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RESUMO

As competéncias operacionais sdo um conjunto de habilidades, rotinas e processos
desenvolvidos na organizacdo, com o objetivo de solucionar problemas, transformando-se em
uma vantagem competitiva. Por outro lado, a inovagéao social € um processo de inclusdo social.
O que se busca através de projetos de inovacdo social é gerar desempenho social através da
geracdo de renda, acesso a educacdo, capacitacdo, melhoria das condicdes de salde e
infraestrutura para grupos e regides que se encontram em estado de vulnerabilidade, por
exemplo. Com base na revisdo da literatura realizada, observou-se que ainda h& pouco
conhecimento do caminho a seguir para atingir o desempenho social e sobre o papel das
operacgdes nesse contexto. Este trabalho busca, portanto, identificar quais sdo as competéncias
operacionais que contribuem para o desenvolvimento dos projetos de inovacdo social e
atingimento de desempenho social nos mesmos. Foi realizada uma pesquisa de natureza
qualitativa com o emprego da metodologia de estudo de caso multiplo. Foram analisados dois
projetos de inovacdo social com potencial de gerar desempenho social. No total foram
realizadas 31 entrevistas de trabalho no periodo de setembro de 2022 e janeiro de 2023 com 0s
membros dos dois casos estudados e analisadas outras fontes de dados como documentos
internos e sites. Os resultados do presente estudo demonstram que em projetos de inovagéo e
desempenho social, quatro competéncias operacionais se destacam, sendo elas a melhoria
operacional, a capacidade de resposta operacional, a reconfiguracao operacional e a cooperagédo
operacional. O desempenho social foi atingido nos casos estudados através da construcao de
capacidade e empoderamento social, da eliminacao de restri¢cdes externas e internas de inovacao
associadas ao empoderamento social e do ponto de vista inclusivo. Do ponto de vista préatico, o
presente estudo identificou as competéncias operacionais adotadas, como elas contribuem e
como podem ser importantes fatores de sucesso na estruturacdo do processo de inovagao social
e na efetiva geracdo desempenho social. Estas constatagdes podem ajudar outros projetos com
o mesmo perfil em seus desenvolvimentos. Do ponto de vista tedrico, este estudo acrescenta a
visdo de que as competéncias operacionais contribuem para o desempenho em projetos de
inovacao social e que as competéncias operacionais de melhoria operacional, capacidade de
resposta operacional, reconfiguracdo operacional e cooperacdo operacional sdo importantes
neste contexto. Esta pesquisa contribui também com a literatura existente, fazendo uma reflexao

sobre a mensuragdo do desempenho social em projetos de inovagao social.

Palavras-Chave: Competéncias operacionais. Inovagéao social. Desempenho social.



ABSTRACT

Operational competencies are a set of skills, routines and processes developed in the
organization, with the aim of solving problems, transforming it into a competitive advantage.
On the other hand, social innovation is a process of social inclusion. What is sought through
social innovation projects is to generate social performance through income generation, access
to education, training, improvement of health conditions and infrastructure for groups and
regions that are in a state of vulnerability, for example. Based on the literature review carried
out, it was observed that there is still little knowledge on the way forward to achieve social
performance and on the role of operations in this context. This work seeks, therefore, to identify
which are the operational competencies that contribute to the development of social innovation
projects and the achievement of social performance in them. Qualitative research was carried
out using the multiple case study methodology. Two social innovation projects with the
potential to generate social performance were analyzed. In total, 31 work interviews were held
between September 2022 and January 2023 with members of the two cases studied and other
sources of data such as internal documents and websites were analyzed. The results of this study
demonstrate that in innovation and social performance projects, four operational competencies
stand out, which are operational improvement, operational cooperation, operational
responsiveness, and operational reconfiguration. Social performance was achieved in the cases
studied through capacity building and social empowerment, the elimination of external and
internal innovation constraints associated with social empowerment and from an inclusive point
of view. From a practical point of view, this study identified the operational competencies
adopted, how they contribute and how they can be important success factors in structuring the
social innovation process and effectively generating social performance. These findings can
help other projects with the same profile in their development. From a theoretical point of view,
this study adds the view that operational skills contribute to performance in social innovation
projects and that operational skills of operational improvement, operational cooperation,
operational responsiveness, and operational reconfiguration are important in this context. This
research also contributes to the existing literature, reflecting on the measurement of social
performance in social innovation projects.

Keywords: Operational skills. Social innovation. Social performance.
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1. INTRODUCAO

A inovacdo social tem como objetivo criar um beneficio para a sociedade. Esta
relacionada ao desenvolvimento de novas ideias de produtos ou servi¢os que buscam atender
por um lado as necessidades sociais e por outro criar novas relagfes sociais ou de colaboracdo
(MURRAY etal., 2010) com foco na geracéo e na criacdo de valor social (MARSHALL, 2011).
A criatividade permeia 0 seu surgimento através da identificacdo de uma necessidade social,
em que novas solucdes sdo propostas de modo organizado e inovador (WESTLEY etal., 2014).

A importancia do tema vem ganhando forca nas empresas e na literatura, que buscam
encontrar e avaliar novas solugbes para as necessidades e problemas sociais existentes. A
Natura, por exemplo, orienta as inovacdes de seus produtos com foco na preservagdo da
biodiversidade, do conhecimento e da cultura tradicional da Amazonia. Estabelece acordos com
pequenos fornecedores da regido de modo a inibir a comercializagdo exploratoria e antiética e
0s apoia no seu desenvolvimento se preocupando com a preservacdo da cultura da regido. Numa
outro dimensao de projetos de inovacgéo social, a Danone analisou habitos e problemas de saude
de populacdes de 52 paises e baseada no resultado dos dados da juventude brasileira,
reformulou um de seus principais produtos reduzindo o agucar e adicionando vitaminas. O que
se busca através da inovacédo social é encontrar uma resposta adequada e criativa para resolver
um problema social existente e gerar desempenho social.

Os estudos relacionados ao tema inovagdo social, abordam por exemplo, como a
inovacdo melhora o desempenho da empresa e cria impacto social positivo e duradouro
(HERRERA, 2016) e a implantacdo de uma estratégia voltada para a inovacdo social
corporativa (DA SILVA, 2017). A medicdo do impacto social através da implantacédo destes
projetos também é avaliada (TELLO, 2020). Outras abordagens avaliam a influéncia geogréafica
na inovacao social (TELLO, 2020), a necessidade das empresas adicionarem a inovagao social
em suas estratégias (DA SILVA, 2017; CARAYANNIS et al., 2019), e o uso da cadeia de
suprimentos como canal para as empresas realizarem inovacao social (LEE, 2021). Praticas de
cooperacao operacional com os stakeholders e possiveis barreiras também sao objeto de estudo
(CALLAGHER et al., 2022), bem como as decisfes gerenciais com foco no impacto social
(KALKANCI et al., 2019).

Todas estas referéncias abordam a importancia de se atingir o impacto social, ou segja,
gerar beneficios sociais de longo prazo que reduzam a vulnerabilidade de um grupo ou regido.

Para que isso aconteca, € necessario que os projetos de inovacao social necessariamente tenham
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um bom desempenho social no curto prazo atraves, por exemplo, da geracdo de aumento de
capital fisico (bens materiais, terra, moradia), humano (educacao, satde), produtivo (trabalho,
insercdo na cadeia de valor) ou social (insercdo nas redes de relacionamento), destacados no
trabalho de (COMINI, 2016). Apesar da literatura abordar diferentes aspectos ligados a
inovacdo social, o que se observa é hd pouco conhecimento de como se pode atingir o
desempenho social.

Projetos de inovacdo social desenvolvem produtos e servicos com foco social
(MURRAY et al., 2010). Assim é plausivel pensar que durante estes projetos se desenvolvam
competéncias operacionais que contribuem para o desempenho social dos mesmos.
Competéncias operacionais sdo um conjunto de habilidades, processos e rotinas que sdo
desenvolvidas dentro de um negécio, empresa, projeto ou mesmo em um processo, € que Sao
usadas sistematicamente no desenvolvimento de suas atividades e na solugéo de seus problemas
na busca de melhor desempenho (WU et al., 2010). A literatura de gestdo de operagdes mostra
a importancia das competéncias operacionais as quais levam a obtencdo do desempenho da
operagdo (SWINK e WANG, 2007; LAMPEL e GIACHETTI, 2013; FINGER, FLYNN e
PAIVA, 2014).

E conhecido, por exemplo, que a competéncia operacional de melhoria continua reduz
custos. Kerbache e Delft (2014) estudaram esquemas de incentivos implementados em compras
qguando um fornecedor esta implementando um processo de melhoria continua que leva a
reducdes de custos no fornecedor e consequentemente no preco da peca comprada. Mallick et
al. (2013) avaliaram o impacto das melhorias continuas centradas no produto categorizando
acoes para reducdo de custos e melhoria da qualidade que geram efetivamente competéncia
competitiva e resultado positivo para o negdcio. Outra linha de estudos postula que a
competéncia de inovacdo traz flexibilidade para a organizacgéo. Jafari et al. (2022) estudaram o
efeito fortalecedor da orientagdo para a inovagdo na ligacdo entre a flexibilidade interna e a
competéncia de resposta ao cliente. Pinheiro et al. (2022) identificaram que as competéncias de
inovacdo exploradora produzem um efeito positivo direto na flexibilidade de fabricagéo.
Arunachalam et al. (2021) definiram e avaliaram a métrica denominada “innovation based,
strategic flexibility- ISF” que captura a flexibilidade percebida de uma empresa em traduzir
oportunidades de mercado em resultados de inovacéo.

As competéncias operacionais, portanto, podem gerar diferentes tipos de ganhos na
gestdo da operacdo de produtos e servigos e permitir seu sucesso ao longo do tempo. Nessa
linha, parece importante identificar quais seriam as competéncias operacionais e como elas

contribuiriam para que 0 um projeto de inovacgdo social se desenvolva e efetivamente gere
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desempenho social. No entanto, pouco se sabe sobre o papel das competéncias operacionais em
projetos de inovacéo social, pois esse contexto foi pouco explorado na literatura de operacdes
e a literatura de inovacéo social ndo se aprofunda na questdo operacional. Assim a pergunta de
pesquisa deste estudo é “Como, se for o caso, as competéncias operacionais contribuem
para o desempenho social em projetos de inovacéo social? ".

Esta dissertacdo tem como objetivo, analisar esta lacuna da literatura, procurando avaliar
0 papel das competéncias operacionais na geracdo de desempenho social em projetos de
inovacdo social. Isso se desdobra em trés objetivos especificos que sao:

1) Identificar as competéncias operacionais relevantes em projetos de inovagéo social;

2) Avaliar o desempenho social de projetos de inovacéo social;

3) Entender se e como as competéncias identificadas influenciam o desempenho social

destes projetos.

Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa com a adogé@o de estudos de casos
multiplos em que foram estudados projetos de inovacéo social que geraram desempenho social.
Os projetos de inovagdo social analisados foram o programa Tramando Juntas que apoia
costureiras imigrantes bolivianas na sua insercdo no mercado de moda sustentavel no Brasil e
0 programa Raizes da Empresa Manioca que foi criado para dar assisténcia aos pequenos
produtores da regido amazénica através do apoio na de geracdo de renda, treinamento
profissional e protecdo da area florestal ao qual estdo alocados. A Manioca produz produtos
derivados da mandioca produzida na Amazonia.

Pensando em contribuicbes do presente estudo, do ponto de vista pratico, busca-se
identificar as competéncias operacionais que podem ser importantes fatores de sucesso nesses
projetos. Isso podera ajudar na estruturacdo do processo de inovacao social e na efetiva geracéo
desempenho social em outros projetos com o mesmo perfil. Do ponto de vista teorico, o
presente estudo complementa os trabalhos de Wu et al. (2010, 2012), Cao & Zhang (2011),
Scarpin (2016) ao acrescentar a visdo de que as competéncias operacionais contribuem para o
desempenho em projetos de inovagdo social e que ha competéncias operacionais especificas
que sdo importantes neste contexto. Uma segunda contribuicéo relacionada a inovagdo social
como processo de inclusdo social, presente nos estudos de Marshall (2011), Westley et al.
(2014) diz respeito a utilizacdo das dimensdes de competéncias operacionais para alcancar o
desempenho social. Por fim, relacionada aos varios estudos de medi¢do do desempenho social
de Bouslah et al. (2018), Lisi (2018), Gali et al. (2020), Tello (2020); Mortazavi et al. (2021),
Cox et al. (2022), esta pesquisa contribui com a literatura existente, ao fazer uma elaboracao

sobre a forma de medir o desempenho social nesses projetos.
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Esta dissertagdo esta estruturada da seguinte forma. No capitulo 2 é realizada a revisao
da literatura sobre o objeto de pesquisa e sdo apresentados os fundamentos tedricos. O capitulo
3 descreve a metodologia do desenvolvimento da pesquisa que foi realizada através de estudos
de casos. Os resultados serdo apresentados no capitulo 4 através da anélise dos dados
qualitativos levantados. O capitulo 5 faz a discussdo sobre o tema, seguido do capitulo 6 das

conclus6es do estudo, contribui¢des, limitacbes e oportunidades para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Capacidades Operacionais
2.1.1. Definicéo

A literatura de gestdo de operagOes através de seus estudos, tém apresentado diversos
entendimentos sobre as competéncias operacionais. Wu et al. (2010) destacam que as
competéncias operacionais sdo um conjunto de habilidades, rotinas e processos desenvolvidos
e geridos no ambiente operacional de uma organizacdo, com o objetivo de solucionar
problemas. Outro aspecto importante destacado pelos autores, € que a configuracdo destes
recursos operacionais é aprimorada e utilizada com regularidade, transformando-se em uma
capacidade distinta e especifica da empresa e criando uma vantagem competitiva.

Scarpin (2016) em sua revisdo da literatura investigou as competéncias operacionais e
criou uma tipologia especifica baseada em dois construtos: Competéncias independentes ou
“standalone capabilities” que considerou ser competéncias de ordem zero que visam a
melhoria operacional e tem relacéo direta com o desempenho operacional. S&o um conjunto de
rotinas e recursos que ddo suporte ao cliente, geram inovacao, eficiéncia operacional,
flexibilidade e fazem o gerenciamento de fornecedores e de toda a atividade de suprimentos.

O segundo grupo, denominado competéncias transversais ou “across-the-board
capabilites”, que sdo consideradas competéncias de primeira ordem, se refere a competéncias
operacionais que sdo dindmicas e que podem reconfigurar as “standalone capabilities” descritas
acima. Sdo elas o gerenciamento de informacéo, a aprendizagem e a busca pela melhoria
continua.

O presente estudo tomard como base as definigdes das competéncias operacionais
citadas no trabalho de Wu et al. (2010), que estudaram e identificaram um conjunto relevante
de competéncias operacionais que estdo presentes na operacao.

Segundo os autores, a competéncia de melhoria operacional diz respeito ao conjunto
diferenciado de rotinas, processos e habilidades que incrementam 0s processos existentes de
uma operacao na busca de um desempenho superior. A competéncia cooperacdo operacional
se refere a competéncia de criar e sustentar relacionamentos de colaboracdo e confianca com
os demais membros da cadeia de suprimentos, reunindo as partes envolvidas para compartilhar
informacgdes, buscando interpreta-las da melhor maneira, para identificar o que precisa ser feito
para se atingir um determinado objetivo. A competéncia de resposta operacional esta presente

através da qualificacdo dos processos e das rotinas que devem ser diferenciados, ter qualidade
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e gue precisam se reajustar rapidamente para atender aos requisitos do cliente, sem gerar custos
adicionais. A competéncia de reconfiguracdo operacional estad focada na remodelagem e
flexibilizacdo dos recursos das operagdes, através de um processo dindmico, para acompanhar
e se ajustar as mudangas do ambiente e do negdcio a que pertence. A competéncia de inovagao
operacional se refere ao conjunto diferenciado de criar rotinas, processos e habilidades,
preferencialmente novos e exclusivos, que buscam melhorar radicalmente 0s processos
operacionais existentes. A competéncia de customizacdo operacional é a criacdo de
conhecimento por meio da ampliacdo e customizacdo de processos e sistemas operacionais,

através de um conjunto diferenciado de rotinas, habilidades e processos (WU et al., 2010).
2.1.2. Competéncias operacionais e desempenho

E sabido na literatura de gestio de operacbes que 0 sucesso no gerenciamento das
competéncias operacionais leva a um maior desempenho operacional (WU et al., 2010, 2012)
por gerar processos de producdo mais eficientes e padrdes de produtividade superiores em
relacdo aos concorrentes (CAO & ZHANG, 2011).

Estudos da relacdo entre as competéncias operacionais e o desempenho foram abordados
de diversas maneiras na literatura da gestdo de operacOGes. A relagdo das competéncias
operacionais com o desempenho foi estudada por Wu et al. (2010), que examinaram as
competéncias operacionais e as dimensdes do desempenho que elas afetam usando a visdo
baseada em recursos. Este estudo avalia um conjunto de escalas de medicdo de varios itens para
competéncias operacionais. Identifica que as competéncias operacionais sdo tacitas e distintas
em seus detalhes e nas maneiras como se desenvolvem. Como resultado as competéncias
operacionais tendem a ser negligenciadas e tem havido pouco esfor¢o para medi-las.

Do ponto de vista do impacto estratégico nas organizac@es, Wu et al. (2012) avaliaram
a natureza combinatdria das praticas e competéncias operacionais e a sua importancia do ponto
de vista estratégico para a alocacdo de recursos e o seu impacto no desempenho operacional.
Argumentaram que as competéncias operacionais sdo complementares e que ndo ha
necessidade de ter todas elas para haver mais desempenho de custo, qualidade, flexibilidade e
confiabilidade. A combinacdo das competéncias operacionais é suficiente para se criar
desempenho operacional superior e vantagem competitiva. Trata-se da importancia da
construcdo de competéncias operacionais que diferenciem o negécio da concorréncia.

Outros estudos avaliaram competéncias operacionais especificas e as suas relagées com
o desempenho. Alguns estudos, por exemplo, avaliaram a relagdo entre as competéncias de

reconfiguracéo operacional e inovacao operacional para o atingimento do desempenho. E o caso
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do estudo de Arunachalam et al. (2021) analisaram o que chamaram de "flexibilidade
estratégica baseada em inovagdo™ ou "innovation based, strategic flexibility- ISF” com base na
influéncia do CEO no seu relacionamento com as areas de marketing e P&D das organizagdes.
Identificaram que organizagdes com foco em inovagédo tem necessidade de criar recursos para
identificar consistentemente oportunidades de mercado e converté-las em inovagdes valiosas
para seus clientes. As empresas que enfrentam este desafio apresentam niveis elevados de ISF
e podem alavancar investimentos em inovacdo em lucros superiores por gerarem melhores
percepcdes sobre as necessidades declaradas e ndo declaradas dos clientes. Jafari et al. (2022),
por sua vez, examinaram como a reconfiguracdo operacional da cadeia de suprimentos afeta a
capacidade de reposta do cliente e se essa relacdo € moderada pela orientacdo para a capacidade
de inovacao operacional do negécio. Constataram que a integracdo da capacidade do fornecedor
com as funcBes internas da empresa e os canais de distribuicdo € uma fonte que gera
reconfiguracdo operacional para a cadeia de suprimentos e permite que a empresa seja mais
responsiva aos requisitos do cliente. Por fim, Pinheiro et al. (2022) investigaram como as
competéncias de inovacdo operacional de exploracdo e explotacdo afetam a reconfiguracdo
operacional. Concluiram que a existéncia de uma cultura aberta orientanda externamente,
contribuiu positivamente para o desenvolvimento da reconfiguragdo operacional de fabricacao.

Outros autores avaliaram em seus estudos a importancia da relacdo entre outras
competéncias operacionais para o atingimento do desempenho. Hsu et al. (2009) identificaram
que a relacdo entre praticas de cooperacdo operacional na cadeia de suprimentos e o
desempenho operacional sdo mediadas pelas competéncias operacionais de design de novos
produtos, gerenciamento da qualidade total e just-in time. Liao, et al. (2017) estudaram a
competéncia de inovacdo operacional em uma amostra de 74 empresas na cadeia de
suprimentos da industria de comunicacédo de rede em Taiwan e identificaram que a capacidade
de cooperagédo operacional viabiliza a inovacao operacional e que este contexto tem impacto
positivo na capacidade da cadeia de suprimentos, no desempenho operacional e
consequentemente na criagdo de vantagem competitiva.

Outros estudos avaliaram a contribuicdo especifica de uma competéncia operacional
para o desempenho. Domenek et al. (2022) em sua pesquisa, estudaram a influéncia da gestéo
cooperacdo operacional da cadeia de suprimentos no desempenho operacional em empresas
brasileiras do setor de bens de capital. As atividades que ocorrem na cadeia de suprimentos
afetam diretamente o desempenho operacional. A realizacdo do planejamento e de tarefas

conjuntas com 0s respectivos parceiros, permite que as empresas integrem suas operacgdes e
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atinjam uma maior eficiéncia conjunta e diferenciada o que gera uma vantagem competitiva
(SOOSAY & HYLAND; FAWCETT et al., 2015).

Estudos também avaliam os beneficios da competéncia de melhoria operacional.
Mallick et al. (2013) analisaram a melhoria operacional centrada no produto. Os resultados da
analise empirica realizada indicaram existir duas categorias de melhoria operacional centradas
no produto que sdo as acdes para melhoria da capacidade de resposta operacional e as acGes
para reducdo de custos. Concluiram que melhoria operacional tém impacto significativo nas
competéncias competitivas e consequentemente sobre o desempenho do negdcio e devem ser
gerenciadas para desenvolver recursos competitivos e melhorar o desempenho do negécio.
Kerbache e Delft (2014) avaliaram como incentivos a implementacao de um plano de melhoria
operacional num fornecedor através de um processo colaborativo pode gerar reducao de custos
de compras e concluiram que mesmo melhorias limitadas tém impacto sensivel e positivo na
margem e nos beneficios do negdcio. Koval et al. (2019) estudaram como a melhoria
operacional impacta empresas de servicos para reduzir os custos das operacdes. Destacam que
ha necessidade de desenvolver uma infraestrutura abrangente de praticas organizacionais para
apoiar a melhoria operacional e gerar a reducdo de custos.

