobre um mesmo problema.

E a capacidade de transformar a ideia em pratica: modelos, rascunhos, maquetes, protétipos.

E a introducéo da invencao no mercado. O resultado é a maximizacao do valor da empresa.

Conforme o Manual de Oslo' (OCDE, 2005), pode-se classificar uma inovacao por tipo de novidade.
Assim, podemos obter uma inovac¢ao de processo por:

« novas técnicas de producao;

+ novas caracteristicas organizacionais (introducao de novas tecnologias);

«  novo software profissional.

Conforme a mesma publicacdo, pode-se, ainda, classificar uma inovacao por tipo de novidade em

termos de mercado.

Detalhando um pouco mais o tema, podemos entender que se pode inovar:

« com a introducdao de um novo produto ou servico (ou de uma nova qualidade desse produ-
to/servico). Isto consiste em modificagdes nos atributos do produto, com mudanca na forma
como ele é percebido pelos consumidores. Por exemplo, automével com cambio automatico
em comparagao ao “convencional”;

« comaintroducao de um novo método de producdo. Trata de mudancas no processo de produ-
cao do produto ou servico. Isto ndo gera, necessariamente, um impacto no produto final, mas
produz beneficios no processo de producao, geralmente com aumentos de produtividade e

1 Manual de Oslo — Proposta de diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovagdo tecnolégica é um guia criado pela
Organizacéo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2005), editado pela primeira vez nos anos 1990. O ma-
nual tem o objetivo de orientar e padronizar conceitos, metodologias e a construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa
de P&D de paises industrializados.



reducao de custos. Por exemplo, um automoével produzido por robds em comparagao ao pro-
duzido por operarios humanos;

« com a abertura de um novo mercado (ja existente, ou nao);

« com a conquista de uma nova fonte de recursos;

« comacriacao de um novo modelo de negécio ou de uma nova organizagdo dentro do setor (como
a constituicdo de redes de empreendimentos, considerando, assim, mudancas no modelo de
negdcio, ou seja, na forma como o produto ou servico é oferecido ao mercado. Nao implica,
necessariamente, mudancas no produto, ou mesmo no processo de producao, mas na forma
como que ele é levado ao mercado. Por exemplo, o automével é alugado ao consumidor, que
passa a pagar uma mensalidade pelo uso do veiculo, com direito a seguro, manutencao e tro-
ca pelo modelo mais novo a cada ano; em comparacao ao modelo de negécio tradicional, em
que o veiculo é vendido.

« com a implementacdo de inovagdo social, que se refere a novas estratégias no desenvolvi-
mento de conceitos, processos, produtos, servicos e modelos de negdécios que atendem as
necessidades sociais de todos os tipos: das condicdes de trabalho e educacao até o desenvol-
vimento de comunidades e a qualidade de vida.

Reflete pequenas melhorias continuas em produtos ou em linhas de produtos. Geralmente re-
presentam pequenos avancos nos beneficios percebidos pelo consumidor e ndo modificam de forma
expressiva 0 modo como o produto é consumido ou o modelo de negécio. Por exemplo, a evolucao do
CD comum para CD duplo, com capacidade de armazenar o dobro de faixas musicais.

Representa uma mudanca drastica na maneira pela qual o produto ou servico é consumido. Geral-
mente traz um novo paradigma ao segmento de mercado que modifica 0 modelo de negdcios vigente.
Por exemplo, a evolucao do CD de musica para os arquivos digitais em MP3.

«  Proposicao de valor: maneira como a empresa cria, vende e proporciona valor aos seus clien-
tes. Pode basear-se em um novo produto ou servico ou na melhora ou ampliagcao do valor do
produto ou servico existente.

+ Cadeia de valor: como o valor é criado e entregue ao mercado - organizagao, compartilha-
mento de informacodes, operacdo na producao e entrega dos produtos e servicos.

+ Cliente-alvo: a quem se vende - identificacdo de um segmento de clientes ao qual a empresa
nunca pretendeu direcionar seu marketing, vendas e programas de distribuicao.

«  Produtos e servicos: lancamento de novos produtos e servicos.

«  Processos tecnoldgicos: inovagdes que alteram o desempenho dos produtos e servicos.

« Tecnologias capacitadoras: capacitam a empresa a executar sua estratégia com maior rapidez
e melhor tempo de alavancagem como uma fonte de vantagem competitiva.

Todos os conceitos pressupdem algum grau de melhoria em relacdo ao que j4 existe. O conceito
de inovacdo é bastante variado, dependendo, principalmente, de sua aplicacdo. De forma sucinta, con-
sideramos que inovacao é a exploracao exitosa de novas ideias. E sucesso, para os empreendimentos,



significa, por exemplo, aumento de faturamento, acesso a novos mercados, aumento das margens de
lucro, entre outros beneficios. As inovagdes que se referem produtos ou processos sdo conhecidas como
inovacgédes tecnoldgicas. Outros tipos de inovagdes podem relacionar-se a novos mercados, novos mode-
los de negdcio, novos processos e métodos organizacionais ou até mesmo novas fontes de suprimentos
(KOULOPOULOS, 2011). Na incubacao, também temos a oportunidade de gerar inovacao social, porque,
necessariamente, tratamos da construcdo conjunta de solucées para a implementacao e sustentabili-
dade de empreendimentos formados por pessoas de baixa ou nenhuma renda, excluidas do mercado
formal de trabalho.

As pessoas frequentemente confundem inovacao e processos de inovacao com melhoria conti-
nua e processos relacionados a esse tema. Para que uma inovacgao seja caracterizada como tal é necessa-
rio que cause um impacto significativo na estrutura de precos, na participacao de mercado, na receita da
empresa etc. As melhorias continuas normalmente ndo sdo capazes de criar vantagens competitivas de
médio e longo prazos, mas mantém a competitividade dos produtos em termos de custo.

Considerando que as inovagdes sdao capazes de gerar vantagens competitivas no médio e longo
prazos, inovar é essencial para a sustentabilidade dos empreendimentos e dos paises no futuro. A ino-
vacdo tem a capacidade de agregar valor aos produtos de um empreendimento, diferenciando-o, ainda
que momentaneamente, no ambiente competitivo. Ela é ainda mais importante em mercados de com-
modities, ou seja, com alto nivel de competicao e cujos produtos sao praticamente equivalentes entre
os ofertantes. Aqueles que inovam neste contexto, seja de forma incremental ou radical, de produto,
processo ou modelo de negécio, ficam em posicdo de vantagem em relacdo aos demais.

As inovacdes sao importantes porque permitem que os empreendimentos acessem novos merca-
dos, aumentem suas receitas, realizem novas parcerias, adquiram novos conhecimentos e aumentem o
valor de suas marcas.

Obviamente, os beneficios da inovacao ndo se limitam aos empreendimentos. Para os paises e
regides, as inovac¢des possibilitam o aumento do nivel de emprego e renda, além do acesso ao mundo
globalizado. As inovacdes oferecem novos produtos, que passam a contar com mais beneficios que os
produtos oferecidos.

Entender o conceito de inovacao e pratica-lo demanda tempo, dedicacao e investimentos. Entre-
tanto, o que se pode perceber é que as empresas que se tornam verdadeiramente inovadoras néo se
arrependem de terem tomado esse caminho.

A Rede de Alimentacao é composta por cerca de dez representantes dos grupos Serra do Mar, de
Cubatao; Cia. de Mulheres, Cia. do Trigo, Q Sabor e hortas urbanas, de Sao Bernardo do Campo, e Am-
brosia, de Sdo Paulo, que se uniram em torno de uma oportunidade: comercializar alimentos no Paco
Municipal de Sdo Bernardo do Campo. Essa comercializacao nao seria feita em local fixo, mas em um car-
rinho que transitaria pelos 11 andares do prédio. Como cada um dos grupos ja era produtor de diversos
salgados e doces, todos deveriam checar, em primeiro lugar, se estavam de acordo com os parametros
da Vigilancia Sanitaria. Em segundo lugar, era necessario compor um cardépio e um sistema de funcio-
namento (producao, fornecimento e vendas) operado por todos os membros.

Todos os empreendimentos, com excecdo de Ambrosia, tém sede fixa equipada com cozinha
industrial. Além do Carrinho Solidario (nome dado ao modo de comercializar no Pago Municipal), os
grupos também realizam coffee breaks, participam de feiras e vendem por encomenda. A maioria dos
participantes tem, como principal fonte de renda, a producéo de alimentos, embora somente a Cia. de
Mulheres seja formalizada como microempresa.



A Rede é composta, em sua maioria, por mulheres que ja atuam no setor, produzindo doces e

salgados. De modo geral, cada grupo caracteriza-se conforme descrito abaixo:

« Ambrosia: fornecimento de merenda escolar, coffee breaks e lanches no Carrinho Solidario (Pro-
jeto da ONG Consulado da Mulher, realizado na empresa Bacardi). Ponto forte: doces caseiros e
salada de frutas.

« Cia. de Mulheres: coffee breaks e lanches no Carrinho Solidario.

«  Ponto forte: salgados e bolos com massa integral.

«  Serra do Mar: coffee breaks e vendas avulsas de doces em barra e em compota, como cocada
e doce de leite.

«  Ponto forte: doces caseiros e de tradicao caicara.

« Q Sabor: tem pastelaria em ponto fixo na Central de Trabalho e Renda de Sao Bernardo do
Campo. Em dezembro de 2014, comecou a produzir quiches para fornecer para a Rede.

«  Especificidade: grupo formado por trabalhadores oriundos de tratamento de saide mental.

«  Ponto forte: abertura para envolvimento em qualquer operacao da rede.

« Cia. do Trigo: produz variados itens de panificacdo. Para a Rede, fornece salgados assados.

«  Ponto forte: capacidade produtiva.

O projeto é assistido pela SBCSOL em parceria com a ONG Consulado da Mulher e representa
a construcao de um caminho que beneficiara todos os grupos, pois atende a necessidade comum de
aumentar as oportunidades de venda e prestacao de servicos para a melhoria da geracao de renda.
O trabalho organizado em conjunto possibilita compor um mix de produtos mais diversificados e au-
menta significativamente a capacidade produtiva. Como consequéncia, espera-se a abertura de um
novo leque de clientes interessados no que a Rede pode fornecer, o que é invidvel para cada grupo
atender isoladamente.

A Rede de Alimentacéo percebeu a oportunidade de atingir novos mercados para alavancar seu ne-
gocio, que esta sendo pensado dentro de um novo modelo, com a inser¢ao de novos produtos e servigos.

O primeiro teste de operacao foi o Carrinho Solidario no Paco Municipal. Com seis meses de ex-
periéncia, o publico de outros lugares vem demonstrando interesse em ter acesso ao Carrinho. A ideia
é fortalecer o sistema operado pelos participantes atuais da Rede para poder multiplica-lo com outros
empreendedores em outros locais além do Paco Municipal.

Paco Banco  Rotados Feiras Rede Camara Metodista
Municipal ~ Santander Sabores Sec.  Facil

v Cultura
Carrinho
Solidario

\

\

Figura 17.1 - Possiveis locais de comercializacdo e multiplicacdo do modelo de negécio em rede
Fonte: SBCSOL



Para comecar, foram mapeados todos os recursos ja existentes, tanto fisicos (equipamento, espaco
de trabalho) quanto os relacionados a forca de trabalho (competéncias, capacidade produtiva, novas
ideias de melhorias). Esses recursos foram relacionados e conectados as oportunidades.

A Rede de Alimentacdo fornece diariamente no Paco Municipal alimentacdo saudavel e fresca -
salgados, doces, frutas —, garantida em todo o ciclo da producao, do plantio a entrega do produto ao
cliente. O mix de produtos circula em carrinhos pelos corredores do prédio. O sistema de producao,
abastecimento e venda corpo a corpo é feito pelos integrantes da Rede, que conhecem todo o ciclo e sa-
bem dar aos clientes a melhor informacao sobre o que estao consumindo. O cuidado com o preparo de
cada receita, a qualidade dos ingredientes, as receitas caseiras e saborosas e a soma de competéncias de
varias pessoas fazem parte da histdria por tras dos produtos, o que agrega valor. E tendéncia de mercado
o consumo de produtos saudaveis e saborosos. A Rede soma a isso a praticidade de o produto chegar
fresco as mdos do cliente, com garantia de procedéncia.