Estudos relativos a capacidade de resposta operacional e o desempenho também estdo
presentes. Sarigih et al. (2020) examinam a relacdo estrutural entre as competéncias
operacionais, a gestdo da qualidade total e as praticadas da cadeia de suprimentos. Explicam
que a empresa pode alcangar um alto nivel de desempenho conforme evolui e desenvolve suas
competéncias internas e que o estabelecimento de relacionamentos com parceiros em toda a
cadeia é fundamental para o sucesso deste objetivo. Estes recursos operacionais precisam ser
incessantemente trabalhados e praticados para gerarem a efetiva especializacdo que determinara
um desempenho operacional diferenciado. A fonte para alcancar resultados positivos é a
integracdo das atividades operacionais das empresas em um mercado competitivo, 0 que
possibilitara produzir produtos a precos competitivos e de alta qualidade.

As competéncias operacionais permitem alcancar melhor desempenho operacional. Séo
a forma de entregar as necessidades que séo geradas pelo mercado. Assim é possivel pensar que
no contexto de projetos de inovacdo e desempenho social, as competéncias operacionais
também devem contribuir para entregar o que se espera de um projeto ou servico de inovagao
social. O desempenho buscado devera convergir efetivamente para o impacto social, sendo
oferecido através de um produto ou servico que ira gerar beneficios sociais para uma

comunidade ou grupo especifico. Desenvolver uma melhor compreensdo da natureza das
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competéncias operacionais em projetos de inovagéo social, tem o potencial de permitir alcancar
0 desempenho social.

Para entender o desenvolvimento dessas competéncias em projetos de inovacgéo social,
é necessario conhecer melhor o que sdo processos e projetos de inovacao social e 0 que se
espera deles em termos de ganhos sociais, 0 que sera apresentado a seguir.

2.2. Inovacao Social
2.2.1. Conceito

A inovacdo social é um processo de inclusdo social (MARSHALL, 2011) que busca
garantir o atendimento dos direitos dos cidaddos, fomentar o desenvolvimento de comunidades
e grupos sociais, valorizando a cultura e a criatividade, impulsionando e desenvolvendo o0s
importantes processos que sdo realizados e que sdo fundamentais a existéncia de cada um destes
nacleos (WESTLEY et al., 2014). Do ponto de vista empresarial, Murray et al. (2010) referem-
se a inovacdo social como "novas ideias (produtos, servigos e modelos) que simultaneamente
atendem as necessidades sociais e criam novas relagdes sociais ou colaboragdes™ (p. 3). Bignetti
(2011) explica que a “inovagdo social ¢ definida como resultado do conhecimento aplicado a
necessidades sociais por meio da participacdo e cooperacdo de todos os atores envolvidos,
gerando solucdes novas e duradouras para grupos sociais, comunidades ou para a sociedade em
geral” (p. 4). Para o presente trabalho estes conceitos sdo os que melhor retratam o objeto de
inovacéo social desta pesquisa.

Marshall (2011) destaca que o principal elemento da inovacdo social é a criagdo de valor
social e que estd intimamente relacionado ao estudo dos negécios e do empreendedorismo
social (PEREDO & MCLEAN, 2006). A inovacdo social surge quando um individuo ou um
grupo de pessoas identifica uma necessidade social e sdo propostas novas solug6es organizadas
criativamente (WESTLEY et al., 2014; DA SILVA, 2017).

A inovacéo social ou a inovacdo concebida para o bem maior tem sido amplamente
abordada na literatura, pois sua esséncia estd na existéncia de trés elementos especificos
(BESSANT & TRIFILOVA, 2017). As inovagOes sociais normalmente combinam ou
modificam elementos existentes em vez de criar novos itens. A implementacdo de inovacdes
sociais abrange o desenvolvimento de atividades de garimpo de limites em arestas
organizacionais ou industriais, que favorecem novas interacdes sociais entre individuos e
grupos, contribuindo para a disseminagéo das inovacdes e para o desenvolvimento potencial de

futuros processos e projetos de inovacdes sociais. A inovacdo social também é considerada
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como base nas competéncias inerentes de individuos e comunidades, o que enfatiza a
importancia de estratégias de inovacgdo colaborativa e aberta (CRUPI et al., 2021).

E importante destacar, que o tema além de ser complexo, apresenta uma variedade de
nomenclaturas, definicdes e termos como inovacgdo para incluséo social, impacto social,
inovacdo para impacto (l41), inovagdo social corporativa (CSl), inovacdo aberta (“open
innovation” - Ol), inovacdo inclusiva (ININ) entre outras, que acabam dificultando a sua
estruturacdo em uma teoria geral que ajude as organizacdes a entender melhor as circunstancias
e 0 quadro em que operam. Uma questao central nesta discussdo é que as atividades de inovagdo
e empreendedorismo social prosperam, mas muitas vezes ndo sdo capazes de ser tornarem
sustentaveis em seu objetivo maior de atender as necessidades sociais (OEIJ et al., 2019),
motivo pelo qual é importante entender possiveis mecanismos que podem garantir inovagdes
sociais mais sustentaveis e duradouras.

Sharra e Nyssens (2010), explicaram existir na literatura duas visdes para compreender
a inovacdo social. A primeira visdo é de processo, em que a inovacgdo social prioriza a analise
do processo e de como a inovagdo € gerada, adotada e difundida. Uma outra € a visdo de
resultado, que foca nos produtos, servigos e modelos de negocio gerados para solucionar um
problema social gerando uma alternativa mais eficiente e sustentavel do que existia até entéo.
A seguir, primeiro serdo vistos os aspectos ligados ao processo de inovagéo social e depois aos

resultados desse processo.
2.2.2. Caracteristicas de projetos e processos de inovacao social de sucesso

Existem fatores externos, ou contextuais, que afetam o desempenho de um processo ou
de um projeto de inovacéo social. A importancia dos antecessores tecnoldgicos no processo de
patenteamento no desenvolvimento tecnologias localmente radicais e globalmente radicais foi
estudada por Banerjee & Cole (2011). Os autores constataram que quando uma tecnologia é
globalmente radical, ela simultaneamente informa a todos e a ninguém. Em contraste, quando
uma tecnologia é localmente radical, é facil para outros inventores do publico estabelecido
construir sobre a tecnologia, 0 que leva ao seu impacto positivo a longo prazo.

A sustentabilidade social foi estudada dentro da cadeia de suprimentos sobre a visao de
gue empresas pequenas e socialmente orientadas podem ter vontade, mas ndo tem os meios
necessarios para mudar as praticas dominantes ao entrar no mercado (BELTAGUI et al., 2020).
Este estudo destaca que o clima social em relacdo a sustentabilidade, isto €, o quanto as pessoas
estdo efetivamente preocupadas em comprar produtos sustentaveis, tem um papel fundamental

na determinacdo da sustentabilidade e da inovagdo social na cadeia de suprimentos. Como
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mudar efetivamente esta visdo € um dos grandes desafios para que projetos de inovagéo e
desempenho social gerem efetivamente ganho e desempenho social.

Neste contexto, Gao et al. (2021) verificaram como a regulacdo da confiabilidade do
produto afeta o desenvolvimento de produtos inovadores e 0 bem-estar da empresa e de seus
consumidores e concluiu que a regulamentacdo pode piorar o impacto no cliente e social devido
a necessidade de ajuste de decisbes e ideias de desenvolvimento de produtos por parte da
empresa em resposta a esta adequacao.

Apesar das importantes contribui¢des relatadas acima sobre como os fatores externos
afetam o desempenho de uma inovacao social, no presente estudo, o foco principal sera a
influéncia e o comportamento dos fatores intrinsecos ao desenvolvimento de processos e
projetos de inovacao social.

A literatura aborda como as inovacgdes sociais sdo geradas muitas vezes como resultado
de projetos ou processos de inovagdo social. Neste contexto existem varias caracteristicas de
projetos e processos que precisam estar presentes para se alcangar o sucesso. Um estudo mais
recente analisa como projetos abertos de inovacgéo social liderados por equipes multifuncionais
de varias organizacdes e de varios paises contribuem para a criacdo de valor e crescimento
sustentavel considerando um contexto de governanca colaborativa (ALLAL-CHERIF et al.,
2022). Foi realizado um estudo de caso no Grupo Airbus que € um lider mundial do segmento
aeronautico atraveés de uma abordagem qualitativa com foco nos fenémenos estudados.
Identificou-se que para ter sucesso em projetos deste tipo, € primordial estabelecer relagdes
duradouras com uma ampla variedade de parceiros tanto industriais quanto institucionais.
Deve-se buscar inovacdes disruptivas que desafiem mercados internos e que 0s empurrem para
um ecossistema ambientalmente socialmente responsavel. Este perfil audacioso e ambicioso
deve estar representado na estratégia do negocio. Outro ponto importante destacado € que €
importante ter a capacidade de monitorar e gerenciar conhecimentos de diferentes tipos de
fontes, o que contribuird para o sucesso destes projetos abertos de inovacdo social e
consequentemente estimularéa o crescimento sustentavel (ALLAL-CHERIF et al., 2022).

O desenvolvimento de projetos sociais tambem foi analisado por Abhari et al. (2022).
Os autores observaram um modelo de inovagao aberta no qual tecnologias e mecanismos sociais
sdo empregados para mobilizar individuos na geracdo de ideias, desenvolvimento e
comercializacdo de novos produtos. Seis fungOes de processo foram destacadas pelo estudo
para 0 sucesso nestes desenvolvimentos socais. Sdo elas o engajamento social, a ideacgéo, a
comunicacdo experiencial, a validacdo social, o “co-desenvolvimento” e a ‘“co-

comercializagéo”.
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Da Silva (2017) analisou a inovacdo social corporativa (CSI) como estratégia para
implantacdo de processos e projetos de inovacdo social. Novamente se destaca aqui a
importancia do engajamento dos stakeholders para a construcdo de boas praticas conjuntas,
geracdo de beneficios internos externos e o desenvolvimento de uma boa imagem do negdcio.
Canestrino, Bonfanti e Oliaee (2015) explicam que a inovagdo social corporativa funciona
“como a introdug¢do de uma nova forma, método ou sistema (inovagdo) para atender as
necessidades coletivas de forma socialmente responsavel” (p. 3). A concluséo é que ainda € um
campo novo, pouco explorado, que néo foi totalmente desenvolvido, que tem diversos aspectos
a serem explorados e que pode trazer resultados sociais efetivos tanto para as organizagdes
guanto para a sociedade e 0 meio ambiente.

Herrera (2016) em seu estudo sobre inovacdo para impacto destaca que a inovagédo
melhora o desempenho corporativo e cria impacto social significativo e duradouro. Avalia que
0 engajamento das partes interessadas aumenta as oportunidades de cocriacdo e permite a
inovacdo em modelos de negocios por meio de coleta e criacdo de conhecimento. A autora
comenta que a literatura sobre formas colaborativas de inovacao e a criacdo de impacto social
é particularmente escassa e ndo aborda descrices de como as empresas se engajam em
inovacdo social colaborativa com o objetivo de alcancar valor para o negdcio e o efetivo
impacto social.

Deste modo, sua pesquisa procura suprir esta lacuna descrevendo elementos
organizacionais que impulsionam a inovagdo para o impacto social que sdo o alinhamento
estratégico com um claro propoésito responsavel, os drivers institucionais, o engajamento dos
stakeholders e a gestdo consciente do modelo de negdcio (ver Figura 1).

Figura 1: Elementos que afetam a institucionalizacdo da inovacgéo para o impacto social
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A compreensdo entre os stakeholders e o entendimento do ambiente sdo a base para a
inovacao que precisa de clareza de propositos e objetivos para inovar com responsabilidade. Os
drivers institucionais como a estratégia, estrutura, politicas, valores, cultura corporativa e
lideranca refletem a importancia das competéncias internas para este atingimento. N&o ha como
coletar e sintetizar o conhecimento que levara a inovagao sem o engajamento dos stakeholders.
Por fim, o sucesso da uma inovacédo é impactado significativamente pelo alinhamento entre o
negdcio, 0s cenarios existentes e as competéncias internas (HERRERA, 2011, 2015, 2016;
GOOGINS, MIRVIS & ROCHLIN, 2007; O'SULLIVAN & DOOLEY, 2009; FERAUGE,
2013; PFITZER, BOCKSTETTE, & STAMP, 2013).

Esta sessdo buscou apresentar as caracteristicas dos projetos e processos de inovacgao
social, destacando a importancia de processos abertos de desenvolvimento, da colaboracao
entre maltiplos stakeholders e da importancia dos elementos organizacionais que impulsionam
a inovacéo e o desempenho social, que séo o alinhamento estratégico, os drivers institucionais,
0 engajamento dos stakeholders e a gestdo consciente do modelo de negd6cio. Nesta literatura,
a andlise dos aspectos operacionais dos produtos e servi¢cos desenvolvidos ainda é escassa.

Outro aspecto importante a ser entendido diz respeito a que resultados sdo esperados de
projetos de inovacdo e desempenho social e que acabam os diferenciando e caracterizando. A

proxima sessdo aborda esta questao.
2.2.3. Resultados esperados em projetos de inovac¢ao social

Inovacdo social apresenta um carater multidisciplinar. Embora o termo seja
relativamente novo, sua pratica é antiga. pode ser observada em diversos grupos que
trabalharam juntos para implementar solu¢Ges para problemas sociais de modo criativo e
inovador. Se apoiando nestes estudos, a presente sessdo, busca entender quais s@o os resultados
esperados dos projetos de inovacao social.

Comini (2016), explica que além de abordar questes para solucBes de necessidades
sociais e ambientais ndo atendidas por a¢es publicas ou atuacdo de empresas privadas, a
inovacgdo social estuda também solugdes encontradas para que determinadas relagdes sociais
pudessem ser estruturadas e reorganizadas para gerar desempenho e empoderamento de
segmentos, populacdes e comunidades marginalizadas. E com este segundo foco que o presente
trabalho pretende trabalhar para analisar o desenvolvimento da inovacao social.

Bignetti (2011) sintetizou as defini¢Ges de inovacgéo social da literatura e as categorizou
em cinco dimensdes. A primeira dimenséo € a criagdo de valor da inovagao social que busca

atender necessidades ndo atendidas de forma satisfatoria para a comunidade. A segunda
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dimensdo aborda a questdo estratégica da inovacdo social que enfatiza a necessidade de aliancas
e colaboracdo para gerar uma transformacdo social duradoura. A terceira dimensdo esta
relacionada ao local ao qual as a¢Ges da inovacéo social sdo estruturadas (comunidades locais
por exemplo). A quarta dimensdo enfatiza o processo e a importancia da construcéo coletiva.
As aliancas e a cooperagdo entre as partes envolvidas sdo fatores critico para o sucesso da
implementacdo da inovacao social. A quinta dimenséo diz respeito a difusdo do conhecimento,
com objetivo de replicar e expandir os resultados para outras comunidades. Essa visao difere
muito da inovacao tradicional que busca a protecdo de conhecimento para obter diferenciagédo
da concorréncia. O presente estudo busca focar a inovagdo social com perspectiva de processo
a analisando a introdugdo de novos servi¢os ou processos numa determinada comunidade ou
contexto.

Para analisar o resultado da inovacao social, De Bruin e Stangl (2013) propuseram trés
dimensGes que sdo o tipo de solucdo, a magnitude e a extensdo da escala/impacto. O tipo de
solucdo diz respeito a implementagdo da inovagao social em um produto, servigo ou processo,
Ou novas préaticas organizacionais (inovacao organizacional). A magnitude refere-se a analisar
se a inovacao social é incremental (foco em suprir uma falha de mercado) ou institucional
(quando h& uma reconfiguracéo da estrutura do mercado). Quanto a extensao da escala/impacto,
refere-se a abrangéncia do impacto da inovacdo social, que pode ser local (nacional) ou global.
A figura 2 a sequir ilustra esta analise.

Figura 2: Analise do resultado de inovacéo social
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- Foco no Produto/Servico

.5 - Atva em falhas de mercado
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- Engenharia Social
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-

Fonte: De Bruin e Stangl, 2013



25

Comini (2016) baseada no trabalho apresentado acima de De Bruin e Stangl (2013),
inclui uma quarta dimenséo de analise que ¢ a finalidade na geragédo de valor socioambiental.
Desta forma, as quatro dimensdes analisadas pela autora sdo a finalidade (objetivo que se quer
alcancar), o tipo (que € a forma de inovacéo), a profundidade (que é a magnitude da inovacao)
e aabrangéncia (que diz respeito a difusdo da inovagdo). Estas dimensBes podem ser observada
na figura 3 a sequir:

Figura 3: Dimensdes de analise da inovacéo social

Local
Regional
Nacdonal
Global

Produto /Servicos: produtos/servicos
novos ou significativamente modificados
em suas potenciclidades

Incremental: preenche Processo: mudancos significativas nos

lacunas devido a falhas de meios de producdo ou logistica
mercado Mercadolégica: novos métodos de
Institucdonal: reconfigura o marketing, design de produto,
estrutura de mercado precificacdo, embalagem, promocdo e
Disruptiva: provoca distribuicdo

mudanca social sistémica Organizadonal: mudancas nas

praticas de negacios e/ou relacoes
externas

Aumento de Capital Fisico (ex. bens materiais, terro, moradia)

Aumento do Capital Humano (ex. educacdo, saude)

Aumento do Capital Produtivo (ex. trabalho, insercio em cadeia de valor)

Diminuicio de Custos de Transaciio (ex. acesso a fontes de financiamento, eliminacdo de intermedidrios)

Aumento do Capital Natural (conservacdo da biodiversidade, aumento da oferta de servicos ecossistémicos)

Contribui¢iio a uma Economia de Baixo Carbono (ex. fontes de energia renovaveis, tecnologias limpas, compartilhamento de bens)
Reuso de Materiais (ex. recidogem de materiais, gestdo de residuos sdlidos, téxtil)

Aumento do Capital social (ex. insercdo em redes de relacionamento)

Promociio de Cidadania e Autoestima (ex. identidade profissional, reconhecimento de direitos, consciéncia ambiental)

Fonte: Comini, 2016

A finalidade de uma inovacao social é a quarta dimensdo que foi incluida pelo trabalho

de Comini (2016). Esta inovacdo social pode ser aumento de capital fisico (bens materiais,
terra, moradia), aumento de capital humano (educacdo, salde), aumento de capital
produtivo (trabalho, insercdo na cadeia de valor), diminuigéo de custo de transagao (acesso
a fontes de financiamento, eliminacdo de intermediérios), aumento de capital natural
(conservagdo da biodiversidade, aumento da oferta de servigos ecossistémicos), contribuigio
a uma economia de baixo carbono (fontes de energia renovavel, tecnologias limpas,
compartilhamento de bens), reuso de matérias (reciclagem de materiais, gestdo de residuos
solidos, téxtil), aumento de capital social (inser¢do em redes de relacionamento), promocéao
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de cidadania e autoestima (identidade profissional, reconhecimento de direitos, consciéncia
ambiental).

Estas quatro dimensdes de resultado esperados em projetos de inovacao e desempenho
social nortearam a validagdo dos estudos de caso do presente estudo. E importante entender
também como os resultados destes projetos se traduzem efetivamente em desempenho social.
Para isso é necessario pontuar o que é e como se identifica e avalia o desempenho social, que é

0 proposito da proxima secéo.
2.2.4. Desempenho Social

Quando se pensa em desempenho social em projetos de inovacdo e incluséo social,
deve-se ter em mente que o objetivo a ser alcancado busca aliar a tecnologia e o conhecimento
para gerar novas condi¢cdes que irdo beneficiar pessoas, grupos e comunidades por exemplo,
melhorando suas condic¢des de vida através da geracdo de oportunidades sustentaveis e elevando
suas condi¢Oes sociais (NARSON et al., 2018). Os mesmos autores destacaram que do ponto
de vista tedrico, ha pouca sustentacdo para explicar o desempenho social e como sdo avaliadas,
monitoradas e integradas as estratégias das organizacdes.

E preciso se ter nogdo que o inicio da discussdo sobre questdes de inovagio e impacto
social € relativamente recente e que a partir de certos eventos comecou efetivamente a se
desenvolver. No ano de 2000 as NagOes Unidas colocaram na sua pauta a discusséo sobre como
melhorar a vida no planeta e criaram o documento “Objetivos de Desenvolvimento do Milénio”
que incluia oito objetivos de combate a pobreza. Em 2015 um acordo global foi assinado
visando o desenvolvimento sustentavel e buscando minimizar os efeitos do aquecimento global
e deste documento resultou os “Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — ODS” com foco
em implantar as melhorias oriundas destas metas, até o ano de 2030.

Estes objetivos direcionam e definem as diretrizes para o desempenho social através da
busca pela erradicacdo da pobreza, eliminacdo da fome, desenvolvimento de uma agricultura
sustentavel, melhoria nas condig¢Ges de salde e de bem-estar, geragdo de educacgéo e capacitagdo
de qualidade, garantia da igualdade de género, geracdo de condi¢fes sanitarias dignas através
da disponibilizacdo de agua potavel, saneamento, acesso a energia limpa, criacdo de condicbes
para 0 emprego pleno, produtivo e descente para todos, fomento do desenvolvimento da
industria, da inovacdo e da infraestrutura, reducdo das desigualdades, geracdo de cidades e
comunidades sustentaveis e consolidacao as praticas de consumo e produgdo responsaveis.

Na literatura académica, Narson et al. (2018) analisaram como o desempenho social é

avaliado e considerado na tomada de decisdes estratégicas. Identificaram que é tratado de modo
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diferente em relagdo ao financeiro devido a sua natureza ambigua e que a identidade
organizacional influéncia fortemente a sua estruturacéo e consolidacdo. Como resultado, parece
ndo haver um consenso na literatura de inovacao social com relagdo a medi¢cdo do desempenho
social, sendo que cada autor buscou a melhor alternativa para a sua pesquisa. Bouslah et al.
(2018) avaliaram o impacto da crise financeira de 2008-2009 na relagdo entre risco e
desempenho social em uma amostra de empresas nao financeira dos EUA. Para medir o
desempenho social, utilizam a base de dados de desempenho social para empresas norte-
americanas do banco de dados da MSCI ESG STATS. Essa base avalia pontos fortes e
preocupagdes com base em sete dimensdes qualitativas de impacto social que s&o comunidade,
diversidade, relacbes com funcionarios, meio ambiente, produtos, direitos humanos e
governanca e seis dimensdes excludentes que sdo consumo de alcool, jogo, armas de fogo,
militar, energia nuclear e tabaco. Lisi (2018) investigou através de uma pesquisa com 97
empresas italianas, quais séo o0s sistemas que sdo adotados pelas empresas para gerenciamento
e a medicdo do desempenho de suas atividades de responsabilidade social. Mediu através de
um questionario de pesquisa, como trés fatores fundamentais das estratégicas sociais
corporativas que sdo as motivacdes de negocios, as pressodes percebidas pelos stakeholders e o
compromisso social da alta administracdo, influenciam o uso de indicadores de desempenho
social para a tomada e controle de decisdes internas e como tal uso impacta o desempenho
social e econébmico das empresas. O desempenho social foi medido por meio de um instrumento
perceptivo que visou provocar avaliagfes subjetivas dos gestores sobre a atingimento do
desempenho social nas suas empresas.

Gali et al. (2020) examinaram o impacto da orientagdo do empreendedorismo social
(SEO) sobre o desempenho social e financeiro de uma organizac¢ao analisando uma amostra de
1.156 empresas austriacas. Para medir o desempenho social, aplicaram um questionario com
diversas perguntas que objetivavam identificar como o0s respondentes avaliaram o
comportamento de suas empresas em relacéo a riscos sociais, inovagéo social, sociabilidade,
desempenho financeiro e social. Cox et al. (2022) estudaram a influéncia familiar no
desempenho social numa amostra de 300 empresas familiares nos Estados Unidos. A medicao
do desempenho social foi realizada atraves da analise do resultado da pesquisa online, que
buscava medir a capacidade da empresa em gerar o desempenho social através das respostas
dadas a quatro principais pontos que séo o atendimento das necessidades, servigos prestados,
programas e recursos entregues aos beneficiarios.

Recentemente uma revisao da literatura abordou a importancia de criar um indice de

medicdo de desempenho. Tello (2020) trouxe uma nova e importante abordagem para o tema
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falando sobre a necessidade de desenvolver um indice de impacto social. No seu estudo avaliou
esta questdo considerando a perspectiva geografica e o impacto da instalacdo fisica de uma
grande empresa nas pessoas, nos ambientes naturais e fisicos em areas proximas. Considerou
o0s parametros de saude, crime, valores imobiliarios e espagos verdes em uma regido para avaliar
o0 impacto social através de dados disponiveis publicamente.

Conclui-se que para medir o desempenho social, a literatura identifica parametros que
o0 representam e considera a localizacdo e dados disponiveis publicamente para a sua medicéo.
Assim, é fundamental definir par@metros (ou dimensdes) que realmente capturem o que se
espera de uma inovacdo social. Nessa linha, Mortazavi et al. (2021) categorizaram cinco
clusters para atingimento da inovacdo inclusiva gerada por projetos de inovacao social atraves
de uma revisdo bibliométrica da literatura, com o objetivo de oferecer um modelo conceitual
para novas analises sobre o tema. O desempenho é medido pela inovacdo como ferramenta
de acessibilidade, como ferramenta de inclusdo, pela construcdo de capacidades e
empoderamento social por meio da inovacao, pelas restrigdes de inovagao associadas com
o empoderamento social e pela inovacdo como sistema inclusivo. O desempenho social é
atingindo quando um destes objetivos de inovagdo social é atendido.

e A inovagdo como ferramenta de acessibilidade € um mecanismo que busca maneiras de
se adaptar as mudancas tecnoldgicas e econémicas em mercados pobres.

e A inovacdo como ferramenta para a inclusdo foca principalmente nas estratégias de
inovacgdo para se adaptar as desigualdades do mercado e entender as necessidades do
mercado.

e A construcdo de capacidades e empoderamento social por meio da inovagao busca dar
oportunidades as micro, pequenas e meédias empresas de ter acesso a metodos e
capacidades de construcédo, para gerar ideias inovadoras com mais facilidade em paises
em desenvolvimento.

e Em relacdo as restricoes de inovagdo associadas ao empoderamento social, o
atingimento se da através do suporte para eliminar restricGes externas como desafios
ambientais, relacdes governamentais e de infraestrutura, e restri¢des internas relativas a
processos de producdo, decisdo gerencial e escolha de estratégias.

e Ainovacao como sistema inclusivo, visa criar a inclusdo de mercados pobres que foram
excluidos do processo de marketing das empresas (MORTAZAVI et al., 2021).

Para avaliar o desempenho social atingindo nos casos estudados, foi feita uma releitura

do estudo de Mortazavi et al. (2021), que fizeram uma revisao da literatura e definiram cinco
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clusters de inovacdo inclusiva em projetos de inovagao social na sua pesquisa. Considerando
que estes autores criaram este modelo conceitual com o propdsito de abrir espaco para novas
analises e interpretacdo sobre o tema, e por ndo ter sido possivel encontrar uma literatura
especifica e abrangente para avaliar o desempenho social de projetos de inovagdo social, 0
presente estudo admitiu que os resultados a serem atingidos para o desempenho social em
projetos de inovacao social sdo essas cinco dimensdes destacadas por Mortazavi et al. (2021).

A utilizacdo destas tematicas se justifica pela abrangéncia da revisao realizada pelos
autores, que captura de um modo amplo todas as tendéncias da literatura sobre o que poderiam
ser possiveis aspectos de desempenho ligados a inovagéo social. Complementando a construcéo
deste modelo e com o objetivo de tornar concreta a mensuracdo da avaliacdo do desempenho
social, foi agregada a dimensdo de finalidade de inovacéo social do trabalho de Comini (2016)
que preveé certas caracteristicas para se alcancar a inovacao social que sdo aumento de capital
fisico, aumento de capital humano, aumento de capital produtivo, diminui¢do de custo de
transacdo, aumento de capital natural, contribui¢do a uma economia de baixo carbono, reuso de
matérias, aumento de capital social e promocao de cidadania e autoestima. Estas finalidades
foram relacionadas com os conceitos dos cinco clusters para atingimento do desempenho social
e apresentadas na tabela 2 da sesséo de resultados.

Com base numa adaptacao destes estudos, o presente trabalho entende que um processo
ou projeto de inovacdo social terd desempenho social se atingir uma ou mais das cinco

dimensGes listadas acima.
2.2.5. Framework direcionador da pesquisa de campo

Com base na revisdo da literatura realizada, foi possivel identificar que inovagdes
sociais de produto, processo, modelo de negécio, mercadoldgicas, sejam radicais ou
incrementais, locais ou globais, e com suas diferentes finalidades, s@o criadas como resultado
de um processo colaborativo, com mdaltiplos stakeholders, e que € necessario o apoio
institucional e gerencial dentro das organizacgdes envolvidas. Espera-se que esse processo e as
inovacdes geradas promovam desempenho social.

Durante esse processo, provavelmente se desenvolvem competéncias operacionais, que
podem contribuir para alcancar esses objetivos. Esse Ultimo argumento sera investigado em
campo.

O framework represando na figura 4 a seguir, apresenta as questdes que servirdo como
base para a analise em campo nos projetos de inovacgdo social com o objetivo de identificar suas

caracteristicas e entender como funcionam. A expectativa é identificar como as competéncias
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operacionais contribuem para o desempenho de projetos de inovagéo e inclusdo social e como
se da esta conexao para se atingir o desempenho social esperado.
Figura 4: Framework do escopo de andlise do estudo

Framework do objeto de analise do presente estudo

INOVACI\O SOCIAL DESEMPENHO
SOCIAL
—> Caracteri:
Inovacs: de

PROJET@ DE INOVACAQ.SACIAL

in
=2 Pic

Colaborati

—> Outros a aval
em campo

Fonte: Elaborado pelo autor
No framework a inovacao social € o contexto. Dentro do projeto de inovacédo social se
desenvolvem competéncias operacionais que contribuem com o alcance do desempenho social.
A literatura de inovacdo social permite identificar a definicdo dos casos e o contexto de anélise.
A literatura de competéncias operacionais suportara a avaliagdo de competéncias desenvolvidas
e a sua contribuicdo durante os projetos de inovacdo social e a literatura de desempenho
permitird identificar formas de como os projetos alcangaram o seu objetivo de desempenho

social.
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3. METODOLOGIA

Neste estudo, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa com o emprego da
metodologia de estudo de caso multiplo em projetos de inovacgéo social. O estudo de caso é uma
investigacdo com foco na descricdo, compreensdo, previsdo ou controle de um processo,
organizacao, grupo, industria, cultura ou nacionalidade (WOODSIDE, 2010). Ainda segundo
este autor, a compreensdo profunda dos atores, interac@es, sentimentos e comportamentos que
ocorrem num processo especifico atraves do tempo € o objetivo principal do estudo de caso
investigado. Portanto, o estudo de caso pareceu ser a metodologia adequada para estudar como
as competéncias operacionais contribuem para o desempenho social em projetos de inovacao e
inclusdo social.

No presente estudo, pretendeu-se adotar a analise de casos multiplos a qual permitiu
compreender e comparar 0s padrdes que emergiram dos dados de cada caso e ajudaram a
entender os respectivos processos de contribuicdo das competéncias. Foram considerados como
objeto de estudo para o presente trabalho, projetos de inovacao social com potencial de gerar
desempenho social. Cada projeto tem as suas particularidades do ponto de vista de inclusdo
social e operacionalidade de seus objetivos sociais. Espera-se que esta diversidade de
construcdo de processos e projetos sociais gerasse analises e conclusdes menos enviesadas que
poderiam ajudar outras empresas em seus processos de desenvolvimento de negdcios de
inovacao social para atingir efetivamente o desempenho social.

A seguir, 0os casos serdo descritos e serd justificado porque foram selecionados,
explicando como se enquadram no contexto de projetos de inovacdo e inclusdo social.

Finalmente serdo apresentados os procedimentos de coleta e anélise dos dados.

3.1. Projeto Tramando Juntas (TJ)

Programa desenvolvido com o objetivo de implantar negdcios sociais capazes de
proporcionar trabalho e renda dignos as populacdes de alta vulnerabilidade socioecondémica
dando-lhes acesso ao mercado e promovendo sua autonomia e emancipagdo. A primeira
experiéncia esta sendo realizada com o Coletivo Sartasifiani, que congrega costureiras
imigrantes bolivianas da Casa Verde, bairro paulistano, que viviam e trabalhavam em situacdo
de precariedade, a fim de permitir sua inser¢cdo no mercado da moda sustentavel.

A ideia do projeto teve origem na plataforma multissetorial chamada “Colabora Moda
Sustentavel” que retine um grupo de individuos e organizac¢des que trabalham juntos para gerar

projetos com 0s objetivos de tornar a moda brasileira mais sustentavel. A plataforma
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multisetorial foi inicialmente formada por uma alianga constituida pela ABIT — Associacao
Brasileira da Indastria Téxtil e de Confec¢do, ABVTEX — Associacdo Brasileira do Varejo
Téxtil e a OIT — Organizacdo Internacional do Trabalho, com o Instituto C&A e Instituto E
como parceiros fundadores, e apoio de diversas organizagfes como o Senai, Sebrae, Santista,
Rhodia, Pernambucanas e da orientagdo da consultoria Reos Partners.

Foi criado um grupo, o GT4, com objetivo de tratar questdes relativas ao trabalho digno.
O grupo buscava criar um projeto com o objetivo de melhorar as condic¢des de trabalho de um
grupo de pessoas ou coletivo que trabalhasse de modo informal, que fosse imigrante e que
sofresse problemas de desigualdade social. O CAMI (Centro de Apoio ao Imigrante) estava
presente no GT4, e sua participante no grupo (Nancy) ja tinha uma proposta de criar um coletivo
de mulheres bolivianas que pudessem trabalhar juntas. O GT4 achou que esta era uma
oportunidade de se fazer um piloto e escolheu o coletivo de costureiras bolivianas do bairro da
Casa Verde as quais tinham o perfil adequado por sofrerem todos os problemas de condigdes
de trabalho mencionados acima além de ndo ter qualquer reconhecimento social. Este coletivo
de costureiras bolivianas de autodenominaram coletivo Sartasifiane por representar a forca da
sua ancestralidade e da cultura Aymara boliviana da qual pertencem.

Surge entéo o programa Tramando Juntas com o objetivo de ser inovador através de sua
proposta de criar uma metodologia para negocios coletivos em que as regras de mercado sao
respeitadas, o lucro faz parte do processo, e as condicdes de trabalho e de partilha de ganhos
obedece a critérios de sustentabilidade, de justica social, de direitos humanos e de cuidados
ambientais. No momento em que 0 projeto se iniciou o cenario do coletivo de costureis
bolivianas era que elas trabalhavam de modo isolado, isto é, cada uma na sua casa, sem um
processo de trabalho especifico, dentro de um ambiente ameacador gerado principalmente pela
propria informalidade. O trabalho delas era submetido a uma grande concorréncia e a precgos
baixos que eram determinados pelos proprios clientes.

O objetivo do programa era prover, com 0 apoio dos seus integrantes, melhorias nas
condigdes de trabalho e no fortalecimento da cidadania e autonomia das mulheres costureiras
em sintonia com as diretrizes do Laboratério da Moda Sustentdvel e dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU (principalmente aos objetivos 5, 8, 9, 12, 17). A
metodologia se apoia ainda na visdo da educacao sistémica em que o projeto € o contexto e as
redes o locus da transformacdo, dos negécios sociais no qual os resultados se mensuram pelos
impactos que provocam e a inovagao, a criatividade e a sustentabilidade sdo os condutores.

Outra meta do programa era mudar esta estrutura de poder e de condigdes social, atraves

da estruturacdo de uma unidade produtiva colaborativa em que as costureiras seriam as donas
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do préprio negécio, verticalizando o processo (compras coletivas, desenvolvimento de design,
prototipagem, vendas coletivas), tendo acesso a inovacao tecnoldgica (equipamentos, processos
e canais de vendas), criando assim uma economia criativa beneficiada pela diversificacdo e
variedade maior de produtos, maior quantidade de clientes, criacdo de uma marca propria (a

marca Sartasifiani), que as levaria a uma moda mais sustentavel.

3.2. Manioca

Industria de impacto socioambiental, instalada em Belém/PA, que transforma
ingredientes da Amazonia em alimentos naturais e inovadores. S&o temperos, lanches, geleias
e farinhas que dialogam com a cultura local e sua biodiversidade, a partir do comércio justo e
do desenvolvimento de cadeias produtivas.

A empresa foi fundada ha oito anos em Belém do Para e produz alimentos naturais feitos
com matérias-primas do ecossistema amazénico. A missdo da empresa € possibilitar que a
riqueza da biodiversidade amazdnica se torne mais acessivel ao mesmo tempo em que fortalece
a economia da regido, comprando matéria-prima de pequenos agricultores familiares,
comunidades regionais, tradicionais e ribeirinhas. Através da PPA (Parceiros da Amazodnia) que
é uma plataforma de acgéo coletiva aceleradora que busca engajar o setor privado para fomentar
novos modelos de desenvolvimento sustentavel na Amazonia, a Manioca foi contemplada com
o fundo Mirova que a apoia no desenvolvimento de suas estruturas e atividades. A PPA através
de seu ranking define as empresas da Amazonia que deveriam receber esta ajuda de empresas
interessadas em investir no desenvolvimento da regido e a Manioca foi uma das selecionadas.

Uma das solicitagdes do fundo para a Manioca foi a necessidade de criar uma estrutura
para tratar ESG mais bem definida e ter um especialista interno especifico para tratar destas
questdes. Até entdo, estas acbes eram feitas de uma forma mais intuitiva principalmente para
ajudar os fornecedores nas suas dificuldades do dia a dia e ndo havia um acompanhamento mais
estruturados da evolucao destes fornecedores. Hoje a empresa conta uma pessoa responsavel
pela area de sustentabilidade e as questdes de ESG sdo divididas em trés grandes frentes a saber:

e Programa raizes (criado com o objetivo de dar assisténcia aos pequenos
produtores, na busca de alternativas para a geracdo de renda, e apoiando-0s na
capacitacdo e desenvolvimento profissional);

o Certificag0es e selos (reconhecimento da evolucdo dos processos e praticas da
empresa e de seus fornecedores através das certificacBes obtidas: Empresa B,

Agricultura Familiar e Eu Reciclo);
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e (Cddigo de conduta (publicado e aplicado por toda a empresa). Antes o cddigo
era muito extenso e pouco aplicado e hoje esta mais adaptado para a realidade e
com reunides periodicas para discussao dos seus temas.

A Manioca € uma empresa consolidada na regido presando por credibilidade e
reconhecimento do seu importante papel social e econdmico para a regido em que atua. Devido
a imagem que construiu através de seus processos e programas, acaba atraindo parceiros,
colaboradores e novos fornecedores para o desenvolvimento conjunto do negécio.

Na Manioca, o foco de andlise para este estudo € o projeto Raizes, que € muito parecido
com 0 outro caso que se esta analisando que é o projeto Tramando Juntas. Os dois casos sdo
comparaveis, pois a gestdo de fornecedores do projeto Raizes da Manioca é semelhante com o
processo de desenvolvimento das costureiras do projeto Tramando Juntas, embora a Manioca

seja uma empresa e 0 Tramando Juntas seja um projeto.

3.3. Porque estes projetos sdo casos de inovacao social

Os projetos analisados no presente estudo se enquadram nas dimensfes de inovagéo
social apresentadas pela literatura. Com relacdo ao tipo de inovacéo sédo organizacional e
buscam novos métodos para a organizar as rotinas de trabalho dos seus negocios. Conforme
identificado por Comini (2016) em seu estudo, o tipo de inovacdo social mais observada é a
organizacional a qual cria métodos organizacionais nas praticas de negocios das empresas
envolvidas no processo, como por exemplo, novos métodos para a organizacdo de rotina e
procedimentos para a conducdo do trabalho. Ela também esté presente na organizacédo do local
de trabalho, gerando novas formas de distribuicédo de responsabilidades e poder de decisdo e na
gestao de suas relagcOes externas, criando meios de colaboragéo e parcerias.

Com relagédo a profundidade, os dois projetos sdo incrementais por procurarem
preencher lacunas devido a falhas no mercado. A Manioca reorganizou 0 seu processo interno
e o dos seus fornecedores ajudando-os a se formalizarem, a terem melhoras praticas de trabalho
que privilegiaram a seguranca e a qualidade de vida, aléem de gerar renda estavel e
desenvolvimento econdmico-social. O projeto Tramando Juntas gerou a capacitacdo das
costureiras para produzir produtos que antes ndo tinham feito e para os quais ndo tinham a
expertise necessaria até entdo. Proporcionou também a organizac¢do das costureiras como um
coletivo tendo acesso a formalizacéo e a contratos de fornecimento formais, tanto para o setor
privando quanto para o setor publico. Ao mudar a forma de se organizarem, criando praticas,

novos meios de producdo e de relacionamentos, 0s dois projetos geraram beneficios para essas
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comunidades (produtores de derivados de mandioca da Amazénia e costureiras bolivianas do
bairro da Casa Verde em Séo Paulo).

Do ponto de vista de abrangéncia, os dois projetos sdo locais pois impactam
diretamente as comunidades e coletivos de uma determinada regido seja na Amazonia ou no
bairro da Casa Verde. Com relacdo a finalidade, a Manioca gera aumento de capital fisico
através da ajuda que da para os seus fornecedores para regularizar a propriedade de suas terras
e de sua moradia e estrutura produtiva, além do aumento de capital humano através do
fornecimento de capacitacdo técnica e educacdo financeira. O aumento de capital produtivo
também é atingido através da utilizacdo de melhores praticas de produgdo o que deu
oportunidade a ter acesso a outros clientes. A diminuicdo dos custos de transacdo também é
obtida através dos proprios empréstimos feitos pela Manioca para a adequacdo das areas
produtivas dos produtores, que sdo pagos através do abatimento de fornecimentos futuros e sem
cobrancga de taxa de juros. O aumento de capital social também é identificado devido a inclusdo
destas comunidades enguanto entidades legais e a promoc¢do de cidadania e autoestima é
identificada pela evolucéo e criacdo de uma identidade profissional que estes fornecedores ndo
tinham até entdo bem como o entendimento e a responsabilizacdo do impacto ambiental do seu
negaocio.

Do lado do Tramando Juntas, o aumento de capital humano é percebido através das
capacitacOes para desenvolvimento de produtos que até entdo ndo eram possiveis pela falta de
conhecimento destas costureiras e pela percepcdo das proprias da necessidade de
aprimoramento e aperfeicoamento para serem reconhecidas. E possivel também se observar um
aumento de capital produtivo e social através da consolidacdo das costureiras enquanto coletivo
para atender demandas especificas de produtos e servi¢os através de contratos de fornecimento
formais. Um dos pontos mais fortes identificados diz respeito a promoc¢édo de cidadania e
autoestima e que pode ser percebido na identidade profissional que foi criada por este grupo de
costureiras levando-as até a criagcdo de uma colecdo prépria baseada na sua cultura e valores.

As inovacgdes sociais identificadas nos dois estudos de caso, considerando o contexto de
analise, foram novas para os fornecedores da Manioca e para as costureiras do Tramando Juntas.
Para estas localidades o processo desenvolvido foi novo. Entende-se que estas ndo sdo
inovacdes radicais no sentido de ndo terem sido pensadas anteriormente, mas sao inovagoes
incrementais importantes para estes grupos, ou seja, sao coisas que ja haviam sido feitas e que
foram adaptadas para estes contextos estudados do grupo de costureiras e dos fornecedores

locais de mandioca da regido amazonica.
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Cabe destacar ainda que os dois projetos ja se encontravam numa etapa de
desenvolvimento que foi possivel identificar impactos sociais que levaram ao desempenho
social de capacitacdo dos atores, de acordo com as cinco dimensdes que avaliam que o
atingimento desempenho social em projetos de inovacédo social e que foram adaptadas da
revisdo da literatura de Mortazavi et al. (2021). O atingimento do desempenho social permitiu

a utilizacao destes casos para analisar e comparar esta relacéo.