Fornecimento de alimentacao (tipo lanche) no Paco Municipal de SBC, dentro do projeto Carrinho
Solidario. A Rede recebeu autorizagao para circular nos onze andares do prédio, com cerca de seiscentos
funciondrios, sem contar os funciondrios e o publico do servico Rede Facil. Dentro do Paco nao ha lan-
chonete nem fornecedores autorizados.

Diante da oportunidade de comercializar diariamente em conjunto, os problemas foram levanta-
dos e organizados por temas. Para se tornarem desafios estratégicos, os problemas foram transformados
em perguntas iniciadas por “Como poderiamos...?"

Essa € uma maneira de levantar as percepcdes de todos os participantes sobre os problemas. E
bastante facil acessar respostas quando perguntamos “quais sdo seus problemas?”E comum que siga dafi
uma enxurrada de queixas sobre o que, na visdao dos empreendedores, entrava o desenvolvimento do
negacio. O foco no “problema” tende a ser estatico, engessado, porque é muito possivel que o grupo se
perca em um mar de grandes e indissolUveis entraves. Por outra perspectiva, se colocarmos o foco nas
possibilidades, o préprio conhecimento que temos das dificuldades podera nos apresentar caminhos
para soluciona-las, de uma maneira ndo pensada, ndo testada antes. E como se estivéssemos olhando
um objeto a um palmo do nariz e passassemos a olha-lo a alguns passos de distancia. O objeto conti-
nuara I3, mas estard composto com outros elementos, em um contexto nao enxergado antes. Assim, o
grande fardo de problemas podera ser dividido por assuntos, agrupado por similaridades. Com o proble-
mao decomposto em partes ficard mais claro olharmos cada parte e parecera mais factivel imaginarmos
“Como poderiamos fazer diferente?’, ao invés de ficarmos patinando na constatacdo do problema.

Esse é um processo de brainstorming, em que a quantidade de informacdes, “achismos” e ideias
importa mais do que estar certo ou errado. Com todos os aspectos dos problemas levantados, podemos
classifica-los por temas e, para cada assunto criado, buscamos responder “Como poderiamos...?”. E dai
que nascem os desafios estratégicos.

Seguem imagens dos painéis que reuniram as informacdes (Figuras 17.2 a 17.6).
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PRINCIPAIS DESAFIOS ESTRATEGICOS:

Sistema de funcionamento
Carrinho Solidario

Desafios:

manter o padrao e a qualidade dos produtos

manter regularidade de entregas e distribui¢ao de ganhos
diminuir perdas e devolug¢des

ter pre¢o atrativo

ter variedade de produtos

oportunizar a venda para diferentes grupos

gerar volume de vendas interessante para cada grupo
(tanto produtores, quanto vendedores)

grupos compreenderem a necessidade de reunides regulares
incluir mais grupos sem diminuir margem de ganhos

ou gerar concorréncia entre produtos

aumentar os ganhos

replicar o modelo em outras oportunidades

Missao, visao e valores



Estruturar o sistema de funcionamento da rede: definicao do mix de produtos e servicos, opera-
¢oes envolvidas, divisao de funcbes, conexao de operagdes em diferentes empreendimentos, locais de
producao, logistica de compras de ingredientes e entrega de produtos embalados para a venda, contro-
les administrativos e financeiros.

Pesquisar e escolher o melhor modelo de carrinho de alimentacao, levando em conta: a dimensao
dos corredores, o tempo de fornecimento dos produtos aos clientes, o espaco interno que comporte a
variedade de produtos, deixando todos a mostra e possibilitando a manipulacéo feita por dois trabalha-
dores da Rede.

Criar identidade visual, pecas de comunicacdo e embalagens com menos impacto ambiental e
que evidenciem a proposta de valor: alimento fresco, caseiro, saboroso e feito com amor por uma rede
de maos solidarias. Foram feitos materiais de divulgacao (flyers, cardapios, banners) que contam a histoé-
ria por tras dos produtos e seus valores nutricionais.
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Fonte: SBCSOL
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Figura 17.9 - Diagrama das areas do plano de negécios — todas elas igualmente essenciais e interdependentes. A
boa relagao entre os empreendedores é fundamental para o reconhecimento da importancia de cada area

no sucesso do negécio
Fonte: SBCSOL
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e experiéncias nas outras areas, essenciais para a estruturacao do negécio.

de-024.html>.

A seguir sao apresentadas as areas do plano de negécios? tratadas na incubacao. Cada uma delas
foi composta por exercicios praticos e reflexdes conjuntas para que, de fato, fizessem sentido para o pu-
blico. Isso porque, de maneira geral, os incubados sao experts em produzir, mas falta-lhes conhecimento

Por uma questao de adequacao de linguagem e compreensdo do contetdo, as dreas nao foram
tratadas com a apresentacao de um plano de negécios convencional. Nao haveria informacoes e da-
dos suficientes para a construcao desse documento. Embora alguns grupos individualmente ja fossem
acompanhados por outros apoiadores, e ja tivessem tido contato com as areas do plano de negdcios,
como Rede o empreendimento é iniciante e sem referéncias externas de como funcionar. Foi utilizada

2 Utilizamos como referéncia para a construcdo do diagrama SBCSOL das areas do Plano de Negécios, o modelo piramide de
Nakagawa (2011). No kit de ferramentas Movimento Empreenda, da revista Pequenas Empresas & Grandes Negdcios, ja citado
neste livro, é possivel fazer o download da metodologia e do modelo de aplicacdo do Plano de Negécios em Piramide no site
<http://movimentoempreenda.revistapegn.globo.com/news/ferramentas/2012/04/ferramenta-plano-de-negocio-em-pirami-



a ferramenta Painel de Modelo de Negdcios (Canvas)?, como uma etapa anterior ao plano de negdcios,
em que os incubados sentiram-se a vontade para, em conjunto, perceber e organizar o que eles ja tém,
e saber e detectar com maior precisao o que lhes falta.
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Figuras 17.10 - Painel de modelo de negdcios da rede de alimentacdo
Fonte: SBCSOL

Producao e venda de alimentos para consumo imediato (lanches, doces, bebidas), oferecidos em
cardapio amplo e variado (Figura 17.12), para que o cliente possa combinar as op¢des diariamente sem
“enjoar”. Para 2015, a Rede planeja ofertar salgados congelados, bolos inteiros e pédes de forma caseiros
para viagem.

3 Conforme referenciado no capitulo 5, o Business Model Plan é uma ferramenta que facilita a visdo sistémica e global do empre-
endimento e organiza elementos a serem aprofundados no Plano de Negécios. No caso que ilustra este capitulo, é apresentado
ao grupo um painel em branco dividido nas areas do negécio (o que podera ser feito de forma simples, com papel, caneta
hidrocor e fita adesiva). Cada area é explicada pelo mediador, iniciando pelo centro do painel - Proposta de Valor. Em um pro-
cesso de brainstorming, os participantes anotam em pedacos de papel o que lhes vém a cabeca sobre o assunto em questao.
As anotacdes de todos sdo simultaneas, preferencialmente feitas em post-its, para serem grudadas no painel e poderem ser
reorganizadas em diferentes areas, se for o que parecer mais coerente em uma analise posterior das respostas. Dentre outros
ganhos, o painel é uma ferramenta importante para: (1) “quebrar o gelo”, ou seja, deixar as pessoas a vontade para, inspiradas na
espontaneidade dos outros, colocar o que pensam no papel; (2) dar uma visdo clara e completa da opinido de todos para todos
os participantes; (3) organizar muitas informacoes, facilitando o agrupamento por similaridades e separando as diferencas; (4)
entendermos o que temos (e possivelmente nao tinhamos nos dado conta) e o que nos falta; (5) facilitar o planejamento de
acoes realmente prioritdrias para a estruturacdo do negdcio.



Figuras 17.11 - Painel de modelo de negdcios da rede de alimentacdo
Fonte: SBCSOL
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Figura 17.12 - Parte interna do folder da rede de aInmentagao com imagens de alguns produtos
Fonte: SBCSOL. Design grafico de Nathalia Mariana Calvo Damasceno



Figura 17.13 - Integrantes do grupo Cia. de Mulheres e Q Sabor, produzindo para coffee break
Fonte: SBCSOL

Funcionarios do Paco Municipal de Sao Bernardo do Campo e da Rede Facil de atendimento ao
publico (cerca de seiscentas pessoas em onze andares). Foi feita uma degustacdo antes do inicio do
Carrinho Solidario no Paco para nortear o cardapio de produtos. Apds seis meses de funcionamento, foi
realizada uma pesquisa de satisfacdo com os clientes. Os pontos mais altos e os mais frageis detectados
pela pesquisa foram destacados no painel de modelo de negdcios (Figura 17.14).

Pesquisa realizada com 103 funcionarios do Paco
setembro

Principais pontos:
- preco alto
- tamanho do produto, pouco recheio
- atendimento nota 10
- variedade e qualidade dos produtos elogiada
- sugestao de produtos especiais
(sem acgucar, vegetariano, sem gluten)
- horarios mais adequados

Figura 17.14 - Sintese dos pontos mais altos e os mais frageis detectados pela pesquisa de satisfacdo realizada
Fonte: SBCSOL




Foi feita a primeira elaboracdo de missao, visdo e valores a fim de unificar o entendimento sobre o
que é o novo negdcio, considerando que todos os integrantes fazem parte de outros empreendimentos.

«  Misséo (propésito da empresa): o Carrinho Solidario leva até vocé uma alternativa de alimen-
tacdo saudavel e segura, com qualidade, carinho e preco justo.

«  Visdo (onde queremos chegar): Ser referéncia de alimentacao saudavel e solidaria no munici-
pio, possibilitando renda digna e realizacdo de sonhos.

«  Valores (o que orienta nosso comportamento): trabalho coletivo (transparéncia, confianca,
amizade, cumplicidade, responsabilidade, dignidade e autogestao); compromisso; pontuali-
dade; respeito; confianca na qualidade.

Essas definicbes poderéo ser lapidadas ao longo do tempo, mas guiam o modo de agir dos en-
volvidos, considerando que os desafios diarios da operacdo no Carrinho Solidario exigem investimento
de tempo das pessoas, lidar com diferencas de opinides e objetivos pessoais distintos. Missao, visao e
valores auxiliam o grupo a lembrar por que estao trabalhando em Rede e quais mudancas de comporta-
mento serao necessarias para o ganho de todos, nao sé do individuo.

A Rede de Alimentacao nao tem concorréncia dentro do Pagco Municipal, porque é o Unico empre-
endimento oficialmente autorizado a vender alimentos no local. Entretanto, os integrantes mapearam
os hordrios de maior venda porque concorrem com as saidas dos funciondrios para almoco e lanche fora
do local de trabalho.

O cardapio também foi ajustado (em preco, variedade e tamanho do produto, quantidade de
recheio) para que todos os grupos tenham oportunidades iguais de apresentar produtos para a ven-
da, sem concorrerem entre si, com margens de ganhos justas. Entramos nesse assunto porque alguns
produtos feitos pelos grupos (cada um para seu mercado especifico) sao muito similares para serem
expostos juntos no Carrinho. Buscamos equilibrar o nimero de produtos ofertados por produtor e
manté-los distintos.

Atualmente, a Rede é composta diretamente por cinco grupos (Ambrosia, Cia. de Mulheres, Cia.
do Trigo, Q Sabor e Serra do Mar), com mais dois que fornecem produtos aos grupos da Rede, mas ndo
atuam diretamente no Carrinho Solidario (hortas organicas urbanas e fornecedor de bebidas).

Trés pessoas do grupo Ambrosia sao responsaveis pela estocagem e venda de produtos, além dos
controles administrativo-financeiros. Como esse grupo ndo possui cozinha adequada, faz apenas a mon-
tagem de sanduiches e producdo de itens que ndo requerem cozimento. A base fixa da operagao é uma
copa localizada no andar térreo do Paco Municipal, onde sdo feitas a montagem de sanduiches, o estoque
de produtos e o abastecimento do Carrinho.

As Figuras 17.15, 17.16 e 17.17 sao exemplos de arranjos operacionais feitos para atender as
necessidades de producdo/operacao do Carrinho Solidario.