3.4. Coleta de Dados

Com o objetivo de limitar possiveis vieses, foi adotada uma abordagem chave para as
entrevistas considerando acessar varios informantes altamente qualificados e conhecedores dos
projetos e processos analisados, com visdes dos fenémenos focais de diversas perspectivas
conforme Eisenhardt e Graebner (2007). Sendo assim, estes informantes incluem atores
organizacionais de diferentes niveis hierarquicos e areas funcionais, bem como atores de outras
organizacgdes e observadores externos. O Objetivo é que através da consulta a diversos atores
seja possivel eliminar a possibilidade de criacdo de sentido coletivo e gerenciamento de
impressoes.

Foi criado um protocolo de entrevistas (apéndice A) baseado na pergunta da pesquisa
e fundamentado na base tetrica estudada com o objetivo de aumentar o rigor da coleta. Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas com o objetivo de levantar
informacdes sobre 0s projetos de cada caso, desenvolvendo um panorama historico desde a sua
criacdo até a condicéo atual, entendo quem sdo seus atores, como estdo estruturados, como se
desenvolveram, quais sdo suas relacBes de negdcio, seus processos, produtos e servicos,
possiveis particularidades, limitacdes e diferencias, entre outras questdes que poderiam vir a
surgir durante o desenvolvimento do presente trabalho. O detalhamento do roteiro de entrevista
encontra-se no apéndice A.

Visando identificar quais sdo e como as competéncias operacionais contribuem em
projetos de inovacdo e inclusdo social, entrevistou-se lideres e gestores dos projetos
selecionados com base no seu conhecimento e envolvimento no desenvolvimento do projeto e
0s envolvidos na gestdo dos materiais comprados e produtos e servi¢os vendidos. As entrevistas
foram realizadas através de reunides online sendo oferecida a possibilidade destes encontros
serem realizados em etapas, conforme a disponibilidade de tempo dos participantes e
necessidade de detalhamento dos questionamentos apresentados. As entrevistas foram

realizadas na lingua portuguesa que é o idioma da origem das empresas, gravadas e transcritas
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sem modificagdo ou remogéo de palavras corrigindo apenas eventuais erros gramaticais que
pudessem surgir. Destaca-se ainda que sempre ao final de cada entrevista era feito um processo
de checagem de entendimento das questdes apresentadas por parte do entrevistador com o
entrevistado. Foram levantados com os entrevistados, documentos e outras informacoes
disponiveis sobre o projeto ou a empresa para levantar seus historicos, informagdes sobre o seu
desempenho de modo a complementar a entrevista e que ajudaram a identificar como o
desempenho operacional e social foram medidos e desenvolvidos. E importante destacar que
sempre foram respeitados os termos de confidencialidade previstos no comité de ética da FGV
e as entrevistas foram realizadas ap6s o consentimento dos responsaveis pela organizacdo a
qual o entrevistado pertencia.

No total foram realizadas 31 entrevistas de trabalho no periodo de setembro de 2022 e
janeiro de 2023 com os membros dos dois casos estudados. A tabela 1 a seguir apresenta a lista
de entrevistados em cada um dos casos informando quem é cada um, a entidade a que pertence,
qual o seu papel dentro de cada projeto e as datas de realizacdo de cada entrevista. Cabe destacar
que o roteiro da entrevista foi submetido e aprovado pelo comité de ética da Fundacéo Getulio
Vargas e que foi assinado um acordo de confidencialidade entre as partes envolvidas no
processo.

Tabela 1: Resumo das entrevistas realizadas

Contato Entidade Tipo Data Numero
14/09, 16/09, 20/09,
22/09, 26/09, 27/09,

Sergio Miletto Alampyme ONG lider do projeto 29/09, 03/10, 06/10, lal3
10/10, 24/10, 31/10,
21/11
Fernando Camilher ]
) Nucleo da Casa Verde Parceiro 22/11 14
Almeida
] Coordenadora do coletivo ]

Nancy Guarachi . Lider das costureiras 24/11 15

Sartasifiani
Nilton de Castro Barbosa | Consultor Contratado 25/11 16
Miriam Duailibi ECOAR Parceiro 29/11 17
Mariana Robrahn e ) .

Cabelegria Cliente 30/11 18
Wagner Fernandes
Leonardo Marques Professor da URFJ Parceiro 01/12 19
Dilma Correa Escola Garcia Davila Parceiro 01/12 20

Bruna Carolina Amaral Fibertex Fornecedor 02/12 21
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. FentesmeMes |

Contato Entidade Tipo Data Ndmero
Joanna Martins Manioca Proprietéria 15/09, 04/10, 03/11 | 22 a24
o _ N 09/11, 14/11, 28/11
Marjorie Azevedo Manioca Sustentabilidade 25a28
05/12
William Bonny Manioca Qualidade 02/12 29
Marcos - Supervisor Manioca Producéo 17/01/23 30
Danilo - Encarregado Manioca Compras 27/01/23 31

Fonte: Elaborado pelo autor
Os resultados preliminares dos levantamentos realizados, foram apresentados aos

lideres dos dois projetos com o objetivo de aumentar a validade das descobertas.

3.5. Analise dos dados

A analise de dados considerou os trés fluxos simultaneos de atividade que sdo a redugédo
de dados, exibicdo de dados e o desenho/verificacdo de conclusbes previstas no trabalho de
Miles & Huberman (1984). O processo adotado para a analise dos dados foi primeiro a leitura
das entrevistas individualmente para entendimento geral das informagGes levantadas, sempre
buscando identificar os recursos e rotinas operacionais (base das competéncias) que emergiam
dos depoimentos e aspectos que refletissem o desempenho social. O segundo passo foi
identificar, com o respaldo da literatura, as diferentes dimensdes das competéncias operacionais
e do desempenho social. Para isso, foi realizado um refinamento e classificagdo dos
depoimentos das entrevistas em categorias dentro de cada competéncia operacional e do
desempenho social, baseado nos conceitos tedricos, até se chegar a estrutura final apresentada
no trabalho (figura 5). O terceiro passo foi procurar nas entrevistas, depoimentos e dados que
falassem sobre a ligacdo das diferentes competéncias operacionais com o desempenho social
para analise de como foi efetivamente alcancada a inclusdo social. A figura 5 apresenta a
estrutura de cdédigo resultante da analise.

Cabe ressaltar que os dados foram reduzidos com o objetivo de selecionar, focar,
simplificar, abstrair e transformar os dados brutos que foram identificados nos depoimentos
coletados para que as conclusdes finais pudessem ser formadas e verificadas (MILES &
HUBERMAN, 1984).
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Figura 5 - Estrutura de codificacdo

SUB - CATEGORIA CATEGORIA CONCEITO

Capacitacdo dos fornecedores FORNECEDORES

MELHORIA
Diagnéstico OPERACIONAL

Padronizacgéo de processos FROCESSOS

Compromisso verbal
Acordo contratual de fornecimento COMPROMETIMENTO
Atitudes e participacdo no processo

Precificacdo feita em conjunto "
Abertura dos custos IRANSEARENCIA COOPERACI\O

OPERACIONAL

Comprometimento no dia a dia
Dedicagdo da instituicdo

Melhoria em expressar os
sentimentos
Reducédo do sentimento de exclusédo

- Analise da qualidade do produto

- Especificagdo técnica PRODUTO CAPACIDADE DE

- Produto conforme RESPOSTA
OPERACIONAL

Mudanga de processo

. . ADAPTABILIDADE
Desenvolvimento de matéria prima

Diversificac8o de produto - RECONFIGURACAO
DIVERSIFICACAO OPERACIONAL

Diversificacdo de atividades
Antecipacdo de pagamentos

Priorizacdo de investimentos

CONSTRUINDO CAPACIDADES E
EMPODERAMENTO SOCIAL

RESTRICOES DE INOVACAO DESEMPENHO
EMP:DSE:{J:II\.‘:IEJI::;SOOCIAL SOCIAL

re

- Melhoria da qualidade d

Fonte: Elaborado pelo autor
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4. RESULTADOS

Os resultados do presente estudo demonstram que em projetos de inovacdo e
desempenho social, quatro competéncias operacionais se destacam e estdo presentes. Sdo elas
a melhoria operacional, a capacidade de resposta operacional, a reconfiguracao operacional e a
cooperacdo operacional. A comparacdo entre 0S casos nos permite entender como estas
capacidades operacionais contribuem dentro destes projetos de inovacdo social, avalia se sdo
diferentes em relacdo a sua importancia em cada caso e como contribuem para o atingimento
do desempenho social.

Esta sessdo de resultados foi organizada da seguinte forma: Primeiro sera apresentado
como 0s projetos de inovacao social evoluiram. Em seguida serdo mostradas as competéncias
operacionais que foram desenvolvidas nos casos analisados. Serdo descritas as contribuicdes
das competéncias operacionais em cada um dos casos e como elas estdo presentes. Os
apéndices B e C fornecem depoimentos ilustrativos das entrevistas realizadas e os documentos
que serviram de base para a constatacdo da existéncia das competéncias operacionais
destacadas. Em seguida sera comparado o comportamento das competéncias operacionais nos
casos estudados e por fim, sera discutido como as competéncias influenciam o atingimento do

desempenho social.

4.1. Evolugéo dos projetos
4.1.1. Evolucédo do Tramando Juntas

Para iniciar os trabalhos do projeto, o Instituto C&A disponibilizou no inicio do ano de
2019, uma primeira verba para criacdo de um plano de negécios e o grupo elegeu a ECOAR
como gestor do recurso. A Alampyme, através da figura do seu responsavel, Sergio Miletto,
ficou responsavel por liderar a gestdo e o desenvolvimento do projeto, assumindo o
compromisso de responder mensalmente pela utilizacdo da verba disponibilizada e pelo
desenvolvimento das atividades do projeto. Para a estruturagdo do plano de negocio, foi
contratado um consultor externo com experiéncia no mercado de moda.

A figura 6 a seguir apresenta a linha do tempo dos principais marcos do projeto e

ajudara a entender a sua evolucéo.



Figura 6: Linha do tempo do projeto Tramando Juntas
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2019

- Verba 1 do Instituto C&A
Criagdo do plano de negocio
Ecoar como gestor do recurso

=Verba 2 do Instituto C&A
Senai - Curso de mostrudrio

¢a0 para as

- Oportunidade fornecimento

Rhodia

Frente Desafio do Trabalho Digno
ECOAR / Alampvme BR / CAMI

AR T NSRS
Instituto CEA / Instituto &
Instituto Rios / L3b Moda / ABIT
Senai / ABVTEX / Empresas

Congelamento do curso na ultime

3o para as

Utilizacio da lojinha da escola de
Samba Unidos do Peruche para venda
- Cabelegria (doacao de perucas para

ih com cancer)

Suspensio do projeto Rhodi;
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de 530 Paulo (Nicleo Casa Verde)
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Senai apoiando na escolha do tecido
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- Setembro 2021: costureiras recebem)
o primeiro prolabore referente aos

uniformes da prefeitura
- Outras pequenas vendas(Ecotece /
Santista / Lie toalhas)

Fonte: Elaborado pelo autor

O objetivo do plano de negdcios era identificar 0s recursos e investimentos necessarios
para o desenvolvimento e estruturacdo do coletivo de costureiras bem como da necessidade de
capital de giro para a sustentacdo do negécio. O plano de negdcio previa uma formacéo baseada
na necessidade do cliente para atender com qualidade. Este plano de negdcios, foi construido,
validado pelo grupo e apresentado para possiveis investidores, mas infelizmente néo
apareceram interessados em financiar o projeto.

Surge entdo no grupo uma oportunidade de fornecimento de uniformes leves para a
Rhodia e o instituto C&A disponibiliza uma segunda verba para a capacitagdo das costureiras
para fazer um mostrudrio ja que elas ndo tinham experiencia neste tipo de atividade. A faculdade
Anhanguera, no inicio de 2019, desenvolveu e ministrou este curso em conjunto com duracao
de um més. Cinco costureiras foram selecionadas pelo préprio coletivo para uma formacao no
desenvolvimento de mostruério de uniformes leves e formalizadas como MEI para poderem
emitir nota fiscal para recebimento de uma bolsa auxilio. O compromisso destas costureiras era
de repassar o conhecimento adquirido para as demais vinte e cindo costureiras que faziam parte
do coletivo. Uma vez que durante o periodo do curso ndo tinham tempo para trabalhar, recebiam
bolsas mensais de R$ 2.500,00 para sustento de proprio e de suas familias durante este periodo,
além de transporte e alimentacdo. No final de 2019, através da apresentacdo do mostruério para
0os membros da plataforma, surgiu o interesse da Rhodia em orcar seus uniformes com as

costureiras.
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O projeto de mostruario abordava diversos tipos de tecidos e que aplicagdo era melhor
para cada um. Um estilista orientou e apoiou as costureiras no processo de criagdo do mostruario
e foram ensinados processos de administragdo do tempo, construcao de ficha técnica para uma
peca ou roupa de costura. O curso permitiu para estas costureiras, o entendimento de todo o
processo de desenvolvimento desde a geracdo de necessidade e desenho, até a chegada do
produto a loja.

Ao terminar o curso e avaliarem o mostruario que construiram, as préprias costureiras
identificaram que tinham algumas limitagdes nos seus processos de costura e que precisavam
melhorar suas habilidades em construcdo de pecas em maquinas retas.

No final de 2019, as costureiras iniciaram um projeto para criar uma oficina de costura
utilizando um espaco conjunto para producdo, pois até entdo, cada uma produzia suas
encomendas em suas proprias casas. O objetivo era atender a demanda da Rhodia que ja
fornecia o seu tecido para que as costureiras pudessem aprimorar 0 processo para a melhor
execucdo e entrega futura. Uma das costureiras tinha um espac¢o no fundo da sua casa de 30
metros que seria suficiente para iniciar a producdo com 15 maquinas e foi este o local que foi
utilizado.

Com base na necessidade de aprendizado das costureiras no processo de costura em
méaquinas retas, o instituto C&A disponibilizou uma terceira verba para a capacitacdo das
costureiras nesta expertise. O Senai aceitou entdo fornecer o curso, adaptado as particularidades
do tecido fornecido pela Rhodia e sem necessidade de investimento financeiro e
consequentemente utilizacdo da verba disponibilizada pelo instituto C&A, a qual priorizaria
entdo bolsas auxilio mensais para as costureiras que iriam participar da formacao.

O curso foi planejado para ter duracao de 160 horas e nesta fase foram selecionadas 16
costureiras que teria 0 mesmo compromisso de replicar o conhecimento adquirido para todo o
coletivo. Para as participantes de curso, foi disponibilizada uma bolsa auxilio no mesmo molde
da bolsa anterior que seria paga através do MEI e emissdo de notas fiscais por parte das
costureiras pelo recebimento dos auxilios.

Em marco de 2020, surge a pandemia e 0 curso € interrompido antes do inicio da sua
Gltima semana. A Rhodia, assim como todas as empresas em atividade, acaba passando por um
periodo de reformulacédo fechando varias unidades e reestruturando a sua diretoria. Diante deste
cenario, o projeto acaba sendo congelado pela empresa.

Surgiu também no mesmo periodo, apds a conclusdo do mostruario, a oportunidade de
fornecimento de uniformes para a empresa Estapar que se mostrou receptiva a avaliar as

propostas de atendimento de suas necessidades por parte do Tramando Juntas. Apos
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apresentacéo de orgamento para confeccdo dos uniformes a Estapar se comprometeu a informar
sobre 0 andamento deste processo de contratacdo, mas esse retorno acabou ndo acontecendo.

Com base nos diversos contatos que a lideranca do projeto fez com diversas empresas
com o objetivo de oferecer os servigos das costureiras, ficou claro que o desenvolvimento de
modo para grandes marcas nao iria ser possivel devido as proprias empresas ndo ter interesse e
possivelmente a medo de algum risco que pudesse afetar a sua imagem. Como alternativa o
programa entendeu que clientes pequenos seria 0 melhor nicho a ser desenvolvido aliando
oportunidades e valorizagdo do valor agregado por oferecer produtos desenvolvidos sobre
medida para a necessidade do cliente.

A pandemia também impactou o projeto gerando medos e insegurancas no coletivo de
costureiras quanto a continuidade do projeto e de como sobreviver durante este periodo.
Durante este periodo, o Instituto E que é membro do Colabora Moda Sustentavel, acaba
ajudando numa intermediagéo entre hospitais e o banco chinés BOCOM para o fornecimento
de mascaras e jalecos (aventais) para profissionais da saude durante o periodo de pandemia. O
banco se dispde a disponibilizar verba de modo antecipado para a producéo destes bens neste
periodo critico e 0 Tramando Juntas surge como oportunidade para viabilizar esta acdo por ter
um coletivo ja estruturado e disponivel para atender a esta demanda.

O momento apresentou diversos desafios. Um deles é que as mascaras e jalecos
deveriam ser feitos no material TNT (tecido ndo tecido) e as costureiras nunca tinham
confeccionado produtos neste tipo de material. Novamente houve um apoio do Senai para a
construcdo dos moldes, ensinamentos e adocdo de melhores praticas quanto ao manuseio do
material, métodos para embalar, seguranga no trabalho, horarios para trabalhar e descansar e
ergonomia por exemplo. Vale destacar que neste periodo mais de 30 familias do coletivo de
costureiras, trabalharam na producdo de mascaras e jalecos. Foi contratada também uma
modelista que fazia a impresséo dos riscos no molde para melhor rendimento do corte do tecido.

Outro desafio encontrado foi com relacdo a escassez de matérias primas que a pandemia
gerou resultando também na falta de TNT. O lider do projeto entdo, através dos seus contatos
no mercado, identificou um fornecedor que tinha um TNT com uma gramatura maior e com
especificacOes diferentes das utilizadas para confeccdo de mascaras e aventais, mas que diante
do cenéario de pandemia, poderia ser utilizado como uma alternativa. Para utilizacdo do tecido
com este fim foi necessario realizar uma homologac&o junto a ANVISA para obtencédo do laudo
BFE que é teste de eficiéncia da filtracdo bacteriana. Esta homologagdo foi aprovada pela

ANVISA e o0 material pode ser utilizado para a producdo de mascaras e jalecos.
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Devido a pandemia e a reclusdo social, as costureiras faziam as mascaras em suas
residéncias e o saldo de uma das costureiras que ja tinha sido utilizado para o projeto de
fornecimento de uniformes para a Rhodia era utilizado para recebimento de tecidos estoque de
mascaras e aventais produzidos pelas costureiras. Conforme as mascaras iam sendo recebidas,
os lideres do projeto identificaram que havia em alguns casos, pelos de animais como de gato
e de cachorro nas mascaras embaladas. Surgiu entdo a necessidade a necessidade de realizar
uma formacdo a distancia das costureiras e de suas familias em limpeza, manutencdo de
maquinas e controle de qualidade o que acabou ocorrendo novamente com apoio do Senai e
ajudou na eliminacdo dos problemas de qualidade identificados que passaram a ter uma pessoa
responsavel por esta verificacdo. Neste periodo o programa também recebeu da Fundacdo
Herman Hering doacGes de cortes de mascaras para confeccdo e distribuicdo por porte do
coletivo.

Em 2021 o ndcleo da Casa Verde que ja conhecia o coletivo de costureiras através do
Colabora Moda Sustentavel, identificou que a prefeitura do municipio de Sdo Paulo estava
abrindo um edital para fornecimento de uniformes para os alunos de ensino publico. O edital
previa que cada pai de aluno receberia um crédito via mercado pago para comprar uniformes
para os seus filhos. Estes uniformes sé poderiam ser comprados de fornecedores homologados
pela prefeitura de Sao Paulo.

Para a criacdo do mostruario a ser submetido a prefeitura, as costureis participaram de
uma capacitacao especifica atraves da contratagdo de um profissional com experiéncia na area.
Para a homologacéo, a prefeitura exigia trés pecas piloto para avaliacdo que eram avaliadas por
um laboratdrio especifico. O laboratério do Senai foi contratado para testar os tecidos utilizados
para atender as condicdes do edital. Ap6s atender os ajustes solicitados pelo 6rgao avaliador,
os modelos apresentados pelo coletivo de costureiras foram aprovados. Através das parceiras
do nucleo da Casa Verde, as costureiras puderam utilizar a lojinha da Escola de Samba Unidos
do Peruche para receber os pais dos alunos e realizarem a vendas dos uniformes que
confeccionaram. As compras eram realizadas através do aplicativo Taqui online, desenvolvido
pelo Ndcleo da Casa verde para empreendedores do bairro, que ja era vinculado e certificado
pelo mercado pago. As costureiras recebiam os pagamentos através da MEI da lider das
costureiras que foi homologado pela prefeitura.

Em 2022, outra oportunidade que surgiu através do nucleo da Casa Verde em seus
grupos de fomento do bairro, foi a identificacdo da necessidade da ONG Cabelegria de produzir
perucas. Esta entidade estava encontrando dificuldades para encontrar fornecedores para

atender esta demanda de modo estruturado e o coletivo de costureiras acabou se encaixando
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perfeitamente ao atendimento desta necessidade. Tendo aprovado o acordo de fornecimento
entre as partes, o primeiro passo por parte da Cabelegria foi capacitar o coletivo de costureiras
a confeccionar perucas 0 que agregou uma nova expertise a este grupo. Em dois meses as
costureiras ja haviam adquirido a capacidade para produzir as perucas € no més subsequente ja
entregaram um pedido de aproximadamente 500 perucas que atendiam os padroes de qualidade
estabelecidos pela Cabelegria. Normalmente a capacitagio de uma costureira com
conhecimentos basicos de costura duraria aproximadamente 4 meses. As costureiras receberam
recursos da Cabelegria tanto no periodo em que estava aprendendo, quando no periodo de
producéo, 0 que proporcionou uma certa seguranga financeira.

A Cabelegria € uma ONG que arrecada cabelos doados, confecciona e distribui perucas
para pacientes com cancer via Correios e por meio de Bancos de Perucas (itinerante e fixos).
Todo o processo é gratuito ndo gerando nenhum tipo de custo para os pacientes que utilizam
estas perucas. O objetivo da ONG ¢é exclusivamente social e busca resgatar a autoestima de
mulheres e criancas em tratamento oncoldgico.