Circulacao no Paco

Desafio: equilibrar os horarios
de distribuicao entre os andares

Horarios:
2:30h de manha (9h - 11:30h)
2:30h a tarde (14h - 16:30h)

Com 2 carrinhos:

1 pessoa por carrinho

+ 1 pessoa na copa
(reposi¢ao e venda no local)

3 pessoas na operacao

Circulacao no Paco - rodizio de andares

ter qua qui

11° 11° 11°




Sistema de funcionamento do Carrinho Solidario

sistema do grupo: sistema do grupo:
producao . producao
controle de qualidade Fuliresds controle de qualidade
entrega de produtos entrega de produtos

COPA

producao simples
recebimento
estocagem

venda fixa

CARRINHO REDE FACIL
venda fixa
CARRINHO PACO sem reposicdo

venda m?v§1 tempo reduzido
com reposicdo

Recursos humanos (envolvimento direto)

Producao de Reposi¢ao Administrativo

Alimentos LEREES do Carrinho Financeiro
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Figura 17.19 - Reunido semanal de planejamento e balan¢o com os representantes da Rede
Fonte: SBCSOL

Todas as pecas de comunicacao criadas pela SBCSOL baseiam-se no conceito: alimentagao sauda-
vel feita por muitas maos talentosas. As pecas enfatizam que a Rede é composta por diversos grupos, o
que permite cuidar de todo o ciclo da producédo - do plantio e aquisicdo dos ingredientes ao produto
final. A linguagem ¢é descontraida e pretende gerar no cliente simpatia e curiosidade acerca do “algo
mais’, da histéria por tras dos alimentos comprados. A base da comunicacdo é enfatizar a qualidade
dos alimentos, saudaveis e gostosos, agregados de valor — ao comprar bons produtos o cliente também
participa de uma causa social.

As pecas desenvolvidas foram (design das pecas e producao fotografica dos alimentos): panfleto,
folder, banner, uniforme e etiqueta de embalagem (Figuras 17.20 e 17.21).

¥

PARABENS!

-VOCE- ACABOU DE ADQUIRIR A
PAUSA MAILS

Figuras 17.20 - Exemplos de pecas de comunicagao: adesivo e banner
Fonte: SBCSOL. Design grafico de Nathalia Mariana Calvo Damasceno




)
;

SGMGS MAIS QUE
‘UMA" COZINRA:

- CONIMOS COM DIERSAS §&f
ﬁmmms AR PR, ) o o

. ) 0SSAS DELICIAS. "N £ PECADO

VOCE SABIA?

FAZENOS BARTE DA REDE UNIRD DS SHBORES SOLDARS:

NESTA RDE | A B, C
TAMBEM TEM
HORTAS URBANAS ﬂxﬁéﬁcm’“ D,E, F

|
3|

AGROECOLOGICAS TRADICIONAIS !
. REELABORADAS m?{‘n gﬁh’m
ESP[CM IDADE

UF%GES 0 HGH[NTD MMS

‘0@
SABORESS 5799 IR0 DL MA0S > Gosiaso 0o St

e
L SHOAES. @@ ® Nﬂfﬁ?ﬁnﬁ%* DIA

G RO

APOIOS. sB (.:____,%-L A iciin @i Finep?
k "' : )
+ Consulado ﬂ 5 “‘?:“-ﬁ w—gg

da Mulher e

Figuras 17.21 - Exemplos de pecas de comunicagao: adesivo e banner.

Fonte: SBCSOL.
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A Rede também participou do evento gastronémico Rota dos Sabores (Figura 17.22), realizado
no municipio em outubro de 2014. O evento envolve restaurantes e lanchonetes de toda a cidade,
que criam pratos e precos especiais para atrair os consumidores. Embora o Carrinho Solidario, por en-
quanto, nao faca vendas para o publico em geral, a participacdo no evento rendeu a Rede divulgacgdo
em jornais e TV.

ENCIPCAD
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Figura 17.22 - Integrantes da rede uniformizadas para a Rota dos Sabores
Fonte: SBCSOL

Com base na experiéncia dos grupos envolvidos, a incubadora, adaptou e criou planilhas simples
de controle de estoque de produtos (entrada de novos e devolucado de itens a vencer) e controle de ven-
das. Os balancos de vendas sao didrios e mostrados a todos os integrantes quinzenalmente. Os acertos
(pagamento dos produtores e vendedores) é feito todo dia 15 e 30 do més. Por enquanto, os produtores
fornecem uma tabela de precos e a Rede combina o valor acrescido para a venda, a fim de remunerar os
vendedores com esta margem. A ideia é formar um fundo de reserva para investir em compra de equi-
pamentos, dentre outras necessidades.

KOULOPOULQS, Thomas. Inovagao com resultado: o olhar além do 6bvio. Sdo Paulo: Gente/Senac, 2011.
NAKAGAWA, M. Plano de negdcio: teoria geral. Barueri: Manole, 2011.

OCDE - Organizacédo para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico. Manual de Oslo: diretrizes para coleta e
interpretacao de dados sobre inovacdo. 3. ed. [s.l.]: Finep, 2005. Disponivel em: <http://download.finep.gov.br/
imprensa/oslo2.pdf>. Acesso em: Abr. 2013.
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18
DIVERSOS TIPOS DE NEGOCIOS INCUBADOS

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes

“Para nascer um novo Brasil, humano, solidario, democratico, é fundamental que uma nova cultura
se estabeleca, que uma nova economia se implante e que um novo poder expresse a sociedade de-
mocratica e a democracia no Estado.”

Betinho

No contexto da economia solidaria (ES), o capital humano supera a subalternidade do trabalho
em relacdo ao capital, pois o cerne de seus principios implica, justamente, tanto o desenvolvimento de
capacidades de homens e mulheres como sujeitos ativos da atividade econdmica quanto a distribuicdo
da riqueza produzida socialmente, o que resulta na valorizagao social do trabalho.

Um dos principios basilares da ES é a autogestao, que constitui um diferencial na adocdo de pra-
ticas democraticas participativas nas decisdes estratégicas e didrias dos empreendimentos, tornando as
pessoas conscientes e corresponsaveis pelos interesses e objetivos assumidos coletivamente.

Os empreendimentos econdmicos solidarios (EES) enfrentam grandes desafios que restringem a
plena expansao de suas potencialidades e a pratica da autogestdo. Em um cenario desfavoravel, pos-
suem limitada capacidade de producao, baixo valor agregado de seus produtos e servicos. Os EESs de-
param-se, ainda, com a informalidade em virtude da inexisténcia de marco regulatério adequado ao
seu reconhecimento e também de barreiras de acesso ao crédito, ambiéncia que nao colabora para a
expansao desses grupos.

Diante desse cendrio dos grandes centros urbanos, os EES tém grande dificuldade para sobreviver
e/ou sair da fase embriondria do planejamento de seus negocios. Além disso, muito embora as ativida-
des da agricultura familiar, as atividades artesanais e a coleta e reciclagem, juntas, representem cerca de
80% da ES do Pais, Sdo Bernardo do Campo apresenta EES com diversidade de nichos de mercado.

DADOS GERAIS

Sao 15 os EESs de Sdo Bernardo do Campo incubados pela SBCSOL. Estes atuam nos segmentos
de economia criativa (com atividades de palhacaria gastronémica, artesanato e producéo de artefatos
téxteis), hortas urbanas, drea téxtil sustentavel, metalurgia, alimentacdo, turismo ambiental e recicla-
gem; Todos incubados individualmente pela SBCSOL.

Além disso, estdo incubadas trés redes de comercializacao, sendo elas: Rede de Artesanato (com-
posta pelos artesaos dos varios grupos de economia criativa); Rede Recicla Téxtil (composta por empre-
endimentos que atuam na area de reciclagem téxtil) e a Rede de Alimentacao (composta pelos empre-
endimentos que atuam na area de alimentacao). Nas redes é possivel a participacao de outros grupos
que nao sao individualmente acompanhados pela Incubadora e recebem incubacao apenas grupal pro-
piciada pela prépria rede.

ATabela 1 expde os EESs por segmento, nome e género dos componentes de cada grupo. Cumpre
salientar que o levantamento de dados junto aos EESs obedece a critérios semelhantes aqueles obtidos
pelo Censo Nacional realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE), em que a maio-
ria dos dados subjetivos é autodeclaratéria, como género, raga, cor, idade, escolaridade.
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Tabela 18.1 - EES por segmento, nome e género dos componentes

Qrp. SEGMENTO EMPREENDIMENTO
ARTE LIVRE EXPRESSAD
s ECONOMIA CRIATIVA NGO CEGO CIA. DE PALHACOS
REAPRENDENDO A VIVER (Nutrarte)
ASSOCIACAD ARTE QUE FAZ
I
3 ALUMENTACAO PADARIA COMPANHIA DO TRIGO
Q' SABOR
1 INDUSTRIA TEXTIL TECOSTE
1 METALURGIA COOPERATIVA UNIMACUINAS
SAPUCA[
SAUDE E VIDA
" HORTAS NUTRI VIDA
DOS VIANAS
BAETA NEVES
CAMINHO DO MAR
2 TURISMO AMBIENTAL BILLINGS TOUR
REDE BALSEAR
’ RECICLAGEM Assocmc:m REFAZENDO
ASSOCIACAD RAIO DE LUZ
RECICLA TEXTIL
3 REDES ARTESANATO
ALIMENTACAC (CARRINHO SOLIDARIO)
21 TOTAL DE PESS0AS INCUBADAS
Fonte: SBCSOL
Género

E interessante destacar que, muito embora
os empreendimentos sejam compreendidos por
trabalhadores e trabalhadoras, dos 239 incubados,
160 sao mulheres e apenas 79 sao homens. Ou
seja, apenas 33% dos trabalhadores sao do género
masculino, tendo em sua grande maioria (67%)
de mulheres no comando e/ou producao nos EES

(Figura 18.1).

Figura 18.1 - Género dos trabalhadores nos EES
incubados pela SBCSOL
Fonte: SBCSOL
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Em relacdo a faixa etdria dos trabalhadores e trabalhadoras (Figura 18.2), pode-se concluir que ela
estd dividida em trés grandes blocos, sendo o primeiro constituido por 56 pessoas entre 20 e 39 anos
(23%). No segundo, com 50 pessoas, a faixa etéria é de 40 a 50 anos (21%), e, no terceiro grupo, com pes-
soas entre 51 e 60 anos, esta a grande maioria dos trabalhadores: 58 pessoas (24%). Ha 37 pessoas com
idades acima de 60 anos (15%). Trinta e oito pessoas (16%) nao declararam a idade. Portanto, percebe-
-se, dentro dos empreendimentos, um nimero significativo de pessoas em idade econdmica ativa e de
pessoas na terceira idade.

N3o Declarado |_ J16%
Acima de 60 | 5%
Entre 51e 60 | | 124%
Entre 40 e 50 | — - .lzlﬁ
Entre 20e 39 I l235§
% s 1% 1 2w o

Figura 18.2 - Faixa etdria dos trabalhadores e trabalhadoras nos EESs incubados pela SBCSOL
Fonte: SBCSOL

Em relacao ao grau de escolaridade (Figura 18.3), pode-se perceber que 69 pessoas (29%) - a
grande maioria — possuem ensino fundamental incompleto. Dez pessoas (4%) nédo sao alfabetizadas. Do
total, 41 pessoas (17%) possuem ensino fundamental completo. Grande parte, 66 pessoas, possui ensino
médio completo (28%). O grupo com ensino médio incompleto é composto por oito pessoas (3%) ape-
nas. Dezoito pessoas (8%) tém ensino superior completo e oito (3%) tém ensino superior incompleto.
Nao existem declaracdes de pessoas com pds-graduacao, mestrado ou doutorado. Os que nao declara-
ram a escolaridade perfazem 19 pessoas (8%).

Wi declarado
10, Doutorado

9, Pds-graduagio - Mestrado

7. Superior incomplato

6. Superior completo

5. Ensine médio Incompleta
4. Ensinge médio completo
3. Fundamental incompleto

1. Fundamental completa

& Pos-graduacio -,

—— T
Vo

1o

lox

..._ISH

) 3%

) 28%

) 20%

J 1%

1. Niio alfabetizado | Se— 4%

[ % 10 15% 0% 5% 3%

Figura 18.3 - Escolaridade dos trabalhadores e trabalhadoras nos EESs incubados pela SBCSOL
Fonte: SBCSOL
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Em relacdo a renda declarada, podemos constatar que cerca de sessenta pessoas (25%) possuem
renda de até um salario minimo; 120 pessoas (50%) conseguem efetuar uma retirada entre dois e trés
saldrios minimos; sete pessoas (3%), entre quatro e cinco saldrios minimos; sete pessoas (3%) recebem
acima de cinco salarios minimos; cinco pessoas (2%) ndo possuem renda nenhuma. Contudo, existem
ainda quarenta pessoas (17%) que nao declararam a renda.