Outras vendas foram realizadas para outros clientes que basicamente eram ONG de
pequenas e medias marcas que pagavam melhor os trabalhos das costureiras por considerarem
o0 valor agregado da experiéncia, capacitacdo e estrutura enquanto coletivo deste grupo. Foram
procuradas pela ECOTECE que é uma ONG que procura habilitar costureiras para atender as
pequenas marcas, com o proposito de inclusdo social.

Ainda em 2022, o projeto Tramando Juntas criou uma colec¢do de produtos de vestuarios
baseado na sua cultura Sartasifiani, realizando o seu langamento em novembro de 2022 no
auditorio da FAAP. Para a criacdo da colecdo, as costureiras foram capacitadas para esta
atividade pela Ewa Poranga que é uma escola de moda pluricultural com experiéncia de
aprendizado para transformar sua forma de ver o mundo e de fazer moda com identidade.
Criaram sua logomarca propria com apoio da Marie Lodi que é uma especialista em cultura e
artes visuais para moda.

A expectativa é que os produtos langados na colecdo sejam comercializados em loja
propria e por mecanismos de e-commerce conhecidos. Além disso, o novo edital da prefeitura
devera sair em breve e a expectava € que o fornecimento de uniformes para a rede publica de
ensino continue sente atendida pelo coletivo de costureiras no préximo ano. Outros clientes que
ja fazem parte de sua carteira, sdo a Cabelegria e o Ecotece que é um instituto do Terceiro Setor,
que atua desde 2005 na promoc¢do da cultura de sustentabilidade na moda, e um vestir
consciente e que busca modificar as l6gicas de producédo e consumo, para que a moda possa se

tornar mais ética, limpa e inclusiva e que vé o Tramando Juntas como um de seus fornecedores.
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As costureiras seguem atendendo os seus principais clientes que sdo a prefeitura da Sao
Paulo, a Cabelegria, a Ecotece e novas oportunidades que possam surgir, além da venda de

produtos da colecao que foi langada.
4.1.2. Evolucéo da Manioca

O programa Raizes, que € o foco de andlise do presente estudo, foi criado para dar
assisténcia aos pequenos produtores, com base em trés pilares: gerar renda, oferecer
treinamento profissional e proteger a area florestal a qual estdo alocados. Hoje, 42 familias de
dez cidades diferentes do Nordeste do Para produzem, em mais de 660 hectares de terra, 20
itens comprados pela Manioca, entre eles acai, coentro selvagem, cupuagu, jambu, mandioca,
pimenta etc. Entre os seus fornecedores estdo povos e comunidades tradicionais, ribeirinhos e
produtores da agricultara familiar. A figura 7 a seguir apresenta as principais etapas do
programa.

Figura 7: Etapas do programa Raizes

Identificagéo > Azilg?;ﬂrj edo > Aplicacéo de > Planejamento

do fornecedor v uestionario A
fornecimento a das agdes

\

Planejamento e Aplicacao de Execugéo do

das novas - a°°f‘,’° de -« questionario planejamento
acoes fornecimento

-
Fonte: Programa Raizes da Empresa Manioca

O programa Raizes reune a¢des de apoio a cadeia produtiva, valorizando a producédo
sustentavel, baseada na diversidade e realizada por povos e comunidades tradicionais na
Amazonia rural. Os grandes desafios em relagdo ao desenvolvimento de fornecedores
identificados através do programa, sdo a formalizacdo de suas atividades, a adequacdo de seus
negaocios e préaticas a legislacdo e o monitoramento ambiental. N&o se pode deixar de destacar
também a necessidade de recursos técnicos e financeiros que uma empresa pequena ndo tem e
que limitam a amplitude de suas acoes.

Para entrar no programa Raizes, é submetido um questionario de avaliagdo de impacto
(anexo A) aos fornecedores, no qual é medido a sua possibilidade de adaptacdo e a sua

disposicdo para melhorar através, por exemplo, do desenvolvimento de um plano de acéo
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conjunto para capacitacdo e melhoria operacional. Através deste levantamento € possivel medir
também as condicdes socioambientais destes fornecedores e realizar um acompanhamento da
evolucdo para aqueles que fizerem parte do programa. O impacto ¢ medido também nas
comunidades e familias que produzem e ndo somente no fornecedor.

Todos os fornecedores que fazem parte do programa, séo visitados pelo menos uma vez
por ano (a maioria duas vezes). Para os problemas identificados na visita € gerada uma acédo
corretiva que serd monitorada pela Manioca em que € identificado qual é o objetivo que esta
acdo atende em relacdo as metas do programa, quem ira executar acdo, estimativa de
investimento para acdo (financeiro e operacional) e 0 prazo para a sua concluséo.

A Manioca conta com um termo de acordo de fornecimento de matérias primas com
fornecedores (anexo B) que possibilita aos mesmos saberem exatamente o que deve ser
fornecido, em que condicdes e prazos e o quanto e quando sera pago. Vale destacar que em
alguns casos a Manioca adianta o valor de suas compras devido a sua relagdo de confianga com
o fornecedor e para ajuda-lo no cumprimento do fornecimento. Esta é uma realidade diferente
para a maioria dos fornecedores desta regido que estdo acostumados a vender suas producdes
em feiras da regido sem conseguir estabelecer uma previsao clara de qual sera o resultado destas
comercializacOes devido a fragilidade e volatilidade destas relagdes.

A seguir, na figura 8, encontram-se 0s principais indicadores do programa Raizes que
demonstra a sua importancia e os resultados atingidos, com destaque para as familias
impactadas pelo projeto, a monitoramento da producdo sustentavel, a importancia destes
fornecedores em relacéo ao total de compras da Manioca e principalmente, 0 acompanhamento
e a medicdo da melhoria da qualidade de vida destes fornecedores.

Figura 8: KPIs da evolucéo do projeto Raizes

INDICADOR RESULTADO FONTE ATUALIZACAO

FAMILIAS IMPACTADAS 4?2 Questionario Semestral
ha IMPACTADOS 666 Monitoramento via satélite | Semestral
ha DE PRODUCAO SUSTENTAVEL 393 Monitoramento via satélite Semestral
on COMPRAS ANUAIS 89,304 base de dados Manioca Anual

BRL DE COMPRAS ANUAIS R$ 205.932.00 |base de dados Manioca Anual

% DAS COMPRAS TOTAIS 42 68% base de dados Manioca Semestral
PRODUTOS DA SOCIOBIODIVERSIDADE AMAZONICA 16 base de dados Manioca Semestral

CO2 evitadas Revisdo |Levantamento USAID Anual

MELHORIA NA QUALIDADE DE VIDA 85% Questionario Semestral

Fonte: Relatério de KPI da empresa Manioca
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N&do ha dependéncia de uma matéria prima especifica pelo lado da Manioca para a
fabricacdo de seus produtos que busca a diversificacdo de produtos e matérias primas para ndo
gerar uma dependéncia de um produto e insumo especifico.

E importante ressaltar que muitos fornecedores da regifo sdo informais. A Manioca vé
isso como oportunidade e busca ajuda-los nesta formalizagdo. Muitos nem sabem como se
formalizar. Isto pode propiciar a diminui¢do do risco de ruptura de fornecimento e os ajuda na
sua inclusdo socioambiental. Um exemplo da importancia desta situacao € que a grande maioria
dos fornecedores da regido ndo tem o CAR que € o cadastro ambiental rural que é necessario
para a formalizagcdo ambiental da area que utilizam. O objetivo da Manioca é que todos os seus
fornecedores tenham o CAR emitido.

Em relacdo aos dois casos estudados, foi possivel observar que o processo de cada uma
gerou o desenvolvimento de algumas competéncias operacionais que foram identificadas com
a andlise, que sdo a melhoria operacional, a capacidade de resposta operacional, a
reconfiguracdo operacional e a cooperacdo operacional. A analise da contribuicdo destas

competéncias operacionais em cada caso, sera apresentada a seguir.

4.2. Anélise das competéncias operacionais nos casos estudados

Conforme mencionado anteriormente no presente estudo, foram identificadas as
competéncias operacionais que emergiram dos dados. A contribui¢do destas competéncias sera
analisada em cada um dos casos do presente estudo para a busca do desempenho social. Sdo
elas a melhoria operacional, a capacidade de resposta operacional, a reconfiguracdo operacional

e a cooperacao operacional.
4.2.1. Contribuicio das competéncias operacionais no Tramando Juntas

A competéncia de melhoria operacional é a busca pela eficiéncia e pelo melhor
desempenho operacional através de um conjunto de habilidades, rotinas e processos que buscam
reforcar e aprimorar a atividade da operacdo (SWINK & HEGARTY, 1998; WU et al., 2010,
2012). No projeto Tramando Juntas, a contribuigdo da melhoria operacional se deu através da
formacao técnica das costureiras, que proporcionou identificar as suas limitagdes e supera-las
na utilizacdo e confeccdo de certos tipos de tecidos e no manuseio de determinados maquinarios
e que as levou a estarem aptas para novos clientes. A competéncia de melhoria operacional se
manifestou como capacitacdo do fornecedor, diagnostico e padronizacdo dos processos. As

citacOes a seguir foram extraidas do apéndice B da analise das competéncias operacionais em
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projetos de inovagdo social, que contém todos os depoimentos gerados nas entrevistas. A
melhoria operacional apareceu nos dados através do processo de capacitacéo das costureiras
para aprenderem técnicas de costuras que ndo eram executadas antes por elas. O gestor do
projeto comenta que comegaram a trabalhar com as costureiras capacitando-as para a costura:
“A maioria das senhoras ndo conseguia mexer na reta. Na area da costura tem
reta, tem overlogue, tem interloque. Entdo a maioria SO conseguia mexer com
overloque... Entdo foi o primeiro curso que a gente fez... A gente aprendeu desde
conhecer o tecido, colocar o desenho, modelagem, cronometrar o tempo e trabalhar com
um pouco mais de qualidade as costuras... Para elas foi um aprendizado muito grande...
Antes de fazer esse curso elas falavam que ndo podiam fazer este modelo porque néo sei
reta. Eu sO0 sei fazer overloque... Passando pelos cursos de capacitacdo, elas ja
conseguem qualquer peca que o cliente pede para produzir.”

Outro ponto a ser destacado diz respeito ao diagnostico da gestdo das atividades das
costureiras e do proprio modo de atuacao no negocio conforme pode ser observado a seguir nos
depoimentos do consultor de negdcios que ajudou a estruturar o plano de negdcios do projeto:

"Qual foi o grande desafio e um dos ganhos que eu acho do projeto Vocé pegou
pessoas que sdo as bolivianas, que elas produziam como oficina no quarto, na sala, na
cozinha, em casa. E que produziam para pessoas que vendem moda basica la no bairro
do Bras. Com os precos baixissimos. E vocé conseguiu desenvolver competéncias nelas
de elas desenvolverem uma colecéo, desenvolverem um produto, de elas entenderem de
como se d& um processo entre desenvolvimento, compra de material, preparacdo de
material, producdo do material, entrega do material. Elas que s6 tinham uma visdo de
costura, comecaram a ter uma visao geral de todo o ciclo que se faz para gerar o negdcio
de confec¢do..."”

Através da padronizacdo de processos, as costureiras conseguiram organizar e
formalizar seus processos, desenvolvendo um padréo a ser seguido e criando um procedimento
para atendimento a novos seus clientes, o qual ndo existia antes e que proporcionou novos
negdcios como a fornecimento de uniformes para a prefeitura de S&o Paulo. O depoimento a
seguir do gestor do negdcio ilustra este modelo de atuacéo sendo construido atraves da melhoria
operacional:

“Eu atendo um cliente. Ele me passa a ficha técnica da roupa que ele precisa. Eu
faco algumas pecgas. A gente produz um piloto. O cliente aprova. A gente treina as
mulheres. Faz acordo com o Senai, se precisar. Porque com o tempo elas deixam de

necessitar.”
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Melhorar a capacidade de resposta operacional é a competéncia de aprendizagem da
empresa para operacionalizar os conceitos de aprendizagem exploratdria, conhecimento
explicito e conhecimento tacito (SCARPIN, 2016). A preocupacdo com a capacidade de
resposta operacional no projeto Tramando Juntas é atendida através da anélise da qualidade do
produto, do monitoramento da contaminacdo cruzada e da preocupagdo com a conformidade do
produto. Em relacdo a analise da qualidade do produto, a importancia comeca a surgir a partir
do momento em que, apos 0s primeiros treinamentos, 0s mostruarios das costureiras passam
por uma avaliacdo técnica de especialistas que identificaram certos problemas em determinados
tipos de costuras que geraram novas necessidades de aperfeicoamento, conforme ilustrado no
depoimento a seguir do gestor do negécio.

“Depois do mostruario pronto, foi feita uma avalia¢do do mostruario. Porque é
isso que eu ia levar para o cliente. E ai ficou claro para elas (costureiras) que tinham
limitacdo e precisavam melhorar o seu skill em maquina reta."

Outra questdo que surge é a contaminacéo cruzada. Com o advento da pandemia e da
confeccdo de mascaras e aventais para os hospitais, foram identificados pontos criticos no
controle de qualidade destes produtos que apresentavam pelos de animais e sujeira na sua
producdo. Isso gerou a necessidade da criagdo de um controle especifico por parte de membros
da equipe e mudou a postura das costureiras em relacdo a boas praticas de fabricacdo. O
depoimento a seguir do gestor do projeto ilustra este momento:

“Como as costureiras estavam costurando em casa (as mascaras e aventais), elas
também ndo tinham o trato da higiene do negdcio. Estou entregando um negécio para o
hospital e esta vindo com pelo de gato, de cachorro. Tem maquina suja soltando 6leo
porque a gente estd trabalhando com um volume muito grande.”

“A gente quando vé isso come¢a a falar: Bom, precisa ter um controle de
qualidade. Ai ganha um grau de importancia a area de embalagem. Olha, chegou sujo,
chegou com problema, devolve... Nao é s6 pegar e embalar. Vocé tem que olhar. Dizer,
isso aqui serve, isso aqui ndo, estou devolvendo. Entdo comeca vir a importancia do
controle de qualidade. ”

Esse nivel de percepcao fez com que o0 negdcio passasse a levar esse rigor de controle
para outros produtos confeccionados elevando assim a preocupacdo com a conformidade do
produto e a mudanca de postura das costureiras em relagcdo ao processo, conforme ilustrado a
seguir pelo gestor de projetos:

“Isso nos alerta o tempo todo. Que é assim: Isso vai acontecer com a camiseta.

N&o adianta a pessoa que pds a gola da camiseta e estda toda enrugada a costura.
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Devolve! N&o termina a camiseta. Manda refazer isso ai. Tudo isso foram capacitacfes
que foram ocorrendo conforme as coisas foram surgindo."

A reconfiguracdo operacional se refere a capacidade de resposta da operacdo para
fazer mudangas na empresa baseada nas informagdes que séo recebidas do ambiente externo
(input) e daquilo que é gerado pela organizacdo (output) (SWINK & HEGARTY, 1998; WU et
al., 2010, 2012). A reconfiguracdo operacional esta presente no projeto Tramando Juntas
através da diversificacdo e adaptacdo. Torna-se fundamental como instrumento de
diversificacdo e sobrevivéncia do projeto diante de um cenario sem patrocinio, em que 0s
aportes realizados exclusivamente pelo Instituto C&A visavam apoiar as costureiras na sua
formacdo e profissionalizacdo, mas ndo financiar o projeto como um todo. Sendo assim, a
estratégia foi a diversificacao atendendo a qualquer oportunidade de fornecimento que surgisse,
sendo ela qual fosse, conforme observado nos depoimentos a seguir do gestor do projeto:

“Ficou claro para a gente logo no inicio, depois do plano de negdcios pronto,
gue a gente ndo ia conseguir captar (recursos). Entao a gente resolveu fazer a formacéo.
Ai a gente captou verba para dar bolsa e para pagar profissionais para fazer o
mostruario. O mostruario nos revelou algumas deficiéncias no skill com maquinas retas,
que é a maquina principal para costura. Conseguimos um acordo com o Senai e mais
uma verba para pagar bolsa que elas pudessem fazer 160 horas de curso de maquina
reta no Senai. Verba sempre através do Instituto C&A."

“A gente comegou fazendo uniformes. Al a gente comegou a fazer outras coisas,
até peruca. Porque, por falta de cliente, a gente foi fazendo o que foi aparecendo.”

“Pra ndo ficar parado, a gente foi fazendo as coisas do jeito que dava.”

A necessidade de adaptacao ficou marcada principalmente no periodo de pandemia em
que as costureiras apesar das adversidades e dificuldades do mercado devido a complexidade
do momento, conseguiram produzir mascaras e aventais para hospitais, conforme ilustrado no
depoimento do gestor do projeto:

“Tem uma oportunidade (Instituto E). Tem um conhecido meu com quem a gente
trabalha aqui que tem uma relagdo com um banco, que quer doar mascaras e aventais
para os hospitais publicos, porque tudo isso comecou a faltar. Entdo isso entrou como
um alivio. E ai nos produzimos mais de 400 mil pe¢as de aventais.”

Outro destaque desta reconfiguracdo operacional de adaptacédo é que diante da falta de
matéria prima para confecgdo de méascaras, o projeto conseguiu desenvolver em conjunto com

um fornecedor e com os parceiros do projeto, uma alternativa que foi a certificacdo junto a
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Anvisa do TNT de 60 gramas que néo era utilizado para este fim, conforme ilustrado a seguir
no depoimento a seguir do gestor do projeto:
“Para vocé ter uma ideia ndo tinha TNT nem para fazer a mascara e o capote
(Jaleco de hospital). Quando esse material comecou a faltar e conversando um amigo
gue vende material de limpeza, ele me indicou uma empresa chamada Fibertex que
produzia TNT. Conversando com eles, eles ndo tinham este TNT de 40 grames. Eles
tinham um de 60 grames. Ai a gente faz uma ponte em carater de urgéncia para passar
pela Anvisa... E a Fibertex (fornecedor) mesmo vai atras de laboratorio certificado pela
Anvisa para certificar isso como um produto para hospital.”

A cooperacdo operacional se refere a capacidade de construcdo de uma base de
fornecedores sélida e de longo prazo através da construcdo de lacos colaborativos, que geram
beneficio no relacionamento (YEUNG, 2008). A cooperacdo operacional esta presente no
projeto Tramando Juntas através do comprometimento conjunto e do medo. A cooperagao
operacional permeia todo o processo de desenvolvimento do projeto através das capacitacOes,
das trocas de ideias e do recebimento de recursos por parte das costureiras. Ao terem tempo
para instrucdo e aprendizado e para refletirem sobre o que faziam, através dos diversos
treinamentos oferecidos as costureiras comecaram a experimentar algo antes ndo vivido e ndo
proporcionado em outras relacbes comerciais. O comprometimento conjunto foi um dos
principais fatores geradores da cooperacdo operacional, como pode ser observado nos
depoimentos a seguir do gestor do projeto:

“Para mim destaca que elas querem sim mudar a realidade delas... Elas falaram
assim: Eu vou trazer a minha maquina. A gente trabalha junto.”

"Nés estamos com um problema de gargalo de producdo na mesa de corte
(confeccao de uniformes para a prefeitura) ... Olha, uma empresa que eu visitei tem um
andar que esta livre, acho que da para fazer uma parceira com eles... Ai sentou todo
mundo junto ela apresentou o espaco. Era uma area de corte que era 2 vezes a area que
eles tinham. Ai o pessoal falou que elas poderiam usar. Elas preocupadas perguntaram
quanto iria custar para alugar. Eles falaram: N&o vai custar nada. Vocés ndo sao
parceiras do projeto? Se ndo fosse vocés a gente ndo saberia do projeto. Entdo esta € a
nossa contrapartida.”

E importante destacar que o medo esta presente nas pessoas que participam destes
projetos de inclusdo social como fator que em muitos momentos atrapalha o atingimento da

confianca, quer por desconfianca inicial das pessoas que lideram o projeto, quer pelo medo de
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como serdo percebidas por suas familias e amigos por exemplo. O depoimento a seguir do
gestor do projeto ilustra esta percepcéo.

“Vocé pode colocar embaixo de tudo o que aconteceu a palavra medo. O medo

esté presente o tempo tudo. VAarios tipos de medo. Desde quem s&o estes caras? Sera que

sdo mais uma ONG que vai vir aqui, fazer um projeto, ganhar um dinheiro de alguma

instituicdo e depois vai embora? Comega por ai. Muita desconfianga.”
4.2.2. Contribuicdo das competéncias operacionais na Manioca

(Na Manioca, a melhoria operacional se deu através da criacdo de recursos e
competéncias ligadas a capacitacdo de fornecedores, diagndstico e padronizacdo de processos).
A melhoria operacional € muito bem estruturada através de um programa de capacitacao de
fornecedores do qual é gerado um plano de acdo que define atividades a serem realizadas e um
acompanhamento da sua execugdo. O objetivo é ajudar o fornecedor a se profissionalizar. O
diagnostico esta relacionado ao processo da identificacdo das condigdes de trabalho e de
producdo, e foi fundamental para elaborar acbes para a evolucdo dos processos dos
fornecedores, conforme pode ser observado nos depoimentos da proprietaria da empresa:

“A gente tem um questionario que a gente faz um diagnostico inicial e entende
quais sdo os pontos que o fornecedor precisa melhorar e junto com ele faz um plano de
acao. Este plano de agéo envolve acdes que sdo dele, acbes que sdo nossas de assisténcia
técnica e de capacitacdo e que vao depender também dele. Que a partir do momento que
a gente da a capacitagao ele também precisa implementar aquilo que foi aprendido. E ai
a gente faz um plano de agéo anual, vai acompanhando, vai realizando e no fim do ano
a gente avalia as realizacgdes, entende o que foi cumprido, o que néo foi e repactua este
plano.”