60% A
’ 50%
50% -
40% -
30% - 25%
17%
20% - 5
10% A 2% 3% 3%
U% T T T T T 1
Nenhuma Até 1saldrio Entre2e3 Entrede5 Acimadeb Nao
minimo salarios salarios salarios declarado
minimos minimos minimos

Figura 18.4 - Renda declarada dos trabalhadores e trabalhadoras nos EES incubados pela SBCSOL
Fonte: SBCSOL

Ao realizarmos o levantamento de dados sociais, constatamos que as declaragdes sobre o recebi-
mento do beneficio Bolsa Familia nem sempre refletem a realidade, pois, muitas vezes, os declarantes
optam por dizer que ndo recebem o beneficio. Conjectura-se a existéncia de certo “medo” por parte dos
beneficiarios de perder o beneficio caso ele seja declarado.

Cumpre salientar que a pesquisa é somente para fins estatisticos e ndo influi nos beneficios que os
trabalhadores e trabalhadoras recebem do governo. Assim, dentre os pesquisados, apenas 17 pessoas
(17%) declararam receber o beneficio, enquanto 190 pessoas (79%) disseram nao receber. Os que opta-
ram por nao declarar foram 32 (13%).

1.Sim
W 2. Nao

m Ndo Declarado

Figura 18.5 - Trabalhadores e trabalhadoras nos EESs incubados pela SBCSOL que recebem o Bolsa Familia
Fonte: SBCSOL
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DADOS DOS EESs INCUBADOS PELA SBCSOL

Tecoste CONFECCOES
+  Grupo: Tecoste Confeccodes.
«  Origem: Projeto Costurando o Futuro (Fundacao Volkswagen).
+  Marco zero: julho de 2013 (grupo informal).
«  Negécio: fabricacao de artefatos téxteis, como bolsas e acessorios.
«  Setor: reciclagem téxtil.

O grupo é oriundo do Projeto Costurando o Futuro, da Fundacao Volkswagen, que consistiu em
recrutar mulheres da comunidade, qualifica-las como costureiras e, a partir dai, formar um empreendi-
mento. No inicio da incubacao eram dez mulheres que receberam ampla formacao da Fundacao Mun-
daréu, entidade contratada pela Fundagdo Volkswagen. O diagnéstico do grupo foi feito no ambito das
dimensdes associativa, de producao e de mercado.

O negdcio da Tecoste é a reciclagem téxtil. O grupo fabrica acessérios e bolsas para homens e
mulheres com residuo sélido como matéria-prima. A transformacao dessa matéria-prima nao é feita in-
teiramente em maquinas especificas; ha a intervencao das costureiras no arremate, colocagao de botdes
e ziperes, por exemplo.

Figura 18.6 - Tecoste Confeccdes
Fonte: SBCSOL

UNimAqQuinas
«  Grupo: Unimaquinas.
«  Origem: processo falimentar da empresa Lawes.
- Marco zero: abril de 2010 (grupo formalizado).
« Negébcio: fabricacdo de maquinas e artefatos metalurgicos.
«  Setor: metalurgia.
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O grupo é oriundo do processo falimentar da empresa Lawes, do setor metalulrgico. A partir da
faléncia da empresa, os empregados viram-se em situacdo de iminente desemprego, €, a fim de tentar
obter geracao de renda, constituiram uma cooperativa para fazer o uso das maquinas da massa falida
da antiga empresa. A iniciativa contou como apoio do Sindicado dos Metalurgicos — o maior da América
Latina —, da Unisol Brasil e da Prefeitura de Sao Bernardo do Campo, mediante a Secretaria de Desenvol-
vimento Econémico, Trabalho e Turismo (Sdet). No inicio da incubacdo havia dez cooperados. O diagndés-
tico do grupo foi feito no ambito das dimensdes associativa, de producao e de mercado.

O negodcio da Unimaquinas é a metalurgia. O grupo fabrica maquinas para as industrias farma-
céutica, cosmética e alimenticia. O processo fabril € manual, com uso de maquinas antigas, oriundas da
Lawes, havendo, portanto, auséncia total de automacao industrial.

Figura 18.7 - Unimaquinas
Fonte: SBCSOL

PapAriA CoMPANHIA DO TRIGO
»  Grupo: Padaria Companhia do Trigo.
«  Origem: curso de qualificacdo da Secretaria de Educacao na Aldeia SOS.
«  Marco zero: julho de 2012 (grupo informal).
«  Negdcio: fabricacdo de alimentos.
« Setor: panificacao.

O grupo é oriundo do curso de panificacdo realizado pela Secretaria de Educacdo em parceria com
a instituicao Aldeia SOS, na regiao do Pés-Balsa, bairro Tatetus, em Sao Bernardo do Campo. No inicio da
incubacao, eram sete empreendedoras, contudo, tendo em vista as dificuldades de obtencao de renda, em
virtude da grande situacao de vulnerabilidade social e da auséncia de desenvolvimento local da regiao,
restam apenas quatro. O diagnéstico do grupo foi feito no ambito da dimensao associativa.

O negécio da Padaria Cia. do Trigo é a panificacdo. O grupo fabrica alimentos, como pdo francés,
broas, tortas, bolos, salgados e realiza também servicos de buffet.
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ReFazENDO
«  Grupo: Associacdo dos Catadores de Materiais Reciclaveis do Bairro Assuncao e Adjacéncias —
Refazendo.

«  Origem: politicas publicas do municipio.

«  Marco zero: agosto de 2012 (formalizado).

« Negdcio: coleta, triagem e comercializacao de materiais reciclaveis.
«  Setor: reciclagem.

A Associacao de Catadores Refazendo, do Bairro Assuncdo, é constituida por ex-catadores que, até
2001, buscavam seu sustento no lixdo do Alvarenga. O negécio é a reciclagem. Os caminhdes da empre-
sa SBC Valorizagao de Residuos recolhem o material nos ecopontos e encaminham para as cooperativas
realizarem a triagem e comercializagcao. Além disso, a prefeitura contribui com a coleta em condominios
e empresas, dentre outros pontos.

Figura 18.:?&6endo f . -
Fonte: SBCSOL . - il
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Raio DE Luz
+  Grupo: Associacao dos Catadores de Materiais Reciclaveis do Bairro Rudge Ramos e Adjacén-
cias — Raio de Luz.
«  Origem: politicas publicas municipais.
«  Marco zero: agosto de 2012 (formalizado).
« Negdcio: coleta, triagem e comercializacao de materiais reciclaveis.
« Setor: reciclagem.

A Raio de Luz, fundada em 12 de fevereiro de 2001, tem a maior parte de seus cooperados advinda
dos catadores do lixao do Alvarenga que, com a formacgdo da cooperativa, se uniram para buscar melhor
qualidade de vida e trabalho. O negécio é a reciclagem.
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Figura 18.10 - Raio de Luz
Fonte: SBCSOL

No ceco ciA. DE PALHACOS

+  Grupo: N6 Cego Cia. de Palhacos.

- Origem: Projeto Amargen - ensino do oficio da palhacaria no tratamento da cura de depen-
déncia de alcool e outras drogas promovido pelo Centro de Atencéo Psicossocial Alcool e
Outras Drogas (Caps Ad).

«  Marco zero: fevereiro de 2013 (grupo informal).

«  Negdbcio: palhacaria.

+  Setor: economia criativa — artes cénicas.

A N6 Cego Cia. de Palhacos é fruto do trabalho iniciado ha seis anos pelo psiquiatra Flavio Falcone,
no Centro de Atencao Psicossocial (Caps) Unidade Centro de Sao Bernardo do Campo (SBC), cuja tera-
pia baseava-se na arte da palhacaria, instrumento de cura para dependentes quimicos usudrios dessa
unidade de saude mental. Esse foi o projeto Amargen, que deixou nos integrantes o desejo de profissio-
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nalizarem-se como palhacos. Essa transicdo do trabalho terapéutico para o oficio foi dirigido pela atriz e
palhaca Andrea Macera, que da assessoria técnica a companhia até hoje.

A palhacaria como oficio foi apoiada pelo Nucleo de Trabalho e Arte (Nutrarte), projeto da Secreta-
ria de Saude de SBC, onde, hd um ano e meio, foi fundada a N6 Cego Cia. de Palhacos. Corroborando sua
histéria, a companhia atualmente desenvolve pesquisa de nimeros tradicionais e criacao de nimeros
inéditos para espetaculo de rua, monitoria e oficinas terapéuticas, e realiza eventos nos quais une gas-
tronomia e palhacaria.

Figura 18.11 - N6 Cego Cia. de Palhagos
Fonte: SBCSOL

REAPRENDENDO A VIVER (NUTRARTE SACOLAS)
«  Grupo: Reaprendendo a Viver.
«  Origem: Centro de Atencao Psicossocial para tratamento de saide mental, dependéncia alco-
Olica e de outras drogas e transtornos mentais (Caps).
- Marco zero: fevereiro de 2013 (grupo informal).
+ Negdbcio: costura e pintura.
- Setor: confeccao e producao de objetos de decoracéo.

O Nutrarte é um dispositivo que fomenta empreendimentos e iniciativas de trabalho e renda,
tendo a inclusdo e a participacdo social como meio e fim das acdes de cuidado na satide mental. E um
importante equipamento de garantias de direitos ao trabalho do Sistema Unico de Saude (SUS).

Associado ao tratamento da saide mental, a incubacdo tem investido no aprimoramento da ex-
pressdo artistica de nove usuarios, frequentadores regulares das oficinas de habilidades manuais da
Nutrarte. Consciente das restricdes psicomotoras, mas focado nas potencialidades, por vezes desconhe-
cidas, de seus membros, a incubacdo alcancou resultados de alto nivel técnico e estético que poderao
também contribuir para a divulgacao da causa da reabilitacao psicossocial e para a renda do publico
participante.
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igura 18.12 - Nutrart
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AssociacAo ARTE QUE FAz
+  Grupo: Associacao Arte que Faz.
«  Origem: artesdos individuais que se uniram para formar a associacao.
«  Marco zero: fevereiro de 2013 (grupo formal).
« Negdcio: artesanato.
+  Setor: economia criativa.

A Associacao Arte que Faz tem seis anos de existéncia. Ja teve sede prépria, mas ndao conseguiu
manté-la em virtude dos custos. Seus integrantes sao artesaos individuais que produzem tipologias di-
versas (bordado, pintura, croché, costura etc.) em suas préprias casas. Esses artesaos participam do Fé-
rum Municipal de Economia Soliddria e uniram-se, principalmente, para ter mais acesso as oportunida-
des de venda em feiras organizadas pela Prefeitura. Nao ha interesse em producao coletiva, até porque
o tipo de producao é muito diversificado, porém, com o apoio da incubadora, foi possivel perceber a
necessidade de estruturar um modelo de negdcio que funcionasse dessa maneira: produtores individu-
ais conectados por objetivos comuns que vao além da oportunidade de vendas.

Figura 18.13 - Arte Que Faz
Fonte: SBCSOL

ARTE LivRe EXPRESSAO

+  Grupos: Arte Livre Expressao.

«  Origem: reunides do Férum Municipal de SBC.

«  Marco zero: fevereiro de 2013 (grupo informal).

+ Negocio: artesanato.

«  Setor: economia criativa.

O grupo tem formacao similar a Associacao Arte que Faz, ou seja, produtores artesanais de tipo-
logias diversas, individuais, que trabalham em suas préprias casas, sem renda regular. A maior fonte de
renda vem da venda de seus produtos em feiras e eventos. Ndo ha sede propria e os integrantes reinem-
-se apenas nos encontros do Forum e nas atividades de incubacao.
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Figura 18.14 - Arte Livre Expressdo
Fonte: SBCSOL

Desde o inicio de 2014 estas pessoas integram a Rede de Artesanato, na qual podem construir

perspectivas mais concretas de agdes com interesses comuns, inclusive com outros artesaos que funcio-
nam da mesma forma.

Horrtas
Grupos: Sapucai, Nutri Vida, Dos Vianas.
Origem: incubagao SBCSOL.
Fase: incubacao.
Marco zero: 2009 (grupos informais).
Negdcio: hortas urbanas.
Setor: agricultura urbana.
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As hortas urbanas trabalham com o plantio sem utilizacao de agrotoxicos, e estdao sendo incu-
badas a partir do diagnéstico-associativo e econdmico. Ja estao experimentando a venda coletiva no
equipamento publlco Espaco Solldarlo na Central de Trabalho e Renda.

#

Flgura 18.16 - Horta‘amcal a7
Fop

No comeco do processo de comercializagdo coletiva, sé quatro hortas part|C|pavam HOJe as seis
hortas incubadas participam da comercializagao semanal, fornecendo produtos para a feira. A dupla de
mulheres responsaveis pela comercializagao acrescenta o valor de seu servico e paga o preco que os
agricultores cobram na horta.
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As trés hortas estao recebendo assessoria formativa especifica em manejo organico, de acordo
com os principios da agricultura natural.

BiLLiNGS TOUR (TURISMO AMBIENTAL)
+  Grupo: Capatazia Colonia de Pescadores.
+ Integrantes: cinco mulheres e dois homens.
«  Origem:incubacao SBCSOL.
- Marco zero: outubro de 2013 (grupo informal).
+  Negdcio: passeio turistico.
»  Setor: turismo ambiental.

A Capatazia é uma subsede da Colonia dos Pescadores de Santos e funciona como um sindicato.
Ja realizou um levantamento dos pescadores moradores de Sao Paulo e Sdo Bernardo do Campo para
reconhecé-los como trabalhadores que vivem da pesca. O grupo é constituido por homens e mulheres
trabalhadores da pesca, moradores do Pds-Balsa e filiados a Colonia Z1 por meio da Capatazia. Os pesca-
dores que estdo dando continuidade ao Projeto Billings Tour fazem parte da Capatazia.
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Figura 18.18 - Billings Tour
Fonte: SBCSOL

O Billings Tour é um projeto de fomento turistico na represa Billings que visa comercializar pas-
seios turisticos de barco como alternativa de complementacao de renda no periodo do defeso (periodo
em que a pesca de determinada espécie é proibida) e melhoria geral da qualidade de vida da comunida-
de a que pertencem, contribuindo para a valorizacao da sociobiodiversidade local e para a construcao
de uma nova realidade turistica para a regido do Pés-Balsa.
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ReDE BALSEAR
«  Grupo: Rede Balsear.
«  Origem: incubacao SBCSOL.
«  Marco zero: 2013 (grupo informal).
« Negdcio: fabricacdao de artefatos ceramicos.
«  Setor: turismo ambiental.

O Balsear é resultado de uma acado do projeto Ecooperar por meio da entidade parceira Centro de
Apoio Mdo Amiga, que realizou a formagao de jovens na faixa etaria de 14 a 18 anos e dialogou com co-
munitdrios no periodo de janeiro a dezembro de 2013 por meio de oficinas de educacdo ambiental com
foco em residuos solidos, protagonismo juvenil e geracao de renda, além de oficinas de sensibilizacdo
em economia solidaria realizadas pela SBCSOL. O Balsear foi o projeto apresentado como Trabalho de
Conclusao de Curso (TCC) pelos jovens, que realizaram um diagnéstico participativo rapido na regiao de
Santa Cruz, Tatetos e ltaquaquecetuba e Agua Limpa, mapeando os problemas e potencialidades locais,
vislumbrando a possibilidade de desenvolver agdes de turismo ecolégico e valorizacao da cultura local.
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Figura 18.19 - Balsear
Fonte: SBCSOL

Em 2014, a SBCSOL iniciou a etapa de incubacédo e o projeto ganhou forca a partir da parceria
firmada com a Fundacdo Crianca do bairro de Santa Cruz (Pés-Balsa), que integrou os participantes da
oficina de ceramica e geracao de renda ao grupo. Com isso, a proposta ganhou uma nova perspectiva,
na forma de rede, cujo objetivo é fomentar o turismo por meio da promocao das iniciativas artisticas
existentes no Pés-Balsa e nas riquezas naturais.
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+  Grupo: Rede Q'Sabor.

+  Origem: Caps - Centro de Atencao Psicossocial.

«  Marco zero: 2014 (grupo informal).

«  Negocio: fabricacdo de pastéis e comercializacao de outros géneros alimenticios.
«  Setor: alimentacéo.

Q’Sabor é um empreendimento solidario do ramo alimenticio. Funciona como um espaco de in-
clusdo social e reconstrucao de vidas para seus participantes, que trabalham de maneira coparticipava
na geracao de renda, autogestao e qualidade de vida.

A iniciativa é protagonizada por usuarios do Centro de Atencao Psicossocial (Caps), que integra o
servico de sauide municipal e tem como finalidade o atendimento a pessoas com transtornos mentais
ou com historico de abuso de alcool e outras drogas. A partir de suas demandas, elas recebem oficinas
de alimentacao e artesanato, promovidas pelo Nucleo de Trabalho e Arte (Nutrarte), que tém fomentado
o surgimento de novos empreendimentos solidarios como o Q'sabor, a partir de uma abordagem de
cuidado, integracao e ludicidade.

A partir de 2014, iniciou-se o processo de incubacao com a SBCSOL, complementando todo pro-
cesso formativo relacionado as atividades, que incluem precificacdo de produtos, formalizagcdo, comuni-
cacao e marketing, formacdo gastronémica, entre outros, contribuindo para que os conceitos de empre-
endedorismo sejam assimilados pelos assessorados tanto na teoria quanto na pratica.

Figﬁra 18.20 - Q'Sabor
Fonte: SBCSOL

Repe RecicLA TEXTIL
«  Grupos: Tecoste Confecgdes, Charlotte e Kafu Bolsas.
«  Origem:incubacao SBCSOL.
«  Marco zero: outubro de 2013 (grupo informal).
«  Negbcio: fabricacao de artefatos téxteis reciclados.
«  Setor: reciclagem téxtil.
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O grupo é oriundo da meta de constituir redes de comercializacdo e de compras coletivas dentro
do Projeto SBCSOL. A incubacao da rede prevé que os grupos obtenham maturidade para trabalhar de
forma coletiva, dentro dos principios da economia solidaria, para aumentar a capacidade produtiva e
baratear custos com a pratica de compras coletivas.

Ainda em fase e criacdo do regimento interno da Rede, esta se define como um novo modelo de
negdcio — em rede — que conecta os interesses dos empreendimentos que reciclam residuos sélidos
em um Unico grupo. Os grupos querem ampliar a capacidade produtiva, ampliar mercado, tornar-se
conhecidos na regiao, garantir a sustentabilidade de seus componentes, conquistar o mercado de brin-
des, fortalecer a marca dos empreendimentos e obter oportunidades de comercializagdo e espagos para
producao e comercializagdo.

Os grupos produzem artefatos téxteis voltados para o mercado de brindes. A proposta de valor da
Rede é oferecer um produto diferenciado com valor social agregado, produtos reciclados, material diferen-
ciado, capacidade produtiva, compra coletiva e brindes inovadores dentro desse nicho de mercado.

A Rede obijetiva fortalecer os empreendimentos, aumentar sua capacidade produtiva, disseminar
areciclagem como fomento a melhoria da qualidade de vida, ampliar as oportunidades de renda, impul-
sionar a sustentabilidade dos empreendimentos, multiplicar a experiéncia com outros grupos, ampliar
mercado, inserir os grupos dentro do arranjo produtivo local (APL) téxtil de Sdo Bernardo do Campo e
dentro de todos os demais APLs em que se verifiguem demanda reprimida.

Figura 18.21- Rede Recicla Téxtil
Fonte: SBCSOL

REDE DE ARTESANATO
«  Origem:incubacao SBCSOL.
«  Marco zero: setembro de 2013 (grupo informal).
» Negdcio: artesanato.
« Setor: economia criativa.

A Rede de Artesanato foi implementada para criar um espaco no qual o grande volume de arte-

sdos do municipio pudesse construir referenciais e interesses comuns e elaborar e implementar agées
de maneira mais auténoma. Os artesaos participam do Férum Municipal para discutir suas questoes,
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especialmente relacionadas as oportunidades de venda. Had uma postura comum de esperar que a pre-
feitura produza as oportunidades. Como os artesaos sao maioria no Forum, ficou clara a necessidade
de criar um espaco especifico para as questdes desse publico. A Rede nasceu na contramao do discurso
pelo discurso, do esperar que o governo faga. A ideia era ter uma proposta concreta para que os artesaos
tivessem um motivo para articular-se em grupo e criar solugdes para a proposta. O inicio deu-se com a
producao da revista virtual de artesanato Rede Feita a Mao, criada em parceria com o Estudio Pum de
design. Todo o contetido da revista foi gerado em encontros da Rede. Essa primeira acao engajou arte-
saos individuais e representantes de grupos, que passaram a levar ao Forum e aos demais integrantes
de seus grupos as questdes trabalhadas na Rede. Desde entdo, a Rede tem se consolidado como espaco
exclusivo para tratar as questoes do artesanato, com o entendimento de que essas questdes sao mais
profundas do que a comercializacao. Alias, discutir, estudar e experimentar novas maneiras de fazer pro-
dutos, servicos, gestao, comunicacdo, entre outras, sao bases para potencializar a comercializacao.

L. I
Figura 18.22 - Rede de Artesanato
Fonte: SBCSOL

REDE DE ALIMENTACAO
«  Grupos: Ambrosia, Cia. de Mulheres, Serra do Mar, hortas urbanas.
«  Origem: incubacao SBCSOL.
«  Marco zero: agosto de 2013 (grupo informal).
« Negdcio: carrinho solidario.
« Setor: alimentacao.
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A Rede de Alimentacao nasceu da parceria da incubadora SBCSOL com a organizag¢dao ndo gover-
namental Consulado da Mulher, que implementou o modelo de comercializacdo de lanches e doces em
um carrinho que funciona em duas empresas privadas. Nesse caso, o carrinho é gerido por um Unico
grupo, que produz e vende diretamente aos funcionarios. Esse modelo inspirou a formacdo de uma rede
solidaria composta por mais de um grupo, que pudesse abranger todo um ciclo produtivo: da qualidade
dos ingredientes a venda direta ao consumidor. Dessa maneira, os grupos envolvidos puderam potencia-
lizar suas expertises e torna-las complementares na oferta de uma grande variedade de produtos frescos
e saborosos. A partir de uma oportunidade surgida — o funcionamento do Carrinho no Paco Municipal
de SBC -, a rede passou a ter encontros focados no desenvolvimento de estratégias para aproveitar essa
oportunidade. Batizado de Carrinho Solidario, o projeto desenvolveu: missao, visao e valores; funcoes de
trabalho; sistema operacional; carddpio com variadas ofertas de doces, salgados e bebidas; adequacado a
vigilancia sanitaria; teste de consumo; proposta de valor; criacdo da identidade visual; instrumentos de
controle administrativo-financeiro.

O Carrinho Solidario tem sido um sucesso, inclusive despertando interesse de outras demandas.
A incubadora tem assessorado na formacao consistente de um modelo de negécio para que o Carri-
nho Solidario possa se expandir e formar outros nicleos para atuar fora do Paco Municipal, integrando
mais grupos.

Figura 18.23 - Rede de Alimentacao
Fonte: SBCSOL

REFERENCIAS
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2014.

i

184



19
INDICADORES DE DESEMPENHO PARA EESs

Daniela Sampaio Kavasaki Gomes

Na perspectiva de avaliar os empreendimentos econdmicos solidarios, este capitulo tem o obje-
tivo de propor alguns indicadores para a formulacdo de acompanhamento e incubacdo no ambito da
politica publica de geracao de renda voltada para a economia solidaria. A esfera de atuacdo é o munici-
pio de Sdo Bernardo do Campo e regido e a perspectiva é a de avaliar a evolucao de desempenho destes
empreendimentos durante o periodo em que sao incubados por esta instituicao.

Inicialmente, é importante salientar que nao se trata da criacao de um indice econémico, ja que
este &, basicamente, o resultado do encadeamento de varia¢cbes percentuais ao longo de um interregno
de tempo de algo que se queira medir, por exemplo, a inflagdo, juros, os custos de producao de determi-
nado produto etc. Contudo, ao falar de indicadores de desempenho, é imperativo tratar dos instrumen-
tais para avalia-los.

DEFINICAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Campbell (1997, p. 41), administradores e empregados necessitam constantemente moni-
torar o desempenho de suas companhias. Entretanto, nem todas as medidas de desempenho necessarias
sdo encontradas nos tradicionais relatérios financeiros. Por esse motivo, atualmente a tendéncia mais im-
portante é o balanced scorecard. Este sistema apresenta informacdes de carater tanto financeiro como néao
financeiro, em formatos logicos. Mede o que é importante para o desempenho total da empresa.