A melhoria operacional na categoria capacitacdo dos fornecedores, € alcancada através
de protocolos de instrucdo de boas praticas de fabricacdo e monitoramento da area produtiva
do fornecedor através de visitas periddicas com o objetivo de identificar possiveis riscos de
contaminacdo no processo de modo preventivo e acompanhar e atuar sobre pontos ja
identificados em ocorréncias anteriores e que precisam ser melhorados. A responsavel de
sustentabilidade da Manioca ilustra através do seu depoimento como esta atuacdo ocorre:

“E muito desafio na Amazénia quando a gente fala de fornecedor. E muita coisa
para fazer. Formalizacdo de fornecedor, adequacdo a legislagdo, monitoramento

ambiental. Tudo isso exige equipe, exige recurso que uma peguena empresa nao tem...A
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gente montou um plano de capitacéo de recursos para o Programa Raizes. SO para esta
cadeia produtiva. E esta dando super certo."

"A gente ja chegou até a contratar um arquiteto para desenvolver plantas para
que eles pudessem melhorar as suas estruturas. No final a gente cedeu estas plantas que
foram criadas para que pudessem ser utilizadas para outros produtores também e ndo
apenas aqueles que séo vinculados a Manioca."

A melhoria operacional também é atingida através padronizacdo de processos
produtivos do fornecedor com o objetivo de gerar melhores praticas de producdo e privilegiar
a qualidade de vida de quem produz. O exemplo ilustrado a seguir pelo responsavel de
qualidade da Manioca demonstra esta preocupacdo a atuacao para eliminar a variabilidade da
producéo e reducdo de retrabalhos:

"Para evitar estes retrabalhos, a gente formalizou um documento que chamamos
de POP. La estdo as atividades que tiveram variacao e o que eu tenho que fazer para
elimina-las. Por exemplo, eu vou levar para o forno para deixar por mais tempo no forno
para solucionar este problema em tal temperatura.”

A capacidade de resposta operacional na Manioca € tratada através da analise da
qualidade do produto, do monitoramento da contaminagdo cruzada, da preocupagdo com a
conformidade do produto e do controle da especificacdo técnica. A adogdo desta competéncia
é importante principalmente porque seus fornecedores ainda se encontrarem em estagios de
formacéo e consolidacdo de processos produtivos. A preocupacdo com o produto conforme
envolve variabilidade de tamanho, cor e densidade que impactam a embalagem e o processo da
Manioca. Estes problemas séo resolvidos com oficinas de boas préticas e atuacdo presencial
junto ao fornecedor para reduzir os problemas identificados. O exemplo a seguir relatado pela
responsavel de sustentabilidade ilustra o tratamento destas questdes:

“A gente estipulou com ele uma granulometria (fornecedor). Seria o tamanho
exatamente desta tapioca. Por qué? Quando vocé a faz de qualgquer tamanho ela acaba
tendo um volume variado para o mesmo peso. Entdo, por exemplo, a gente tem uma
embalagem certa de 200 gramas. E esta embalagem a gente compra de milhar. Se vier
uma granulometria diferente, ndo cabe as 200 gramas la por causa do volume. Ele nao
tinha muito bem isso definido para ele. Porque ele fazia de qualquer forma. Entéo a gente
junto com ele bolou uma forma e ele mesmo criou uma maquina de granulometria para
ele.”

Em relacdo a analise da qualidade do produto, a area de qualidade da Manioca tem um

procedimento interno rigido para avaliacdo das matérias-primas recebidas. Ha um prazo de
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vinte e quatro horas para apresentar o laudo do respectivo lote recebido. Questdes ambientais
relativas a producao de residuos, area impactada pela producéo, regularizacdo do fornecedor
séo levantadas nas visitas que sdo realizadas, detalhadas nos questionarios aplicados e tratadas
no plano de acdo que é construido em conjunto com o fornecedor e liderado pela &rea de
sustentabilidade da Manioca. O depoimento da responsavel de qualidade da Manioca ilustra
esta atividade:

"Toda vez que um produto chegar a qualidade tem 24 horas para me dar o laudo
de qualidade dele. Para que eu consiga conversar com o produtor se for alguma coisa
muito urgente ou impactante, a gente toma logo uma medida corretiva 0 quanto antes ou
sendo eu enquadro naquele planejamento em que eu posso trabalhar com ele.”

Problemas de contaminacdo cruzada tem uma representatividade significativa nas
questBes de capacidade de resposta operacional da Manioca. Podem ser de ordem fisica,
bioldgica e quimica e sdo acompanhados e tratados entre a Manioca e seus fornecedores,
adotando o procedimento de identificacdo do fato geradores, aplicacédo de oficina de boas
praticas e fornecendo matérias para higienizacdo conforme depoimentos ilustrativos a seguir da
pessoa responsavel pela area de sustentabilidade:

“Vocé tem uma farinha que estd sujeita a pegar poeira, pegar areia, oS animais
costumam entrar nas casas de farinha entdo pode ter uma pena, ou uma coisa assim. A
contaminacdo cruzada pode ser fisica, bioldgica, quimica. Entdo, por exemplo, eu vou
lavar o forno e coloco o detergente la. Se eu ndo me certificar que eu consegui limpar
tudo e este sabao cair dentro da comida, a comida vai ficar com um gosto de sab&o.
Ent&o é mais ou menos isso. As vezes 0 homem limpava o local de trabalho dele e deixava
la 0 sabdo. Sé que este sabao pode cair ou de alguma forma contaminar o produto. Estou
comendo um bolo de chocolate dentro do ambiente de produgdo. Sem querer eu deixo
cair um pedaco de chocolate dentro do meu produto. Ele vai para o cliente final que é
alérgico a chocolate, por exemplo. Entdo € isso que a gente tem que evitar dentro da
contaminagéo cruzada."

Especificacdes técnicas de qualidade também surgem como uma contribuicao
importante nos processos na Manioca por impactarem a padronizacao final do produto entregue
ao cliente. Um exemplo apresentado pelo responsavel da qualidade da Manioca demonstra a
importancia do acompanhamento e tratamento desta questao:

“A gente tem um produto que no comego a gente teve uma varia¢do muito grande

no aroma que estava afetando o produto final. A gente chegou a conversar, teve uma
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troca da embalagem para uma embalagem plastica na qual a gente conseguiu receber
aqui mantendo uma qualidade maior do aroma do produto.”

A reconfiguracéo operacional estd presente na Manioca atraves da adaptabilidade e
flexibilidade financeira. A reconfiguracdo operacional também esta presente na postura dos
fornecedores e da propria Manioca que entendem a importancia de se adaptar para oferecer
matérias primas que atendam a necessidade de producdo de modo eficiente e preciso e que
atenda as necessidades e expectativas do cliente final. Os depoimentos a seguir da proprietaria
e da responsdvel pela area de sustentabilidade da Manioca ilustram a importancia da
adaptabilidade:

“Eu tenho que ter alguém que esteja aberto a se desenvolver e se adaptar
minimamente. Assim como a gente estd aberto a se adaptar a eles, a gente precisa que
eles estejam abertos a se desenvolver conforme as nossas necessidades, em equilibrio
com as deles.”

“Uma das grandes li¢oes que a Amazonia tem para dar para o mundo é que ndo
tem um jeito s6 de fazer... Todo mundo me pergunta: Como é que vocé faz? Depende.
Com o fornecedor “A” eu fago assim, com o fornecedor “B” eu faco assim, com o
fornecedor “C” eu fago desse outro jeito. Porque vocé tratar com indigena é de um jeito,
tratar com quilombola € de outro, tratar com agricultura familiar é de outro. E ai juntar
com agricultura ribeirinha é de outro. Cada um tem os seus desafios. Obvio que vocé
identifica alguns padrdes nestas relacdes, mas em geral vocé tem que estar aberto a esta
diversidade de fornecedores, por exemplo. Assim como com o0 modal de transporte e com
a matéria prima também."

A flexibilidade financeira é um importante fator para o desenvolvimento dos
fornecedores no qual, em alguns casos, a Manioca antecipa pagamentos para que o fornecedor
possa fazer 0s investimentos necessarios para o seu desenvolvimento e melhoria operacional e
aceita abater estes empréstimos de fornecimentos futuros. O depoimento a seguir da
responsavel da area de sustentabilidade, ilustra esta questdo:

“Hoje o nosso 6rgdo fiscalizador é a ADEPARA. Entdo para se adequar a
ADEPARA ele (o fornecedor) fez toda uma reforma e a gente fez este aporte financeiro e
foi diluindo ao longo do tempo para que néo ficasse muito pesado para ele pagar. E um
exemplo que a gente encontrou de flexibilizar aporte financeiro entendendo que a gente
ainda néo pode dar.”

A cooperacdo operacional esta presente atraves do comprometimento conjunto entre

as partes. O termo de fornecimento (anexo A) propicia ao fornecedor a garantia de um fluxo de
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recursos estaveis. Para a Manioca garante o recebimento constante de matéria prima para a
producéo de seus produtos, conforme ilustrado nos depoimentos a seguir:

“A gente tem um termo de acordo com estes fornecedores no qual a gente
estabelece uma compra minima anual, negocia valor, negocia resultados esperados. Mas
a gente sabe que para a maioria deles vale muito mais a palavra do que o papel.”

“Entdo acaba que também existe uma relacdo de confiangca. A gente confia de
que ele vai entregar e ele confia que a gente vai pagar.”

A cooperacdo operacional é fortalecida através do envolvimento conjunto na realizagdo
das atividades construidas nos planos de acdo definidos entre as partes. Nao é s6 cobrar para
que algo seja feito. E necessério o engajamento, o suporte e a participacio para que a acio seja
feita do melhor modo para todos, conforme exemplo dado pelo responsavel da qualidade:

“Se eu for la e falar que ele tem que seguir as boas praticas e ndo dar subsidio
para ele fazer isso ele ndo vai conseguir cumprir porque primeiro ele n&o vai ter capital
para contratar uma pessoa para prestar este servi¢o para ele. O que a gente fez aqui na
Manioca neste sentido foi prestar esta capacitacéo para eles porque no final é o produto
deles que a gente vai envazar, fracionar e comercializar.”

A transparéncia também é outro ponto importante a ser destacado e que consolida a
cooperacao operacional entre a Manioca e seus fornecedores. Neste caso ela se deu através da
formacdo de preco conjunta e da abertura na composicdo dos custos conforme pode ser
observados nos depoimentos ilustrativos a seguir:

“Em alguns casos a gente fez a precificagdo juntos. Porque as vezes para se
entender o que é preco justo a gente precisa entender o0s custos e até em alguns casos a
gente entendeu que o0 preco era maior do que o que ele estava nos oferecendo, porque
n&o era justo o prego que a gente estava pontuando. Em outros casos a gente conseguiu
negociar o pre¢co porque mostrou para eles que além de ser um preco alinhado ao
mercado era o suficiente pelo menos para a entrega que ele iria fazer para a gente.
Depende muito de cada caso. Cada produtor, cada fornecedor é uma relagdo
individual.”

A formalizacdo de compromisso gerou seguranca para os fornecedores por garantir a
oportunidade de fornecimento continuo ao longo do periodo de vigéncia de contrato assinado e
garantir fluxos de recebimentos mensais para pagamentos de suas contas e investimento nas
suas necessidades de melhoria e desenvolvimento do negdcio. Esta importancia € identificar

nos depoimentos a seguir:
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“Em alguns casos, por exemplo esse caso da mandioca, a gente vai comegar a
comprar sem ter um contrato primeiro. Porque eles querem saber se a gente vai pagar
em dia, se a gente vai realmente realizar o pedido toda a semana como a gente esta
prometendo no contrato. Ent&o ele falou assim: Vou fornecer um més para a senhora. Se
a gente conseguir a gente faz um contrato de 6 meses. Eu tinha oferecido para ele um
contrato de 1 ano. Ele falou que queria de 6 meses. Cara quem dispensa um contrato
assim? Mas para eles ndo faz sentido se comprometer se ndo for rolar. Se la para a frente
ndo vao se comprometer como eu para receber. S&o passinhos de formiga até a pessoa
confiar, depois que ela confia em ti é que ela vai absorver o teu conhecimento. Se ela ndo
confiar em ti, vocé pode falar o quanto quiser que ela ndo vai acreditar.”

Outro fator importante sdo antecipacBGes financeiras que também consolidam a
cooperacdo operacional e que viabilizam o desenvolvimento dos projetos de inovacdo e
desempenho social, conforme depoimentos a seguir:

“Ele esta quase finalizando a estrutura dele. Que ai foi um investimento que ele
fez e que em alguns momentos a gente antecipou recursos para. Entdo ele falou: Olha,
eu vou precisar comprar um volume de cimento e cal. Eu preciso de 2 mil reais. Ai a
gente ia e adiantava o valor para ele poder fazer a compra de uma vez s6 e depois ia toda
semana, conforme ele ia entregando a farinha, a gente ia descontando este valor dele.
Uma parte né. Uma parte descontava, outra parte pagava até zerar. Zerava, ele precisa
de um pouco mais, entao ele pedia de novo. Com isso ele foi construindo e um dia desses
ele me mandou um video feliz mostrando como esté a casa que ja esta quase finalizada.
Bem mais ampla, bem mais arejada, bem mais adequada as boas préaticas de fabricacéo.
E com isso a gente esta apoiando-0 em outra questdo que ele precisa para ele tirar o celo

de produtos artesanal do estado do Para.”

4.3. Comparagdo entre as competéncias operacionais nos casos estudados

As quatro competéncias operacionais estudadas no presente trabalho estéo presentes nos
dois casos analisados. Porém, os dados revelam que o0 modo como as competéncias operacionais
se comportam em cada um dos casos é um pouco distinto.

No projeto Tramando Juntas as competéncias de reconfiguracdo operacional e de
cooperacao operacional se destacam em relacdo as demais, até porque sem elas, dificilmente o

projeto existiria, conforme ilustrado no depoimento abaixo do gestor do projeto:
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“Conforme foi entrando recurso a gente foi fazendo. Se a gente falasse assim. A
gente tem um projeto de 7,5 milhdes e eu s6 vou comegar quando eu conseguir isso, a
gente teria engavetado. Seria um plano que estaria numa gaveta."

A reconfiguracdo operacional teve ainda mais destaque durante o periodo da pandemia,
no qual o projeto Tramando Juntas teve a oportunidade de confeccionar mascaras e aventais
para 0s hospitais e que para isso as costureiras tiveram que aprender a costurar o TNT. Além
disso, devido a escassez de matéria prima, foi necessario desenvolver e certificar uma
alternativa de TNT, com uma outra gramatura, que n&o era utilizada para este fim.

A cooperagdo operacional se apresenta de varios modos no projeto Tramando Juntas,
destacando-se pelo lado da gestdo do projeto a preocupacdo em disponibilizar verbas para as
costureiras durante os periodos de treinamentos, para que elas pudesse suprir suas necessidades
financeiras durante estes periodos, ja que ndo estavam trabalhando. Pelo lado das costureiras
pode-se observar a relacdo de confianca que estas agdes geraram e que as levaram a renunciarem
as suas condic¢es de trabalhos que tinham e mudarem as suas rotinas.

A melhoria operacional se deu através dos treinamentos oferecidos as costureiras para
criacdo de mostruario, administracdo do tempo, formagdo em maquina reta e confecgédo de
perucas. Em relacdo a capacidade de resposta operacional o seu desenvolvimento aflora no
periodo da pandemia durante a confecgdo de mascaras e aventais para os hospitais no qual se
percebeu o problema de contaminacao e sujeira que levou o coletivo a tomar acdes corretivas
no seu processo de confeccdo e embalagem e que levaram para as produgdes subsequentes.

A interacdo e o alinhamento de interesses entre os parceiros também merece ser
destacada como por exemplo, durante o periodo de pandemia, o envolvimento de organizacGes
como o Instituto E que apresentou o Banco BOCOM da China que tinha o objetivo de ajudar
o0s hospitais durante a pandemia, através da doacdo de mascaras e aventais. O banco se prop6s
a antecipar recursos financeiros para compra de tecido, confeccéo e prolabore para garantir as
condicBes de sobrevivéncia das costureiras durante este periodo. Além de apoio de instrutores
para capacitacdo das costureiras, do Senai para ajudar na confecgdo dos moldes e do proprio
fornecedor de TNT (Fibertex) para a certificacdo do TNT de 65mg. Durante este periodo mais
de 30 familias de costureiras que trabalharam em conjunto para a producao destas mascaras.

A Manioca parece ter as competéncias de melhoria operacional e capacidade de resposta
operacional mais bem desenvolvidas. Isto deve ocorrer pelo fato de ser uma empresa e estar
mais bem estruturada com suas areas de sustentabilidade, qualidade, compras e produgdo muito
bem definidas. Outro ponto a se destacar sdo os programas de sustentabilidade para selecédo e

qualificagéo de fornecedores com destaque para o programa Raizes que foca na assisténcia para
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pequenos produtos. Os instrumentos de controle e acompanhamento existentes na organizacao
também sdo bem desenvolvidos e vdo desde um questionario detalhado das condigdes do
fornecedor até a estruturacdo, acompanhamento e execucdo conjunta de um plano de acéo de
melhoria. Com relacdo a capacidade de resposta operacional deve-se destacar o controle de
qualidade que é feito sobre as matérias primas recebidas com emissdo de laudos em até 24
horas, o conhecimento dos principais problemas que podem ser encontrados, as oficinais de
boas préaticas que sdo ministradas para os fornecedores que apresentam problemas de qualidade
em suas matérias primas e a construgcdo de planos de acdo em conjunto para solucionar 0s
problemas de qualidade encontrados.

Cabe destacar que existem coisas que alguns fornecedores ndo tém conhecimento de
alguns conceitos como por exemplo APP e reserva legal. Alguns também tem dificuldade em
saber 0 que é saneamento basico. Através da identificacdo destas dificuldades, a Manioca atua
através do plano de acdo construido em conjunto, para apoiar na solucao destes problemas e na
conducao para as melhores praticas socioambientais, econémicas e de producao.

A competéncia de reconfiguracdo operacional esta presente na Manioca e nos seus
fornecedores que precisam estar abertos e interessados em se desenvolver e se adaptar aos
processos e rotinas existentes e que se transformam e evoluem constantemente, conforme
ilustrado nos depoimentos da sessdo anterior. Com relacdo a cooperagdo operacional, ela se
consolida na Manioca através dos acordos de fornecimento que geram seguranca nos
fornecedores de fornecimentos e recebimentos futuros e nas antecipacfes de pagamentos para
que o fornecedor possa investir nas melhorias do proprio negdécio o que é visto por ele como
exemplo de colaboragao.

Independente do comportamento, fica claro que as quadro competéncias operacionais
identificas e analisadas estdo presentes e contribuem para o desenvolvimento de projetos de
inovacdo e desempenho social. Torna-se necessario agora identificar como o desempenho

social foi atingido. Este é o0 objetivo da sessdo a seguir.

4.4. Desempenho social

Para avaliar o atingimento do desempenho social nos casos estudados, foi feita uma
releitura dos estudos de Mortazavi et al. (2021) e Comini (2016), que esta descrita na sessao de
revisdo da literatura de desempenho social. O desempenho social é atingido quando um destes
objetivos de inovacdo social é atendido. A tabela 2 a seguir apresenta os resultados de

desempenho social alcangados nos casos estudados.
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Tabela 2: Atingimento do desempenho social nos projetos analisados

DESEMPENHO SOCIAL
DEFINICAO
FINALIDADE TRAMANDO
CLUSTERS (MORTAZAVI et al., MANIOCA
2021) (COMINI, 2016) JUNT@S

Inovagdo como
ferramenta de

acessibilidade

E um mecanismo que busca
maneiras de adaptar as
mudangas tecnolégicas e
econdémicas em mercados

pobres.

- Contribuicéo para
uma economia de baixo

carbono

Inovagdo como
importante
ferramenta de

inclusao

Foca principalmente nas
estratégias de inovagao para se
adaptar as desigualdades do
mercado e entender as

necessidades do mercado.

- Aumento de capital

social

Construindo
capacidades e
empoderamento
social por meio

da inovagao

Dar oportunidades as micro,
pequenas e médias empresas de
ter acesso a métodos e
capacidades de construcéo,
para gerar ideias inovadoras
com mais facilidade em paises

em desenvolvimento.

- Aumento de capital
humano

- Aumento de capital
produtivo

- Reuso de matérias

- Melhoria dos processos
de fabricacéo
(padronizacdo, eficiéncia,
aprendizado, melhores
préticas...);

- Geracéo de conhecimento
(o que faz, como faz, para
que faz e qual o impacto no
cliente);

- Novos modos de cultivo e
fabricacédo (aprendizado
conjunto);

- Crescimento (geracéo de
maior demanda pelo
cliente e atendimento a

novos clientes);

- Melhoria dos produtos
oferecidos (confecgéo em
maquinas retas, controle de
qualidade);

- Geracéo de conhecimento
(aprendizado para confeccéo
de mostruérios de produtos,
produgéo de outros tipos de
produtos como perucas e

precificacdo);

Restricoes de
inovacao
associadas ao
empoderamento

social

O atingimento se d& através do
suporte para eliminar restrices
externas como desafios
ambientais, relagdes
governamentais e de
infraestrutura, e restricoes
internas relativas a processos
de producdo, deciséo gerencial

e escolha de estratégias.

- Aumento de capital
natural
- Promogéo de

cidadania e autoestima

- Formalizagao dos
fornecedores (CNPJ,
certificacdo da ADEPARA
etc.);

- Readequacao da area
produtiva e das condicdes
de trabalho (projeto da casa
de produgdo de farinha);

- Diversificacédo de clientes
(redugdo de dependéncia
atrelada a um Unico

fornecimento);

- Formalizagdo das
costureiras como MEI,

- Diversidade dos trabalhos
realizados durante o periodo
da pandemia (méscaras e
jalecos de TNT para
hospitais);
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Sistema

inclusivo

Visa gerar oportunidades e
melhorias nas condi¢des de

vida de comunidades carentes.

- Aumento de capital
fisico
- Diminuigdo de custo

de transacgéo

- Acesso a financiamento
(antecipagdo de
pagamentos);

- Geragéo de renda
(contrato de fornecimento);
- Melhoria da qualidade de
vida (melhoria nas
condigBes de trabalho,
acesso a educacéo,
dedicagao a outras

atividades).