O balanced scorecard pode medir o que se quiser, refletindo a natureza do negécio e sua estra-
tégia, conforme proposto por Kaplan e Norton (1997). Cada companhia teria um scorecard diferente,
obedecida a regra de que cada estratégia corporativa fosse diferente. Alguns tipos de balanced score-
card poderiam, por exemplo, conter indicadores abrangendo, além da area financeira, outras, relativas
a servicos ao consumidor, recursos humanos, desenvolvimento do produto, processamento de ordens
de entrega, estoques, turnover de empregados etc. Assim, o sistema prové respostas a quatro questoes
basicas sobre o desempenho corporativo:

« Qual a perspectiva do consumidor e como ele percebe a empresa?

« Quais sao os elementos essenciais internos a empresa e que ela deve, obrigatoriamente, aten-

der de forma excelente?

« O que a empresa deve fazer para continuamente inovar e agregar valor ao conjunto das ope-

racoes?

« Quais as expectativas dos acionistas em termos dos retornos financeiros e da viabilidade de

longo prazo da empresa?

Diante dessa abordagem, o sistema permite comparar o desempenho de um negécio ou ati-
vidade com outro, local, nacional ou internacional. A intencdo é balancear medidas financeiras e ndo
financeiras, identificar os fatores criticos de sucesso, administrar pessoas, identificando o que é vital,
envolvendo-as e ligando-as a objetivos estratégicos de modo que possam entender que o que fazem é
direcionado a construir uma organizacao de sucesso.

Takashina e Flores (1996, p. 1-20) afirmam que indicadores sdo essenciais ao planejamento e con-
trole dos processos das organizacgdes, possibilitando o estabelecimento de metas e seu desdobramento,
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porque os resultados sao fundamentais para o diagnéstico critico dos desempenhos, para a tomada de
decisbes e para o novo ciclo de planejamento.

Basicamente, o importante é destacar que a proposta destes autores é a de que os indicadores
devem estar sempre associados as areas de negécio cujos desempenhos causam maior impacto no su-
cesso da organizacao e permitam avaliacdo, no periodo, em relacao as metas e outros referenciais. Ao
adotar este procedimento como padrao, estardo subsidiando a tomada de decisdes, apontando niveis,
tendéncias e comparagdes, conforme segue:

« niveis — patamar em que os resultados situam-se no periodo;

+ tendéncia - variacao do nivel dos resultados em periodos consecutivos;

« comparacéo - feita em relacado a indicadores compativeis de outros produtos, outras unidades

de negdcio, ou outras organizagdes, visando a parametros de referéncia para os resultados
obtidos.

Portanto, segundo os autores, com base nos valores dos indicadores é possivel estabelecer a taxa de
melhoria obtida, sua amplitude e importancia, advertindo que sua geracao deve ser criteriosa, de forma
a assegurar a disponibilidade dos dados e resultados dos mais relevantes no menor tempo possivel e ao
menor custo. Adicionaram, por outro lado, que os indicadores estao intimamente ligados ao conceito de
qualidade centrada no cliente, podendo ser gerados a partir das necessidades e expectativas destes, tradu-
zidas pelas caracteristicas de qualidade do produto ou servico, sejam eles tangiveis ou nao.

Contudo, hoje, no Brasil, muitas empresas e empreendimentos nao dispdem de uma sistematizacao
de dados fidedigna, o que impede a precisdo de levantamento de dados para se estabelecerem indica-
dores precisamente eficazes. Outra dificuldade é a impossibilidade de obter dados que reflitam periodos
de tempo menores, como mensais, semanais e, eventualmente, didrios. A auséncia da sistematizacao de
informagdes em muitos empreendimentos informais, e até mesmo naqueles formalizados, também acar-
reta dificuldades na afericdo de indicadores. Essas situagdes inibem, na verdade, ndo apenas a eficaciaou a
viabilidade de um sistema de indicadores de desempenho, mas a prépria gestao estratégica.

Assim, sistemas de gestao estratégica e, particularmente, de indicadores de desempenho julgam
anteriormente a existéncia de uma gama de informacdes confidveis e continuas. De outra forma, a deter-
minacao de um indicador, quantificdvel e mensuravel, pode exigir, antes de sua implantacao, a sistemati-
zacao de dados, determinando-se formas de sua obtencao e tratamento ao longo do tempo.

Contudo, em decorréncia da auséncia de instrumentais de aplicacao voltados para a gestao da
economia solidaria que permitam mensurar a viabilidade como empreendimento econémico e, ainda,
considerando seus aspectos sociais, propde-se a adaptacao de indicadores existentes no mundo corpo-
rativo ao tema mencionado como forma de mensurarmos o acompanhamento da incubacao deste pro-
jeto de inovacdo, mediante a Incubadora de Empreendimentos Econémicos Solidarios de Sdo Bernardo
do Campo (SBCSOL).

Portanto, cabe ressaltar a importancia das premissas do balanced scorecard para definirmos os
indicadores de desempenho apropriados a fim de avaliar EESs, dada a especificidade de sua natureza.

Para mensurar a avaliagao proposta, serao conceituadas, a priori, as caracteristicas de um indicador
como instrumento de gestao e, na sequéncia, sera dada a classificacao do que pretendemos adotar como
indicadores. Ndo obstante, todos devem convergir para o cumprimento das metas especificas do Projeto
da Incubadora SBCSOL e, consequentemente, permear a mensuragao e avaliacao dos resultados obtidos.

Dessa forma, é importante apresentar alguns esclarecimentos no que concerne aos indicadores
de desempenho listados a seguir.

+ Indicadores de desempenho sao “veiculos de comunicagao” Assim sendo, permitem que a
comissao de gestdo deste projeto comunique as metas gerais e especificas a equipe e, con-
sequentemente, aos empreendimentos econémicos solidarios, envolvendo diretamente os
nucleos do projeto na realizacao dos objetivos estratégicos da Incubadora SBCSOL.

« Indicador social ¢ uma medida, geralmente estatistica, usada para traduzir quantitativamente
um conceito social abstrato e informar algo sobre determinado aspecto da realidade social
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para fins de pesquisa ou visando a formulacdo, monitoramento e avaliacdo de programas e
politicas publicas.

« Os indicadores podem ser analiticos (constituidos de uma Unica variavel: esperanca de vida
ao nascer, taxa de alfabetizacao, escolaridade média etc.) ou sintéticos (quando resultantes de
uma composicdo de variaveis, como o indice de Desenvolvimento Humano - IDH).

« Um indicador esta sempre associado ao produto de um processo; assim sendo, mede sempre
as caracteristicas do produto (fim) de um processo.

« Umindicador deve sempre ter um responsavel e refletir fatores controlaveis (capacidade de ser
mensurado). O processo gerencial é uma atividade em que se exerce a responsabilidade sobre
os fins (representados pelos indicadores) e a consequente autoridade sobre os meios (processo).
Nao pode haver uma coisa sem a outra. Portanto, se o “conjunto de causas” estiver sob a autori-
dade do dono do indicador, ndo se pode atribuir culpa de mau desempenho a outros.

«  Nao pode haver muitos indicadores. Como os indicadores representam prioridades, nao pode
haver muitos indicadores para cada responsavel.

+ Um indicador deve sempre ter uma regra. Ao gerenciar determinado processo, os indicadores
devem seguir “regras universais’, ou seja, devem permitir que se fagcam julgamentos.

«  Existe uma hierarquia de indicadores. Os indicadores interagem entre si na estrutura organi-
zacional em um relacionamento de causa-efeito. O projeto tem indicadores sobre os fins, e a
equipe SBCSOL tem indicadores sobre os meios do processo do projeto. Do ponto de vista
de cada membro da SBCSOL, seus indicadores sdo estabelecidos sobre os meios do processo
do projeto (as metas especificas), que sdo os fins de seus proprios processos. Tem que haver
um relacionamento matematico concreto entre estes indicadores de tal forma que, se todos
forem atingidos, os indicadores finais do projeto também o serao.

« O indicador lider em uma organizagao é sempre de carater financeiro. Sao os indicadores fi-
nanceiros que mostram a exceléncia da operacao. Além disso, o critério para priorizar acées
gerenciais e, portanto, indicadores deve ser sempre financeiro.

Contudo, é importante destacar que empreendimentos econdémicos solidarios ndao devem ser
avaliados estritamente a partir da viabilidade econémica, mas também do que podem promover como
oportunidade de qualificacdo social e melhoria da qualidade de vida para seus membros mediante a
pratica dos principios de solidariedade (PAUGAM, 2003).

METODOLOGIA

Nao é premissa da SBCSOL realizar uma pré-avaliacao dos empreendimentos a serem incubados
tendo como base de exclusdo sua viabilidade econémica. Ao contrario, abarca empreendimentos em
fase embrionaria, constituidos de diversas formas e ndo necessariamente que tenham a caracteristica
de serem viaveis economicamente. Contudo, tem como meta tornar empreendimentos em negdcios
economicamente vidveis, mesmo diante de alguns com aspectos essencialmente sociais, ou seja, sem
um horizonte que o caracterize como financeiramente vidvel. Para tanto, alguns indicadores sociais sao
utilizados nessa metodologia.

ORIGEM

Empreendimentos econdmicos solidarios podem ser constituidos de diversas maneiras. Contudo,
é importante salientar que a origem de um negdcio pode partir da premissa da necessidade, quando os
individuos precisam sustentar-se por meio desse negdcio, e, por outro lado, a partir da oportunidade,
guando o empreendedor identifica um possivel negécio promissor com potencial de sucesso. Ainda
quanto a origem do empreendimento, cabe avaliar se nasceu de uma iniciativa dos préprios empreen-
dedores ou da iniciativa do poder publico ou privado, ou ambos. Todas essas consideracdes acerca da
origem dos empreendimentos podem nos dizer se os desafios a serem enfrentados serdo maiores ou
menores, a partir de uma avaliacao do grau de empreendedorismo que cada condicao apresenta.
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+ Indicadores de origem:

+ local (sede definida);

« sede cedida;

« sede propria;

« sedealugada;

+ necessidade;

« oportunidade;

+ iniciativa prépria;

«  projetos (poder publico ou privado).

FormALIZACAO

Dentro da esfera da dimensdo associativa, como indicador de gestao social, podem-se adotar indi-
cadores que convirjam para a formalizacdo dos empreendimentos na forma juridica adotada para a pra-
tica dos principios de economia solidaria, pois é importante que o empreendimento tenha seu estatuto
social, regimento interno e toda a evolucao do Ato Constitutivo que culminara na criacao do Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ). Esses indicadores sao de extrema importancia, pois avaliam a maturi-
dade do empreendimento para comercializar seus produtos e servicos de forma legalizada, pautada em
acoes legais, e, ainda, com vistas a ampliar o mercado.

« Indicadores de formalizacao:

+ estatuto social;

+ regimento interno;

«  CNPJ.

GesTAo

Na dimensao da producdo, outro aspecto importante é a questdo da gestdo, a didatica e qualifi-
cacao técnica que os EESs absorvem e colocam em pratica e o que essa formacdo impacta no cidadédo
gue a recebe. Além disso, é importante destacar se utilizam as ferramentas de gestdo necessarias para a
conducdo de seu empreendimento como negécio (plano de negdcio).

+ Indicadores de gestdo:

+ capacitacao técnica (em pratica?);

« plano de negécio.

SociAL

Ainda assim, a melhoria da qualidade de vida das pessoas que estao inseridas nos empreendimen-
tos deve ser avaliada como indicador social. A elevacao do nivel de escolaridade serve para avaliar a que
condicado de vida o EES submete seus membros ou como influencia a vida pessoal de seus componentes.

Indicadores sociais:

« qualidade de vida;

+ escolaridade;

« inclusao digital.

INOVACAO

Observado o carater inovador no qual o projeto da SBCSOL esta contextualizado e, ainda, suas
metas de inovacao, devem ser elencados indicadores como ferramenta basilar de inovacao tecnolégica
e/ou social.

Indicadores de inovacao:

«  produto ou servico;

«  processo;

+ modelo de negdcio;
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« incremental;
+ metodologia.

FinaNCEIRO

Com base na metodologia, e contemplando a dimensdao do mercado para ilustrar o cenario da
viabilidade econémica, pode-se adotar a aplicacdo de indicadores financeiros (analiticos e sintéticos),
levando-se em consideracao a elevacdo da renda desde o inicio do processo de incubacéo até a forma-
tura desse empreendimento, e, ainda, mensurar o indice de liquidez que, aliado ao calculo do ponto de
equilibrio, podera nortear a saude financeira. Por fim, pode-se incluir também a prestacao de contas por
parte do EES a seus associados.

Indicadores financeiros:

« endividamento;

+ renda;

« indice de liquidez;

« ponto de equilibrio;

« indice de rentabilidade;

«  prestacao de contas.