- Geracéo de renda constante

através da venda de
uniformes para a prefeitura;
- Realizacéo de trabalhos
com melhor remuneragéo;
- Oportunidade de estudar
recebendo um auxilio
financeiro durante este
periodo que ndo
trabalhavam;

- Divulgacéo da colecéo
prépria baseada na origem
das costureiras;

- Verbas disponibilizadas

pelo Instituto C&A para
capacitacao e inclusdo das

costureiras;

Fonte: adaptado pelo autor dos trabalhos de Comini (2016) e Mortazavi et al. (2021)

Em relacdo a inovacao social como ferramenta de acessibilidade e ferramenta de
incluséo, ndo foram encontrados dados nos casos estudados. Com relagdo a construgdo de
capacidades e empoderamento social por meio da inovagdo, restricdes de inovagao
associadas ao empoderamento social e ao sistema inclusivo, foram encontrados resultados
de desempenho social que serdo apresentados a seguir.

A dimensdo construcdo de capacidade e empoderamento social por meio da
inovacao avalia a oportunidade de micro, pequenas e médias empresas acessarem ideias
inovadoras. A Manioca atinge esta dimensdo do desempenho social por meio das competéncias
de cooperacdo operacional, melhoria operacional e reconfiguracdo operacional. ldeias
inovadoras para 0s seus processos que geraram padronizacéo, eficiéncia, aprendizado e ado¢éo
de melhores préticas abriram novas oportunidades para a empresa, como pode ser observado
no depoimento a seguir:

"N&o é a Manioca. E a profissionalizacéo deste fornecedor que leva ele a outras
possibilidades. A gente tem uma empresa que ja participou de programa de aceleracgao.
Ela era uma familia, uma produtora com marido e depois deste contato a gente foi
abrindo foi conectando e ai ela j& participou de programa de aceleracdo, ja criou a
marca dela, ja tem o CNPJ. Além de pessoalmente, para a propria familia, para a
comunidade que ele esta envolvida ela se torna um exemplo também de possibilidade de
melhoria de qualidade de vida. Entdo isso € muito bacana da gente ver e acompanhar. E
isso € uma coisa que sO ao longo dos anos a gente consegue fazer tendo uma relagéo

para além do profissional, por que n&o é s6 nimero né? E vocé ver qualitativamente esta
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melhoria. Tem muita coisa que a gente ndo consegue transformar em ndmero, mas é
perceptivel quando vocé olha de forma qualitativa.” (Joanna — Ecoar)

Pelo lado do projeto Tramando Juntas, as competéncias de melhoria operacional,
capacidade de resposta operacional e reconfiguracéo operacional habilitaram as costureiras
em modelos mais complexos de confeccdo como costurar em maquinas retas, confeccionar
perucas e melhorar o controle de qualidade de seus produtos além de desenvolverem a
habilidade de ter criar os seus proprios mostruarios de produtos e aprenderem a fazer a gestao
de tempo de suas atividades através do planejamento das horas de producdo, de descanso,
dedicacao a familia, etc...

“O primeiro passo do projeto foi fazer a capacitagdo das meninas (costureiras).
Ensinar elas a costurar perucas... Normalmente de 3 a 4 meses vocé vai treinar uma
pessoa para ter pratica. Em dois meses elas ja estava muito boas na costura de perucas.
E em 1 més elas entregaram quase um pedido de 400 unidades de peruca. Super bem
costuradas e com qualidade.”" (Mariana e Wagner — Cabelegria)

A dimensdo das restricdes de inovacgao associadas ao empoderamento social reflete
0 atingimento do desempenho social através da eliminacao de restricdes externas e internas. No
caso da Manioca, as competéncias de melhoria operacional, capacidade de resposta
operacional, reconfiguracdo operacional e cooperacdo operacional eliminaram essas
restricdes pois permitiram aos fornecedores conseguir, a sua formalizacdo através da emissdo
de CNPJ e de certificagBes para fornecimentos de seus produtos como a ADEPARA.

“Para a gente tirar a certificacdo da ADEPARA, que a gente estd buscando hoje
em dia, a gente tem que fazer um curso para o manipulador de alimentos, ou seja, para
ele que faz a tapioca. Entdo a gente faz um curso com ele e ele recebe um certificado
assinado por uma engenheira de alimentos, uma empresa que ajuda a gente aqui nesta
questdo de seguranca alimentar. Quando a ADEPARA bate |4 ele ja tem este certificado
de capacitacdo na questdo de boas préticas de fabricagdo." (Marjorie — Sustentabilidade
Manioca)

Pelo lado do Tramando Juntas, as competéncias de melhoria operacional,
reconfiguracdo operacional e cooperacgdo operacional permitiram as costureiras se formalizar
através de MEI, facilitando a participacdo em editais da prefeitura de Sdo Paulo no qual
obtiveram aprovacéo para fornecimentos de uniformes para os alunos das escolas publicas do
municipio.

“Entdo foi um ano, este trabalho de legalizacdo. Trabalhando a autoestima, a

legalizacdo, avaliando a questdo legal delas virarem MEI, conseguir tem conta em
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banco, para que elas comegassem a costurar para as empresas e saissem da dependéncia
dos compradores da tal da feira da madrugada. Que as exploravam porque elas
pagavam, a linha era delas, o botdo era delas, a luz era delas, a maquina era delas, o
conserto das maquinas eram delas. Os rapazes levavam o tecido e elas tinham que
trabalhar ela o marido os filhos, 14, 16 horas por dia a R$ 2,50 a peca. Condigdes
precarissimas realmente andlogas a escraviddo.” (Miriam — ECOAR)

A dimensdo do sistema inclusivo avaliar a geracdo de oportunidades e melhorias nas
condicdes de vida de comunidades carentes. No caso da Manioca, com o desenvolvimento das
competéncias de melhoria operacional, capacidade de resposta operacional, reconfiguracao
operacional e cooperacdo operacional, os fornecedores tiveram acesso a recursos e
financiamentos através de antecipacdo de pagamentos, geracdo de renda constante devida a
assinatura de contratos de fornecimento e melhorias na qualidade de vida geradas pelo
aprimoramento das condigdes de trabalho, acesso a educagdo e a possibilidade de se dedicar a
outras atividades. O depoimento a seguir mostra por exemplo a oportunidade da geracao de
renda atraves do atendimento a outros fornecedores:

“"Hoje ele ja tem mais um cliente para atender 0 que pra gente também € muito bom
porque assim ele ndo fica sendo um fornecedor completamente dependente da gente.”
(Marjorie — Sustentabilidade Manioca)

No projeto Tramando Juntas, as competéncias de melhoria operacional, capacidade de
resposta operacional, reconfiguracdo operacional e cooperacdo operacional, contribuiram
para que as costureiras tivessem oportunidade de ter acesso a renda continua através por
exemplo da venda de uniformes para a prefeitura de Sdo Paulo e o fornecimento de perucas
para a ONG Cabelegria. Existe também um empoderamento criado devido a realizacdo de
trabalhos com maior valor agregado e consequentemente com uma maior remuneracdo, da
oportunidade de estudar, aprender novos conceitos, de receber um auxilio financeiro que
proporcionou a estas costureiras um melhor modo para se relacionar com os seus clientes e de
criarem e divulgarem uma colecdo propria, baseada na sua origem cultural. O depoimento a
seguir ilustra por exemplo a oportunidade de fornecimento de uniformes para a prefeitura de
S&o Paulo e o reconhecimento da qualidade do trabalho das costureiras.

“Foi muito legal porque foi o uniforme de mais qualidade que foi vendido na
cidade de Sdo Paulo, nesse periodo atestado 1& pela ABIT (Associacdo Brasileira da

Industria Téxtil e de Confecgéo).” (Fernando — Nucleo Casa Verde)
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O apéndice C ilustra outras situag@es extraidas dos casos estudos, nas quais é possivel
verificar depoimentos sobre como as competéncias operacionais contribuem para o atingimento

do desempenho social em projetos de inovagéo social.
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5. DISCUSSAO

As teorias estudas postulam que as competéncias operacionais sdo um conjunto de
habilidades, rotinas e processos desenvolvidos e geridos no ambiente operacional de uma
organizacdo, com o objetivo de solucionar problemas e que a configuragdo destes recursos
operacionais é aprimorada e utilizada com regularidade, transformando-se em uma capacidade
distinta e especifica da empresa que cria uma vantagem competitiva (WU et al. 2010). Segundo
0S mesmos autores, as competéncias operacionais permitem alcancar melhor desempenho
operacional, porém, pouco se sabe sobre como as capacidades operacionais contribuem no
contexto de projetos de inovacédo e desempenho social. Entender a natureza e a contribuicdo das
competéncias operacionais em projetos de inovagdo social, tem o potencial de apoiar outros
casos semelhantes a alcancar o desempenho social. A figura 9 ilustra a relacéo da interacéo das
competéncias operacionais em projetos de inovacdo social para gerar desempenho social.
Demonstra que num projeto de inovacao social a contribuicdo das competéncias operacionais
estad presente no seu desenvolvimento.

Figura 9: Contribuigdo das competéncias operacionais em projetos de inovagao social

rPROJ ETO DE INOVACAO

SOCIAL
DESEMPENHO

SOCIAL

Construcdo de capacidade e

Melhoria operacional

empoderamento social
Restrigdes de inovacdo
associadas ao
empoderamento social
Sistema inclusivo

Cooperagao
operacional

Capacidade de resposta
operacional

Reconfiguragio
operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
As descobertas do presente estudo indicam que h& quatro competéncias operacionais
que sdo importantes para o desenvolvimento de projetos de inovacao e desempenho social. S&o
elas a melhoria operacional, a cooperacao operacional, a capacidade de resposta operacional e
a reconfiguracdo operacional.
Segundo Wu et al. (2010), a competéncia de melhoria operacional diz respeito ao

conjunto diferenciado de rotinas, processos e habilidades que incrementam 0s processos
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existentes de uma operagdo na busca de um desempenho superior. Ela esta presente nos casos
estudados através da capacitacdo dos grupos sociais envolvidos nos projetos e das acdes de
diagnostico e padronizacdo para a melhoria de seus processos. Estas atividades e rotinas
geraram desempenho social nestes grupos através, por exemplo, da geracao de conhecimento,
da capacitacdo e da formalizacdo, o que nos leva a seguinte proposicao:

Proposicao 1: Projetos de inovacao e inclusdo social se beneficiam da presenca da
competéncia operacional de melhoria operacional a qual contribui para que o desempenho
social seja atingido nos casos estudados.

Ainda segundo os autores, a competéncia cooperacdo operacional se refere a
competéncia de criar e sustentar relacionamentos de colaboracdo e confianga com os demais
membros da cadeia de suprimentos, reunindo as partes envolvidas para compartilhar
informac0es, buscando interpreta-las da melhor maneira, para identificar o que precisa ser feito
para se atingir um determinado objetivo. Esta competéncia se destaca nos casos analisados,
através dos comprometimentos verbais e contratuais estabelecidos entre as partes envolvidas
no processo, a disponibilidade de informagGes conjuntas para precificacdo e entendimento de
custos e 0 comprometimento no dia a dia para o atingimento conjunto das metas estabelecidas,
proporcionando assim o alcance do desempenho social através, por exemplo, da melhoria da
qualidade de vida e geracdo de renda que estas acOes proporcionaram, levando a seguinte
proposicao:

Proposicao 2: Projetos de inovacdo e inclusdo social se beneficiam da presenca da
competéncia operacional de cooperacdo operacional a qual contribui para que o desempenho
social seja atingido nos casos estudados.

Os mesmos autores definiram que a competéncia de capacidade de resposta operacional
esté presente através da qualificacdo dos processos e das rotinas que devem ser diferenciados,
ter qualidade e que precisam se reajustar rapidamente para atender aos requisitos do cliente,
sem gerar custos adicionais. Esta competéncia esta presente nos casos estudados na analise da
qualidade dos produtos que séo feitas pelos dois projetos, pela preocupagéo com o atendimento
das especificacdes técnicas e geracao de um produto conforme que atenda as expectativas dos
clientes, proporcionando a incluséo social destes grupos atraves por exemplo de contratos de
fornecimentos justos e desenvolvimento de produtos com maior valor agregado que geraram
melhores condicdes de renda e qualidade de vida. Isto nos leva a proposicao a seguir:

Proposicdo 3: Projetos de inovagdo e incluséo social se beneficiam da presenca da
competéncia operacional de capacidade de resposta operacional a qual contribui para que o

desempenho social seja atingido nos casos estudados.
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Wau et al. (2010) ainda definem que a competéncia de reconfiguracdo operacional esta
focada na remodelagem e flexibilizacdo dos recursos das operacdes, atraves de um processo
dindmico, para acompanhar e se ajustar as mudancas do ambiente e do negocio a que pertence.
Nos casos estudados, esta competéncia se destaca por exemplo, através da diversificacdo de
produtos por parte das costureiras do projeto Tramando Juntas durante o periodo da pandemia
para continuarem sobrevivendo através do atendimento a novas e diferentes demandas, e no
ajuste do desenvolvimento das matérias primas e das atividades por parte dos fornecedores e da
propria Manioca para poderem continuar mantendo e evoluindo a relacdo de fornecimento. O
atingimento do desempenho social esta presente na oportunidade de acesso ao conhecimento,
no crescimento técnico e profissional e na geracdo de renda, obtidos através desta diversificacdo
e flexibilidade a que estes grupos foram submetidos e que ampliaram as suas oportunidades de
fornecimento para outros clientes, por exemplo. Esta constatacdo nos leva a seguinte
proposicéo:

Proposicdo 4: Projetos de inovacdo e incluséo social se beneficiam da presenca da
competéncia operacional de reconfiguracdo operacional a qual contribui para que o
desempenho social seja atingido nos casos estudados.

Baseado nos resultados do presente estudo, o desempenho social foi atingido nos casos
estudados através da construcdo de capacidade e empoderamento social, da eliminagdo de
restricdes externas e internas de inovacao associadas ao empoderamento social e através da
propria incluséo social.

Essas proposi¢Ges oferecem uma visdo sobre como as competéncias operacionais
contribuem para o desenvolvimento de projetos de inovacdo e desempenho social. Embora
tenham sito tratados aqui dois casos especificos e quem tem as suas particularidades, ficou clara
a importancia destas competéncias no desenvolvimento de seus processos. Portanto, essas
proposi¢es podem ser estendidas a outros contextos semelhantes, como projetos que visem
gerar inclusdo e desempenho social para outros grupos informais que se encontram fora da

cadeia produtiva e das condig¢des dignas de trabalho e qualidade de vida.

5.1. Implicacbes para a teoria

Uma das contribuicGes tedricas do presente trabalho diz respeito a literatura de
competéncias operacionais. Estudos anteriores analisaram o0 que elas sd&o e como se
desenvolvem no ambiente operacional de uma organizacdo com o objetivo de solucionar

problemas (Wu et al., 2010), quais sdo e como podem ser categorizadas (Scarpin,2016), como
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0 gerenciamento das competéncias operacionais leva a um maior desempenho social (Wu et al.,
2010, 2012) por gerar processos de producdo mais eficientes e padrdes de produtividade
superiores em relacdo aos concorrentes (Cao & Zhang, 2011). Esta pesquisa acrescenta a visao
de que as competéncias operacionais contribuem para o desempenho em projetos de inovacgao
e desempenho social e que ha quatro tipo de competéncias operacionais que sao importantes
neste contexto que antes ndo tinha sido avaliado pela literatura de operacfes. Sdo elas a
melhoria operacional, a capacidade de resposta operacional, a reconfiguracéo operacional e a
cooperacao operacional. Uma outra contribuicdo € mostrar como essas competéncias sao
diferentes (ou iguais) ao que se tem em contextos tradicionais. O estudo refor¢ca a importancia
da literatura de competéncias operacionais, mas analisa as competéncias num contexto diferente
daquele que se estd acostumado que é o da manufatura e da cadeia de suprimentos.

Outra contribuicdo estd relacionada a literatura de inovacgdo social que fala sobre a
inovacdo social como processo de inclusdo social (Marshall, 2011) que busca fomentar o
desenvolvimento de comunidades e grupos social valorizando a cultura e a criatividade,
impulsionando e desenvolvendo os importantes processos que sdo realizados e que sdo
fundamentais a existéncia de cada um destes nucleos (Westley et al., 2014). O presente estudo
identifica como este objetivo pode ser alcancado através utilizagdo das dimensdes de
competéncias operacionais que precisam ser trabalhadas em conjunto com o0s atores sociais para
que se possa efetivamente alcancar o desempenho social. Cabe ressaltar ainda que a dimensao
operacional tinha sido pouco explorada na sua contribuicdo para projetos e processos de
inovagéo social conforme observado na reviséo da literatura de Canestrino, Bonfanti e Oliaee
(2015), Herrera (2016), Da Silva (2017), Abhari et al. (2022), Allal-Chérif et al. (2022).

Por fim, a literatura de desempenho social apresenta varios estudos com relacdo a
medicdo do desempenho social através da adocao de base de dados e avaliacao as dimensdes
sociais atingidas, da avaliacdo de sistemas de medicéo e da identificacdo do desempenho social,
da aplicacdo e interpretacdo de questionarios, da criacdo de indices de medi¢do do desempenho
social como Bouslah et al. (2018), Lisi (2018), Gali et al. (2020), Tello (2020), Cox et al. (2022).
Mortazavi et al. (2021) definiram cinco clusters de desempenho social em seu estudo sobre
inovacao inclusiva gerada por projetos de inovacdo social. O presente trabalho acrescenta e
ratifica a literatura existente, identificando e comprovando o atingimento do desempenho social
nos dois casos estudados. O desempenho social foi atingido nos casos estudados através da
construcdo de capacidade e empoderamento social, da eliminagdo de restricOes externas e
internas de inovacao associadas ao empoderamento social e do ponto de vista inclusivo da teoria
de Mortazavi et al. (2021).
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5.2. Implica¢es para a pratica

As descobertas do presente estudo também oferecem percepcdes para profissionais e
empreendedores que visem implantar projetos e processos de inovacgéo social para atingimento
da inclusdo e do desempenho social de grupos ou classes que se encontram de alguma forma
excluidas do processo econdémico, produtivo e social. Primeiro a analise sugere que, para
projetos como estes atingirem o desempenho social, é necessario se atentar a quatro
competéncias operacionais fundamentais que norteardo e contribuirdo para o desenvolvimento
de seus processos e objetivos operacionais e sociais. Sao elas a busca continua pela melhoria
operacional, a preocupacdo com a 0 capacidade de resposta operacional de suas matérias
primas e produtos e servicos oferecidos, a reconfiguracdo operacional para atuar e para atender
seus clientes de modo adaptativo, diversificado e participativo e estar sempre disposto a
colaborar em todas as situacdes e desafios que se apresentem, sempre se preocupando em ouvir
e ajudando estes grupos que estdo buscando a incluséo a se expressarem, a se desenvolverem e
a atuar, o que demonstra a importancia da construcéo de lacos de confianca e da colaboracdo
entre as partes. O processo de monitoramento, negociacao e solucéo de conflitos estard sempre
presente em todo o processo de desenvolvimentos destes projetos. Estas quatro competéncias
contribuirdo para que 0s objetivos de desempenho social e operacional sejam alcancados.
Gestores destes projetos deverdo analisar as rotinas e processos existentes em conjuntos com
0S grupos sociais que pretendem apoiar na inclusdo social, de modo a buscar a capacitacdo
deles, padronizar processos e melhorar as suas atividades para gerar a profissionalizacéo e a
eficiéncia dos seus negdcios. Por outro, é necessario criar um processo de controle de qualidade
para que possiveis problemas de capacidade de resposta operacional sejam identificados e
resolvidos para que estes grupos sejam percebidos como diferenciados e seus produtos e
servigos sejam valorizados pelos clientes. A reconfiguracdo operacional precisa estar presente
na gestdo do projeto através da diversificacdo de atendimento as necessidades de produtos e
servigos que possam surgir das demandas dos diversos clientes. Estar apto a mudancas e a
possibilidade de adaptar rotinas e processos € fundamental para ndo perder as oportunidades de
fornecimento que possam surgir. A busca por relacionamento de confianca, a transparéncia, a
troca de ideias, os entendimentos dos problemas enfrentados por estes grupos e o apoio para
ajuda-los a melhorar suas condi¢Bes pessoais e profissionais, consolidara a cooperagdo
operacional entre as partes, sendo fundamental para gerar o desempenho social.

Em segundo lugar, a captacéo de patrocinadores e de investidores para projetos como

estes tende a ser um grande desafio e fatalmente influenciard o0 modo de desenvolvimento de
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cada projeto. E o que pode ser observado através dos dois casos estudados. A Manioca, através
da captacéo de recursos externos, conseguiu se estruturar internamente criando areas especificas
de qualidade, sustentabilidade e compras por exemplo, e tendo na melhoria operacional e na
capacidade de resposta operacional, os grandes pilares do seu desenvolvimento para o
atingimento do seu desempenho social. Enquanto isso, no caso do Tramando Juntas, embora
tenha sido elaborado um minucioso business case, a captacdo de recurso acabou ndo ocorrendo
e 0 projeto acabou se desenvolvendo através de verbas disponibilizadas pelo Instituto C&A,
que ndo foram suficientes para estruturar o projeto e que o levaram a se desenvolver bom base
na flexibilidade dos envolvidos para atender as oportunidades que surgiram e na cooperagéao
operacional, dedicacdo e confianca dos participantes do projeto que ajudaram a identificar as
mais distintas oportunidades e a desenvolver as costureiras. Um aprendizado que fica em
relacdo a questdo de aporte financeiro é que quando ele existe, as competéncias operacionais
de melhoria operacional e capacidade de resposta operacional contribuem de modo mais rapido
e com maior destaque em projetos deste perfil. Por outro lado, quando ndo existe este
investimento, as competéncias operacionais de reconfiguracdo operacional e cooperacdo
operacional se destacam contribuindo para a sobrevivéncia e o desenvolvimento destes projetos
de inovacéo e desempenho social.