SociopoLiTico

As oportunidades de mercado devem ser mensuradas, bem como as vendas e potenciais clientes.
Para tanto, é necessdrio avaliar os canais de venda, produtos e estratégias de marketing.

O contexto sociopolitico deve ser avaliado com vistas a facilitar a insercdo nas redes de econo-
mia solidaria gerenciadas pelo poder publico, a representatividade em féruns e semindrios e, ainda, a
inclusdo no Cadastro Nacional de Economia Solidaria, como forma de politizar os grupos valendo-se da
neutralidade partidaria.

+ Indicadores sociopoliticos:

+ insercdo em rede de comercializacdo;

« inser¢do no férum de economia solidaria de Sao Bernardo do campo;

+ inclusado no cadastro da Secretaria Nacional de Economia Solidéria (Senaes).

METRICA PARA MENSURACAO

Devemos, portanto, classificar os indicadores e dota-los de valor com vistas a adquirir uma média
minima como métrica para abalizar as respostas as perguntas abaixo elencadas.

Para mensurar os indicadores dentro do espaco de tempo, podemos adotar a afericdo semestral
ou anual. Podemos também destacar em quais etapas do processo de incubacao os indicadores sdo
aplicaveis. Para atribuir valor, podemos considerar os indicadores com nota de zero a trés (0 a 3). Assim,
a nota sera atribuida de acordo com o status do indicador.

Diante disso, pode-se concluir que os indicadores supramencionados fazem jus as metas determi-
nadas e, se mensurados, poderdo fornecer dados que permitam andlises conclusivas quanto ao cumpri-
mento, ou nado, das metas propostas como ferramenta de avaliacdo do processo de incubacao dos EESs
por parte desta incubadora.

As conclusbées devem responder aos seguintes questionamentos:

O EES é viavel do ponto de vista econémico e associativo?

O EES absorve as formacdes pedagdgicas oferecidas?

O EES estd inserido em um contexto sociopolitico regional e nacional?
O EES realiza inovacgao tecnoldgica e social?

O EES possui mercado para escoamento de seus produtos?

O EES possui alto ou baixo grau de empreendedorismo?

ouvhcwnN =
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As respostas a essas perguntas nortearao as acdes para direcionar os resultados da incubacao as
metas fisicas do projeto.
Como métrica de avaliacdo, podemos adotar as medidas a seguir.

Indicadores de origem

Métrica de avaliacdo: a soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser igual a 12. Se
a nota for menor ou igual a 6, entdo se pode concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta
baixo grau de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 6, entdo apresenta de médio a alto grau de em-
preendedorismo nesses quesitos. Isso ndo quer dizer que uma situacdo negativa ndo possa ser reversivel
para este indicador e também para os demais, mas serve apenas como parametro de avaliacao.

Método de avaliacao: quando determinado indicador de origem ndo estiver na situacao ideal
(neste caso, a situacado ideal é sede definida, prépria e criacdo a partir da oportunidade), marcar 1 ou 2
(aquele que mais se aproximar). Se estiver na situacao ideal, marcar 3.

Indicadores de formalizacao

Métrica de avaliagao: a soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser igual a 9. Se a
nota for menor ou igual a 5, pode-se concluir que nesses quesitos o0 empreendimento apresenta baixo
grau de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 5, apresenta médio a alto grau de empreendedoris-
Mo nesses quesitos.

Método de avaliacdao: quando o indicador nao estiver na situacdo ideal (neste caso, a situacao
ideal é ter CNPJ, estatuto social [ou contrato de parceria] e regimento interno), marcar 1 ou 2 (aquele que
mais se aproximar). Se estiver na situacao ideal, marcar 3.

Indicadores de gestao

Métrica de avaliagao: a soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser igual a 6. Se a
nota for menor que 3, pode-se concluir que nesses quesitos o0 empreendimento apresenta baixo grau
de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 3, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo
nesses quesitos.

Método de avaliacdao: quando o indicador nao estiver na situacdo ideal (neste caso, a situacao
ideal é responder positivamente e cumprir os encaminhamentos dados pela assessoria técnica e preen-
cher de forma positiva o plano de negécios), marcar 1 ou 2 (aquele que mais se aproximar). Se estiver na
situacao ideal, marcar 3.

Indicadores sociais

Métrica de avaliacdo: a soma numérica do valor de todos os indicadores deverd ser igual a 9. Se a
nota for menor que 5, entdo se pode concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo
grau de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 5, entdo apresenta médio a alto grau de empreen-
dedorismo nesses quesitos.

Método de avaliacdo: quando o indicador ndo estiver na situacao ideal (neste caso, a situacao ideal
é ter melhoria da qualidade de vida -mediante auto declaracdao —, elevacao da escolaridade e inclusao
digital), entdo marcar 1 ou 2 (aquele que mais se aproximar). Se estiver na situacdo ideal, marcar 3.

Indicadores de inovacao

Métrica de avaliacdo: a soma numérica do valor de todos os indicadores deverd ser igual a 6. Se a
nota for menor que 3, entdo se pode concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo
grau de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 3, entdo apresenta médio a alto grau de empreen-
dedorismo nesses quesitos.

Método de avaliacdo: quando o indicador ndo estiver na situacado ideal (neste caso, a situacao ideal é
inovar de alguma forma — em produto, processo, modelo de negdcio ou gerar alguma inovagao incremen-
tal), entdao marcar 1 ou 2 (aquele que mais se aproximar). Se estiver na situacao ideal, marcar 3.
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Indicadores financeiros

Métrica de avaliacdo: a soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser igual a 18. Se
a nota for menor que 9, pode-se concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo grau
de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 9, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo
nesses quesitos.

Método de avaliacdo: quando o indicador nao estiver na situacdo ideal (neste caso, a situacao
ideal é endividamento zero; renda maior ou igual ao saldrio minimo; indice de liquidez corrente igual ou
maior que 1; indice de rentabilidade (ROI) igual a 4; prestacdo de contas transparente aos empreendi-
mentos), marcar 1 ou 2 (aquele que mais se aproximar). Se estiver na situacao ideal, marcar 3.

Indicadores sociopoliticos

Métrica de avaliagao: a soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser igual a 9. Se a
nota for menor que 5, pode-se concluir que nesses quesitos o0 empreendimento apresenta baixo grau
de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 5, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo
nesses quesitos.

Método de avaliacdo: quando o indicador nao estiver na situacdo ideal (neste caso, a situacao
ideal é: ter cadastro no Sistema de Informacdes em Economia Solidaria - Sies — da Senaes; participar dos
féruns da SBCSOL e estar inserido em alguma rede de comercializagcdo e/ou arranjo produtivo local [APL]
de Sao Bernardo do Campo), marcar 1 ou 2 (aquele que mais se aproximar). Se estiver na situacao ideal,
marcar 3.

A Tabela 19.1 mostra todos os indicadores de desempenho destacados pela SBCSOL para avaliar
os EESs.

Para efeitos de preenchimento da tabela, quando nao houver a constatacdo do indicador, ndo
responder nada. Isso mostrara que ele ainda ndo foi mensurado pela equipe técnica da SBCSOL. Quando
houver a averiguacao do indicador pela equipe e este nao tiver sido criado/elaborado/feito pelo empre-
endimento, marcar zero. Esta regra serve para todos os indicadores.

A SBCSOL considera os indicadores aqui propostos importantes unidades métricas para avaliar
os grupos. No entanto, a fim de classifica-los melhor, os indicadores sao divididos em dois grupos: qua-
litativos e quantitativos. Os indicadores classificados como quantitativos sdo os financeiros; aos demais
atribuiu-se valoracao qualitativa. Além disso, por se tratar da avaliacdo de EES, a SBCSOL classifica alguns
indicadores como sendo de maior importancia em valor do que outros. Sdo eles o indicador social (com
peso 3), inovacdo (com peso 2) e financeiro (com peso 3). O social, porque a SBCSOL entende que todo
o seu esforco de incubacao deve objetivar, em primeiro lugar, a melhoria de vida dos incubados. Inova-
cao porque é acao basilar do projeto, e financeiro, porque autonomia financeira e geracao de renda sdo
fundamentais para garantir a sustentabilidade dos EES e seus integrantes. 1

Aplica-se a seguinte média ponderada para calcular todos os indicadores de desempenho e che-
gar a um denominador comum:

f(x) = Z{[F1+F2+F3+(F4x3)+(F5x2)+(F6x3)+F7}/12,89]

Onde:

F1:Indicador de Origem

F2: Indicador de Formalizacao
F3:Indicador de Gestao

F4: Indicador Social

F5: Indicador de Inovacao

F6: Indicador Financeiro

F7: Indicador Sociopolitico
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Assim, a soma numérica de todos os indicadores, dividida pela quantidade de grupos de indica-
dores (7), ponderada aos pesos que cada indicador tem, de acordo com seu grau de importancia, deve
seriguala 10.

Conclui-se, dessa forma, que o grupo apresenta chances consideraveis de desenvolver seu poten-
cial empreendedor no ambito da economia solidaria, do contrario, caso seja menor ou igual a 5, o grupo
apresenta baixo grau de empreendedorismo e poucas chances de obter sucesso no tempo de incubacdo
proposto pelo projeto. Contudo, ha boas chances de evolucao caso a média seja maior ou igual a 5, no
ambito do tempo do projeto.

Aplicacao da metodologia na avaliacao de um EES
Empreendimento Unimaquinas Cooperativa de Trabalho
A Tabela 19.2 mostra o preenchimento dos indicadores de desempenho da Unimaquinas.

Indicadores de origem

Os indicadores de origem mostram que a Unimaquinas teve inicio a partir do processo falimentar
da empresa Lawes. Os empregados que nao conseguiram recolocacao no mercado de trabalho deci-
diram, com apoio do Sindicato dos Metalurgicos de Sao Bernardo do Campo, formar uma cooperativa
em razdo da necessidade, tendo em vista o cendrio de desemprego iminente em futuro préximo. Sedo
assim, ficou impossivel, no cenério que se estabeleceu, identificar as pessoas com perfil empreendedor
para formar o grupo Unimaquinas, motivo pelo qual varias pessoas sairam da Cooperativa no decorrer
da dificil trajetéria. Hoje podemos avaliar que somente uma pessoa, dentre as restantes, possui perfil
empreendedor, mas precisa ser lapidado. Como nasceu a partir da necessidade, mas como iniciativa dos
integrantes, a nota para o indicador necessidade foi igual a 1, enquanto que para oportunidade foi igual
a 0. Contudo, a nota para iniciativa prépria foi igual a 3. Como ndo nasceu de projeto, a nota para esse
indicador foi igual a 0.

Além disso, o local do empreendimento é alugado, ndo sendo ainda local préprio. A Unimaqui-
nas conta com altos custos de aluguel, que foi reduzido de RS 11.000,00 para R$ 6.000,00. Essa reducéo
deveu-se a intervencao da SBCSOL. A Cooperativa arca com todos os seus custos, que mesmo quando
eram altos, foram pagos mensalmente. A situacao ideal seria o grupo ter seu préprio espaco e condicdes
de paga-lo, além de ter condicdes de bancar despesas fixas, como agua, luz, aluguel (ou prestacao de
compra do préprio imével, por exemplo).

A fim de estabelecer a métrica para avaliar essas condicionalidades, considera-se que a soma nu-
mérica do valor de todos os indicadores devera ser igual a 12. Se a nota for menor ou igual a 6, pode-se
concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo grau de empreendedorismo. Se for
maior ou igual a 6, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo nesses quesitos. Isso nao quer
dizer que este indicador ndo possa ser revertido (assim como os demais), mas serve apenas como para-
metro de avaliagao.

Nesse quesito, a média da Unimaquinas é igual a 7, ou seja, médio grau de empreendedorismo.

Indicadores de formalizacao

No intuito de uma iminente formalizacdo como cooperativa, 0 grupo avang¢ou na construcao do
seu estatuto social, motivo pelo qual o indiciador ficou com nota 3. Lancou edital de convocacdo em
jornal de grande circulacao e realizou assembleia constituinte nos termos da lei. Chegou a elaborar re-
gimento interno, contudo, nesse interim, o uso do regimento interno caiu em desuso, portanto a nota
para esse indicador ficou igual a 2.

O grupo também possui CNPJ desde a sua concepcdo, por isso a nota desse indicador é 3. A forma-
lizacao é importante para que o grupo consiga angariar mercado, ter condi¢des de emitir notas fiscais e
realizar pagamento de impostos, bem como apresentar a sua Demonstracdo do Resultado do Exercicio
(DRE) ao final do ano fiscal contabil. Também é importante para aumentar sua competitividade e facilitar
a comercializacao de seus produtos.
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Tabela 19.2 - Indicadores de desempenho da Unimaquinas

METODOLOGIA SBCSOL - INDICADORES DE DESEMPENHO EMPREENDIMENTOS ECONOMICOS SOLIDARIOS

Momento: out/14
Fomg‘:fo PRE INCUBAGAO| INCUBAGAO |PGs INCUBAGCAO
N‘.‘—’ MODALIDADE INDICADOR - 1]12]3 - 1]12]3 - 1123 - 11213
1 Local (sede definida) 1
T Sede propria 0
T Sede cedida 0
T Sede alugada 2
— Origem
E (F1) Necessidade 1
| 6 | Oportunidade 0
7 Iniciativa propria 3
z Projetos 0
Sub-total 0f(2(2(3
TOTAL 7
1 Estatuto Social 3
T Formalizagdo |Regimento Interno 2
B (F2) CNPJ 3
[ | Sub-total 0|0|2]6
TOTAL 8
1 Capacitagdo Técnica (aplicagdo pratica) 2
— Gestdo —
i (F3) Plano de Negdcio 2
Sub-total o(fof4fo0
TOTAL 4
1 Qualidade de Vida 3
T Social Escolaridade 2
z (F4) Inclusgo digital 1
Sub-total 0f(1(2(3
TOTAL 6
1 Produto ou servigo 3
T Processo 3
— Inovagdo —
| 3 | (F5) Modelo de Negdcio 2
| 4 | Incremental 3
Sub-total 0ofof2(9
TOTAL 11
1 Endividamento 3
T Renda 2
T indice de Liquidez 2
— Financeiro —
| 4 | (F6) ’Ponto de Equilibrio 2
5 Indice de Rentabilidade 3
z Prestagdo de contas 3
Sub-total 0(0(|[6 (9
TOTAL 15
1 Inser¢do em rede de comercializagdo 0 1
T Sacio Politico |Inser¢do no Férum de Ecosol SBC 3 3
z (F7) Inclusdo cadastro SENAES 0 3
Sub-total o(fofo0|3]J]o|1]|0]|6
TOTAL 5
TOTAL DE TODOS OS INDICADORES (MEDIA PONDERADA) 3
f(x) = Z{[F1+F2+F3+(F4*3)+(F5*2)+(F6*3)+F7}/12,89]}
0 |Inexistente/saldo negativo/inapropriado
1 Documentado, ndo praticado/insuficiente/acima da capacidade
do empreendimento/ situagdo inadequada
LEG E N DA ) Existente, ndo documentado/saldo mediano/ em processo de
mudanga / situagdo ndo ideal
3 Existente, documentado, praticado/suficiente/apropriado /
situagdo ideal
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A fim de estabelecer métrica para avaliar essas condicionalidades, considera-se que a soma nu-
mérica do valor de todos os indicadores devera ser maior ou igual a 9. Se a nota for menor ou igual a 5,
pode-se concluir que nesses quesitos o0 empreendimento apresenta baixo grau de empreendedorismo.
Se for maior ou igual a 5, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo nesses quesitos.

Assim sendo, a média da Unimaquinas é 8, ou seja, ainda apresenta alto grau de empreendedoris-
mo nesse indicador, sendo necessario avancar apenas no uso do regimento interno.

O grupo conta com acompanhamento contabil gratuito por um ano contratado pela SBCSOL.

Indicadores de gestao

A incubacao é realizada de maneira participativa — esta é a metodologia da SBCSOL. Nesse senti-
do, a formacgao ministrada pelo técnico tem sua eficacia quando o empreendimento coloca em pratica
aquilo que foi trabalhado. A gestao participativa é essencial para o sucesso da incubacao e para a trans-
feréncia de saberes. O empreendimento deve ser capaz de colocar em pratica e gerir sozinho aquilo
que foi absorvido. Contudo, quando isso nao ocorre, perde-se tempo e prolonga-se uma dependéncia
mutua do grupo em relacao a gestdo apontada. Diante disso, é importante salientar que a maturacdo da
incubacédo depende da aplicabilidade da formagao imposta pelo grupo. A maturacdo do grupo em rela-
¢ao ao negodcio depende de como este absorve e pratica o que aprendeu, de maneira que nao precise
dessa formacdo futuramente e, ainda, domine o assunto em questao.

Este é um ponto que deve ser avaliado, pois o tempo de incubacao do grupo depende disso.
Assim sendo, a Unimdaquinas, como grupo, coloca em pratica alguns itens, mas de maneira insuficiente,
pois tende a pratica-los somente em um primeiro momento e logo depois abandona tudo o que lhe foi
passado. Além disso, muitas vezes nem chega a colocar em pratica o que necessita, razao pela qual isso
impacta na evolucao das formacdes a serem ministradas. Nesse quesito, é preciso melhorar muito. A
nota desse indicador é 2.

A construcdo do plano de negdcios foi recomendada no inicio do processo de incubacéo, razdo
pela qual a nota é 2. Contudo, somente em 2014 o grupo iniciou essa construcao, ainda inacabada.

A soma numérica do valor de todos os indicadores deverd ser igual a 6. Se a nota for menor que 3,
pode-se concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo grau de empreendedorismo.
Se for maior ou igual a 3, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo nesses quesitos.

Assim sendo, a média da Unimaquinas é 4, ou seja, ainda apresenta médio grau de empreen-
dedorismo nesse indicador. O grupo evoluiu ao iniciar a constru¢ao do plano de negdcios, porém
a atividade ainda estd inconclusa. Também precisa melhorar muito no quesito aplicacéo prdtica da
capacitagdo técnica.

Indicadores sociais

Os indicadores sociais sdo muito importantes para avaliar os EESs. A qualidade de vida é um indi-
cador autodeclaratério e depende exclusivamente da autoavaliacdao de cada membro do grupo. Pode
parecer algo estritamente subjetivo, contudo, a maneira como cada um se sente e avalia sua vida e a
condicdo de vida que o grupo fornece é muito relevante. No inicio da incubacao, o grupo mostrou-se
desmotivado e as perspectivas eram muito baixas; todos se declaravam com uma ma qualidade de vida
proporcionada pelo empreendimento. A média foi 0. Ao avaliar novamente esse quesito, em dezembro
de 2014, todos declararam que o grupo havia proporcionado melhoras em sua qualidade de vida. A ren-
da média mensal aumentou de R$ 1.200,00 para RS 3.000,00, sendo que em alguns periodos atingiu o
patamar de R$ 5.000,00. Hoje todos os sete integrantes comparecem todos os dias ao empreendimento,
gue obteve nova perspectiva e passou da iminéncia de falir para negécio de obtencao de renda e me-
Ihoria de qualidade de vida, razdo pela qual a nota é 3.

No que concerne ao grau de escolaridade, alguns participantes tinham concluido curso profissio-
nalizante e outros tinham concluido o ensino fundamental. A elevacao da escolaridade ocorreu apenas
com um membro, motivo pelo qual a nota é 2.
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O aspecto inclusao digital também foi diagnosticado, sendo que todos fizeram curso de inclusdo
digital pela SBCSOL, porém nem todos o concluiram, portanto a nota é 1.

Assim, a soma numérica do valor de todos os indicadores deverd ser maior ou igual a 9. Se a nota
for menor que 5, pode-se concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo grau de em-
preendedorismo. Se for maior ou igual a 5, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo nesses
quesitos. A média da Unimaquinas para indicador social é 6: apresenta médio grau de empreendedoris-
mo para esse quesito.

Indicadores de inovacao

A inovacao de produto da Unimaquinas da-se a partir concep¢ao de criacao de um novo produto,
a compressora de dupla camada. O projeto precisa ser projetado, mas a viabilidade da maquina ja foi
estudada. Esse produto é inovador e tem potencial mercado consumidor, portanto a nota para produto
ou servigo é 3.

O processo de producao foi mapeado no inicio da incubagao. Houve inovacao no processo de
producao, que foi alterado de producao individual para producao seriada em rodizio. Contudo, essa
inovagao em processo é uma melhoria continua, portanto a nota é 3.

O modelo de negdcio foi refeito e a cooperativa comecou a realizar também servicos de repara-
¢ao, portanto a nota é 2, pois ainda estd em processo de implantacao.

Inovacao incremental foi diagnostica no inicio da incubagédo, mas foi submetida a Financiadora de
Estudos e Projetos (Finep) para a compra de fresa CNC, motivo pelo qual a nota é 3.

A soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser maior ou igual a 12. Se a nota for
menor que 6, pode-se concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo grau de em-
preendedorismo. Se for maior ou igual a 6, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo nesses
quesitos.

Assim, como a soma dos indicadores possui média 9, o grau de empreendedorismo para esse
indicador é alto.

Indicadores financeiros

O grau de endividamento do grupo foi mensurado em fevereiro de 2013 e constatou-se que o
grupo devia para o Sindicato dos Metalurgicos de Sdo Bernardo do Campo cerca de R$ 40.000,00. Além
disso, possuia trés meses de atraso de aluguel, que montava a R$ 36.000,00, e ainda, dividas de impostos.
Contudo, no decorrer do processo, a divida com o Sindicato foi quitada; o aluguel também foi quitado
e seu valor foi negociado. A divida junto a prefeitura também foi negociada, sendo que R$ 6.000,00 de
Imposto Sobre Servico (ISS) ja foram pagos, restando, portanto, o saldo negociado com a Prefeitura. Em
dezembro de 2014, o grupo nao possuia dividas com fornecedores, apenas a negociada com a prefeitu-
ra, portanto a nota do indicador é 3.

O indicador de renda foi mensurado em fevereiro de 2013 e constatou-se que a renda média era
de R$ 1.200,00 por més. Hoje a renda média encontra-se em R$ 3.000,00, acima do salario minimo, mas
ainda pode ser maior, dada a demanda reprimida que pode ser atendida pelo empreendimento caso
venha a organizar melhor seu processo de produgao. Assim, a nota é 2.

O indice de liquidez é igual 1, portanto o empreendimento possui muita capilaridade junto ao
mercado, e a nota desse indicador é 2, pois existem chances de melhorar a liquidez do empreendimen-
to. O ponto de equilibrio para o empreendimento é atingindo o faturamento mensal de R$ 150.000,00,
contudo, hoje a média é de R$ 90.000,00 por més. Portanto, a nota é 2. A rentabilidade do grupo é maior
gue 4, motivo pelo qual a nota é 3.

A prestacao de contas foi iniciada e realizada todo més com a adog¢éo de planilha de fluxo de caixa
cedida pela SBCSOL ao grupo. No entanto, hoje existe um gerente financeiro que presta contas diaria-
mente, portanto a nota é 3.

Contudo, a soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser maior ou igual a 18. Se a
nota for menor que 9, pode-se concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo grau
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de empreendedorismo. Se for maior ou igual a 9, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo
nesses quesitos. A média do grupo é 15, portanto, alta para esse conjunto de indicadores financeiros.

Indicadores sociopoliticos

O grupo esta inserido no APL de ferramentaria de Sao Bernardo do Campo, mas ainda nao fez
negdcios, portanto a nota é 1.

O grupo ja participa do Forum de Economia Solidaria de SBC e pode, a partir dessa oportunidade,
criar novos elos e inovar na comercializacao de seus produtos. Sua média ficou em 3 por sua atuacado,
gue no comeco era insuficiente e igual a zero.

No inicio, e até meados da incubacao, o grupo nao tinha cadastro no Sies, da Senaes, contudo
esse cadastro ja foi efetivado e estd caracterizado formalmente para o Ministério do Trabalho e Emprego
como EES, motivo pelo qual sua nota é 3.

A soma numérica do valor de todos os indicadores devera ser maior ou igual a 9. Se a nota for
menor que 5, pode-se concluir que nesses quesitos o empreendimento apresenta baixo grau de em-
preendedorismo. Se for maior ou igual a 5, apresenta médio a alto grau de empreendedorismo solidario
nesses quesitos.

A média do grupo é 5. Nesses quesitos, o grupo apresentou médio grau de inclusdo solidaria.

Todos os indicadores reunidos devem obter, como nota maxima, a média ponderada 10. A Unima-
quinas obteve média final 8 e possui chances consideraveis de desenvolver seu potencial empreende-
dor no ambito da economia solidaria.
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