Por fim, os objetivos de desempenho social foram atingidos através da formalizagédo
legal dos fornecedores da Manioca e das costureiras da Tramando Juntas, da oportunidade de
aprendizado, capacitagédo e evolucdo profissional dos envolvidos que os levou a contratos de
fornecimento constantes e com condicdes justas de valor e de condi¢bes de trabalho que
melhoraram efetivamente a sua qualidade de vida. Gestores de projetos de inovacdo social
precisam criar rotinas ligadas a melhoria operacional, capacidade de resposta operacional,
reconfiguracdo operacional e cooperacdo operacional conjunta para obter cada um destes
resultados.

Este estudo espera que os resultados apresentados possam ajudar outros interessados e
ampliar o debate da inovagdo, inclusdo e desempenho social para pequenos grupos que se

encontram de algum modo excluidos.
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6. CONCLUSAO, LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE PESQUISAS FUTURAS

Ao identificar um grupo de competéncias operacionais que sdo adotadas em projetos de
inovacao social, o presente estudo contribui para o entendimento de como estes projetos se
desenvolvem e de como o desempenho social é atingido. Os resultados mostram que as
competéncias operacionais de melhoria operacional, capacidade de resposta operacional,
reconfiguracao operacional e cooperacao operacional contribuem para atingir as dimensdes de
desempenho social que sdo a construcao de capacidade e empoderamento social, a eliminacéo
de restrigOes externas e internas de inovagéo associadas ao empoderamento social e o ponto de
vista inclusivo.

Apesar dos esforcos para garantir a qualidade desta pesquisa, existem algumas
limitacdes como em qualquer estudo. O trabalho analisa dois casos de projetos de inovacgéo e
desempenho social nos quais as medidas de competéncias analisadas foram melhoria
operacional, capacidade de resposta operacional, reconfiguracdo operacional e cooperagéo
operacional. Este contexto pode ter influenciado a importancia relativa das competéncias
operacionais observadas. Por exemplo, como os projetos analisados buscam a incluséo social
de grupos desestruturados e sem reconhecimento social, o trabalho pode ter identificado um
contexto em que as competéncias operacionais de melhoria operacional e cooperagéo
operacional tem uma contribui¢cdo mais relevante. Por outro lado, eventos como a pandemia do
COVID-19, podem ter motivado a contribuicdo das competéncias operacionais de
reconfiguracdo operacional e capacidade de resposta operacional. Além disso, outros projetos
com escopos de inclusdo social mais complexos, podem exigir niveis mais altos de
competéncias operacionais e de inovacao social do que aqueles que foram estudados aqui.

Ainda em relacdo as limitacdes, os casos estudados apresentaram uma diferenca no seu
modelo de governanca devido ao modo distinto como nasceram, se estruturaram e as
dificuldades que encontraram no caminho. Isso poderia influenciar o modo como as
competéncias operacionais se desenvolvem. Infelizmente o presente estudo ndo conseguiu
avaliar esta questdo devido as limitagcdes desta pesquisa. Outra limitacdo a se destacar diz
respeito as possibilidades de investimentos e captacdo de recursos que novamente foram
distintos nos dois casos e que ndo puderam ser analisadas aqui.

Em relacdo a pesquisas futuras, outros estudos poderiam replicar esta pesquisa
considerando outros contextos que envolvem a questdo da inclusdo e do desempenho social.
Estudos futuros poderiam explorar como a governanca influencia o desenvolvimento destes

projetos e como a contribuicdo de cada competéncia operacional pode mudar baseada nesta
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questdo. Poderiam avaliar como os financiamentos, ou a falta deles, impacta a contribuicdo das
competéncias operacionais adotadas e o atingimento do resultado social em projetos de
inovacao social.

O trabalho sugeriu que para desenvolver projetos de inovacdo e desempenho social, é
necessario que as competéncias operacionais de melhoria operacional, capacidade de resposta
operacional, reconfiguracdo operacional e cooperacdo operacional estejam presentes. Em
pesquisas futuras, estas competéncias poderiam ser avaliadas em estudos mais ampliados e com
diferentes contextos em empresas e projetos de inovagdo e desempenho social. Outros
pesquisadores poderiam explorar também os efeitos da combinacdo das competéncias
operacionais no desenvolvimento destes tipos de projeto, e tentar entender possiveis
combinag6es unicas que podem ser propicias para um desempenho social superior. Finalmente,
pesquisas futuras poderiam se concentrar em revelar outras contingéncias que impedem a maior
contribuicdo das competéncias operacionais, como por exemplo da cooperacdo operacional,
para fornecer resultados desejaveis de desempenho social, especialmente quando o medo esta
presente nestes grupos por diversos motivos, influenciando a questdo. A realizacdo de estudos
quantitativos para testar as relacGes observadas no presente trabalho também é uma excelente

oportunidade que precisa ser considerada em novas pesquisas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA O QUESTIONARIO
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Perguntas para o desenvolvimento do objetivo da pesquisa e lentes tedricas Respondentes
Caracteristicas da organizacdo / projeto Questdes Gestores | Equipe | Outros
= Conhecimento do negdcio a ser estudado (Godoy, 1995; |O que vocé faz na empresa? X X X
Woodside, 2010) Como vocé conheceu a empresa? X X
Qual é a suarelagdo com a empresa? X X
Quando a empresa iniciou suas atividades? X
Como surgiu aideia de criar a empresa? X
Como era no comego? O que eles sabiam fazer? O que eles foram aprendendo ao longo
do tempo? Como foram desenvolvendo as competéncias do negdcio? Como foram X X
adquirindo este conhecimento? Como foram criando processos para se estruturar para
ajudar na atividade?
Quais foram as partes envolvidas neste processo de criagdo da empresa? X X X
Como a empresa esta estruturada? Quem participou desta construgdo? X X X
Quais sdo os produtos e servigos oferecidos pela empresa? X X
Quais sdo na sua opinido os pontos fortes da empresa? X X X
Quais sdo as dificuldades que a empresa enfrentou ao longo do seu processo de X X X
desenvolvimento? O que ela precisa melhorar?
Como vocé vé a evolugdo da empresa ao longo do tempo? X X X
O que aconteceu durante a pandemia? Como foi o processo de adaptagdo?
oo X X X
(flexibilidade)
Como vocé avalia a sua relagdo de negdcio com a empresa? X X
. « 4. A s .
Perguntas para o desenvolvimento do objetivo da pesquisa e lentes tedricas Respondentes
Capacidades e performance operacional Questdes Gestores | Equipe | Outros
=> Conhecimento das capacidades operacionas Quais sdo as areas existentes? X X
existentes no processo (Wu et al., 2010; Scarpin, 2016) Como os produtos e servigos foram definidos? Quem participou da defini¢do? X
= Competéncias e performance operacional (Cao e Quais sdo as principais partes envolvidas no processo? X X X
Zhang, 2011) Poderia falar sobre o processo de desenvolvimento / processo de aprendizagem /
processo de criagdo / de estruturagdo / processo de formalizagdo —Que foi X X X
acontecendo durante o processo de desenvolvimento do produto ou servigo
Como se da a relagdo entre estas dreas ou partes? X X X
Quais sdo na sua opinido os pontos fortes destas relagdes? X X X
Quais sdo na sua opinido os pontos que precisam ser melhorados nestas relagdes? X X X
Categorias de competéncias: Tentar entender o processo de desenvolvimento nessas
categorias. O que foi mais importante? O que foi fundamental? Por que foi X X X
fundamental? Contar um exemplo ou histéria para entender melhor o motivo?
Poderia citar exemplo de atividades os projetos que deram certo? X X X
Poderia citar exemplo de atividades os projetos que deram errado? X X X
Quais sdo as competéncias internas que foram desenvolvidas e que na sua opinido X X X
contribuiram para o sucesso do desenvolvimento do projeto?
Na sua opinido, como a empresa de adapta as mudangas do mercado? X X X
Como é a colaboragdo entre as partes internas e externas da organizagdo? X X X
Como é o processo de aprendizado e busca de melhoria no negécio? X X
Como é medida e acompanhada a qualidade dos produtos e servigos? X X X
Pode citar algum processo criado pela empresa que antes ndo existia? X X
Como é arelagdo com os clientes? O que funciona? O que pode melhorar? X X X
Como é a relagdo com os fornecedores? O que funciona e o que pode melhorar? X X X
. o 2. . s .
Pergunta para o desenvolvimento do objetivo da pesquisa e lentes tedricas Respondentes
Inovacdo e performance Social Questdes Gestores | Equipe | Outros
= Entendimento da inovagdo social gerando impacto Como as questdes sociais foram e sdo tratadas no projeto ou na empresa? X X X
social nos projetos analisados (Murray et al, 2010; Bignetti, |O foco de inovagdo e inclusdo social foi atendido na sua opinido? Como? Poderia dar X X
2011; Westley et al, 2014, Da Silva, 2017) exemplos?
= Atingimento da performante social (Mortazavi et al, Como elas se desenvolvem? X X
2021) Quais foram os aprendizados ao longo do tempo? X X
Quais rotinas foram sendo criadas ao longo do tempo? No que foram melhorando ao X X
longo do tempo em termos de entregar o servigo / produto?
Existe alguma métrica para mensurar este atingimento (empoderamento e impacto X X X
social)? Como mensuram o impacto social? Tem informagbes?
O foco de inovagdo e inclusdo social foi atendido na sua opinido? Como? Poderia dar X X
exemplos?
O que contribui para o atingimento destes objetivos do ponto de vista operacional? X X
O que facilitou e o que complicou a estruturagdo do projeto? X X
0O que mudou na sua vida depois que comegou a trabalhar na empresa? X X X
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e andlises para obter uma mandioca mais
padronizada, melhor em qualidade e
quantidade.”

trabalhar com um pouco mais de qualidade
as costuras... Para elas foi um aprendizado
muito grande... Antes de fazer esse curso
elas falavam que néo podiam fazer este

) ) Contato ) Coniate
Constructo Categoria | Manioca Manioca Constructo Categoria | Tramando Juntas Tramando
Juntas
"A gente sabia que precisava passar por
formacao técnica, gerencial e cidada e tinha
estes custos. E para isso o instituto C&A
"A gente tem que ajudar ele a se tipha Qinheiro. Mas n&o adianta eu ter
profissionalizar. Tem fornecedor que dlnhel[o para pagar 0 consultor ou professor
- e eu ndo ter dinheiro para dar bolsa. Essas .
Melhoria Diagnéstic :?;?);hmo%%?rcrolelgglng ?L’JE? ﬁgofaezstgm Joanna Melhoria Diagndstic mulheres trabalham 14 horas por dia. Eu (Sgee:?tlng'
operacional 0 preparado para atender o mercado. Ai a (gi%“elté”a) B operacional o prechlso fazer que elas parem de ttr_abalhar € projeto) 36:48
gente capacita, a gente leva assisténcia 0@ Yreart])airzgr?;z:a Eszgrzziﬁmeis;e;r;\rﬁs:em (3a)
técnica para poder dar o suporte que ele . P .
precisa.” inovagéo d@ metpdglogla tra}mando Jgntas
que inclusive hoje é um projeto de lei que
esta na Camara. Criar um PDMEI
(programa de desenvolvimento da MEI) é
exatamente inspirado no Tramando Juntas."
" A gente tem um questionério que a
gente faz um diagnéstico inicial e
entende quais s&o 0s pontos que 0 " . . L
forneced?)r precisa mSIhorarqejunto com Po_rqu_e ai surge a ideia de Inves deeu
ele faz um plano de acdo. Este plano de EEd'r almplesmenle parda um deS|Ign
agdo envolve acdes que sdo dele, agdes fae::rlnjr :rg:nzgurzzoﬁveé: ?;:reu:a

) o ggeczgg C?&S;;j SZSZS\';%E: etﬁgzlrca € Joanna . o formagéo em cima do most[uério. Entdo Sergio M.
Melhoria Diagnoéstic ] . s Melhoria Diagnéstic | foram 160 horas de formagao para o (gestor

5 também dele. Que a partir do momento (proprietaria) - . . o . 3 .
operacional [ que a gente d4 a capacitacio ele também | 08:30 (2) operacional [} desenvo!wmegto d? mostruario. E ald ?éo;eto) 52:02

oo . . conseguimos 2 professores... para poder 2
ggerg'ns(;g:.p:;g?;fnigLglzol%epflg:m de fazer est_e_s mostrudrios. E conseguimos 4
acdo anual, vai acompanhando, vai ou S gsl||!?tas que csderam dese_nho_s .
realizando e no fim do ano a gente avalia primeiro lookbook™, que € 0 primeiro "
as realizaces, entende o que foi catalogo de roupas de uniformes leves.
cumprido, o que ndo foi e repactua este
plano.” PACAO1
Entéo a gente vai mudando estas "Af a gente vai conhecendo também as
relacdes e vai educando, capacitando e limitagdes. Vai conhecendo as SergioM

. I aproximando daquilo que é mais o ideal | Joanna . - oportunidades de melhoria. Olha quanta '

gfazlrr;z:;al Elagnostlc para a gente, sempre obviamente no (proprietéria) - t’;:l)eelrg(c)g:;al ODlagnostlc coisa._Precisa dar formacao de limpeza dg é?,g?;%) 11:40
respeito do tempo de cada um. Algunsa | 17:10 (2) organizagao (para fazer mascara e aventais 6) .
gente pressiona mais, outros menos e vai que tinham problema de qualidade). Tudo
fazendo a melhoria." isso vira oportunidade.”

"Quando acontecem problemas de

contaminagao cruzada, a gente tem dois

protocolos. O primeiro protocolo é de

instrui-los com uma oficina de boas

préticas de fabricagéo. Entdo a gente ja

tem uma oficina meio que fechada aqui

para estes produtos da mandioca. Entdo a

gente tem um banner a gente vai la faz a

S pln do melnors. A sqipe de "E agora esse més de novembro deve sai o
qualidade visita o produtor e consegue edital para 2(.)23' Ja com uma |nf|genC|a
identificar o que esta ocasionando esta E(rﬁsca()gﬁepc?gwl;r?tzr:ﬁ?:lzss?rno \e/dc;tcaél.ng;

_ o ggmg?[;ﬂzﬁz;ﬁ:izﬁg :r'nE; ;f; rr?:r?g see:r Marjorie - . o outpbro e novembro, as p0§tureiras estdo Sergio M.
Melhoria Diagnoéstic até a lavagem do forno. A gente olha ! (sustentabilida Melhoria Diagnéstic | muito ocupadas porque é véspera de Natal. (gestor
operacional o] tudo e consegue identif‘icar 0 que esté de) - 01:21 operacional o] Muita coisa para entre_gar. _Chega segunda projeto) 21:18

causando estas contaminacdes cruzadas. @2 semana dg dezembro, Janelro, e]a_s estéo 1)
E fala para eles: Olha, aqui a gente muito ociosas. O que seria um otimo
precisa de uns pontos de atencio. momento para»produz_lr'o_s uniformes. Para
Explica para eles quais sdo os pontos de que em fevereiro, no inicio das aula;, terlha
atengio ¢ eles se adequam. A gente d4 pronta entrega. A prefeitura acatou isso.
um tempinho para eles se adequarem.
Quando se descobriu que o problema era
a casa inteira, agora ndo, a gente vai ter
que desenvolver o projeto de uma casa
inteira. E literalmente eles derrubaram as
casas e construiram um nova. Tanto o
pessoal de Braganga quanto o seu
Mauricio."
“Nés comecamos a trabalhar com elas
"A qualidade juntamente com o (costureiras) capacitando-as para a costura.
encarregado de produgéo, foram Porque nés fomos descobrir que elas
implementando as pequenas agdes de costuravam a vida inteira e néo sabiam
melhoria no nosso processo que costurar. Elas s6 sabiam um pedaco do
poderiam ser relevantes para melhorar o William Capacitacd | processo. Entdo a gente comecou a fazer o Miriam

Melhoria Diagnéstic | nosso produto... Por exemplo a (qualidade) - Melhoria ode trabalho por varios campos. Um pelo (presidente

operacional o mandioca. Ela veio com uma cor muito 08:54 (1) operacional Fornecedor | aprimoramento técnico e ai foram muitas Ecoar) - 13:35
opaca. O que a gente pode fazer para que ' es horas de capacitagéo no Senai... Tinha a (1)
ela tenha uma coloragdo melhor? A capacitacdo para trabalho coletivo que é
gente entra em contato com 0 Nosso outro gargalo. As pessoas néo estdo
fornecedor. Pede uma espécie de acostumadas a trabalhar coletivamente,
mandioca mais amarela.” competem entre si... E por outro lado a

parte legal."
"A maioria das senhoras ndo conseguia
"A mandioca, nossa matéria-prima mexer na reta. Na area da costura tem reta,
prioritaria atualmente, teve uma falha tem overloque, tem “interloque™. Entdo a
impactante com o projeto de cultivo. maioria s6 conseguia mexer com
Implementamos apenas com o Marcos Capacitacd | overloque... Entdo foi o primeiro curso que | Nancy (lider

Melhoria Diagnéstic | conhecimento popular dos fornecedores, (producio) - Melhoria ode a gente fez... A gente aprendeu desde das

operacional o] ndo deu certo, nés mostrando que WhatsApp (1) operacional Fornecedor | conhecer o tecido, colocar o desenho, costureiras) -
necessitavamos de outros conhecimentos PP es modelagem, cronometrar o tempo e 12:32 (1)
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modelo porque ndo sei reta. Eu s6 sei fazer
overloque... Passando pelos cursos de
capacitacéo, elas ja conseguem qualquer
peca que o cliente pede para produzir.”

"Eu elaborei para alguns fornecedores
umas fichas de recomendagdes. Eu sei
que o produto vai variar, mas sera que
vocé pode me trazer um produto que

“Qual foi o grande desafio e um dos ganhos
que eu acho do projeto Vocé pegou pessoas
que sdo as bolivianas, que elas produziam
como oficina no quarto, na sala, na cozinha,
em casa. E que produziam para pessoas que
vendem moda bésica 1& no Bras. Com os
precos baixissimos. E vocé conseguiu

. Padroniza¢ | tenha um padréo? Por exemplo, eu quero | William . S desenvolver competéncias nelas de elas Nilton
Melhoria x ’ : Melhoria Diagndstic A (consultor
operacional do de um cumard preto, quero um que venha (qualidade) - operacional o desenvolverem uma colegéo, business plan)

P processos marrom. Ou eu quero um cumar( que 26:08 (1) P desenvolverem um produto, de elas -07:05 (lp)
tenha um tamanho entre X e X entenderem de como se d& um processo ’
centimetros. Na quebra, que ele esteja entre desenvolvimento, compra de material,
seco 0 bastante para que ele ndo estava preparacéo de material, producdo do
mole na hora de eu cortar.” material, entrega do material. Elas que s6

tinham uma vis&o de costura, comegaram a
ter uma viséo geral de todo o ciclo que se
faz para gerar o negdcio de confeccdo...”
"Teve um caso de uma mandioca que
estava com a casca esverdeada. E isso
impactou na cor do nosso tucupi... A
gente entrou em contato com o
fornecedor e entendeu que esta casca
Melhoria %o de ¢ gai da terra e pega muito sol. Era um' (qualidade) - Melhoria ode reta. J& que nds temos esta possibilidade de | (gestor
operacional N pega muito Sol. | d y operacional Fornecedor | fazer coisas para a Rhodia, vamos fazer a projeto) 17:33
processos conhecimento que ninguém tinha na 27:54 (1) = o
A " es formacéo com os produtos da Rhodia. (3b)
Manioca e que o nosso fornecedor tinha.
Nesse caso, quando tiver um periodo de
colheita, quando tirarem a mandioca do
solo, ndo tirem estas que estédo fora do
sol porque estas provavelmente véo estar
com esta ndo conformidade.
"Acho que esse foi um dos varios projetos
"Para evitar estes retrabalhos, a gente que ajudou esse grupo (costureiras) a criar
formalizou um documento que confianca em si mesmos, a ver que eles
) ch_ar_namos de POP. Lé estdo as N Capacitaca eram capazes de a_tender auma demand_a e Leonardo
Melhoria Padroniza¢ | atividades que tiveram variagdo e o que | William Melhoria ode receber um preco justo por isso... Para isso (professor
operacional do de eu tenho que fazer para elimina-las. Por (qgalldade) - operacional Fornecedor | ¢ tornar algo permanente, acho que o URFJ) - 10:03
processos exemplo, eu vou levar para o forno para | 44:13 (1) es grupo eventualmente tem que se estruturar o
deixar por mais tempo no forno para melhor, a sua capacidade de atragao de
solucionar este problema em tal novos projetos, de uma forma mais formal.
temperatura.” E ai sim comecar um trabalho de
prospeccéo.”
“Quando elas fizeram a formagéo para o
vestudrio, a Natalia (professora) fez até um
manual para elas. Porque elas aprenderam a
"Outro exemplo é na cadeia da farinha comegar as 8:00 horas, chegar 5 minutos
de tapioca. Temos hoje em dia um antes, 8:00 horas estar sentadas na maquina,
produto com mais qualidade e as 10:00 horas dar uma pausa de 15 .
. A . . . . Sergio M.

. Padronizag | confiabilidade, ao passarmos Marcos . Padronizag | minutos. A cada meia hora parar, esticar o
Melhoria = " . ~ Melhoria x : > (gestor

. do de conhecimentos de boas praticas, o (producéo) - . &o de braco, alongar, voltar. Tudo isso foi . .
operacional . 3 operacional . projeto) 14:56

processos fornecedor implementou e hoje temos WhatsApp (1) processos passado para elas. Coisas que para elas era ©)
um produto com menor perda e mais perda de tempo. Elas precisavam produzir.
padronizado, assim como mais eficiéncia Entéo parar para fazer um alongamento,
no processo deles e no nosso." para fazer um lanche néo. Elas paravam
quando o filho chorava e precisava atender
o filho. Entéo tudo isso a gente foi
mostrando para elas."
“Para produzir os uniformes para a
"A gents  chegou até  confratr um Petos aco um acodo com a Jaueline
arquiteto para desenvolver plantas para » fag q !
pago um aluguel para ela, chamo um
..~ | que eles pudessem melhorar as suas L w . .
Capacitacd " 3 padroni eletricista e dou uma “garibada” nesse Sergio M.
Melhoria ode estruturas. oanna Melhoria radronizag lugar. Coloco cadeiras ergométricas e a (gestor
operacional fornecedor “No final a gente cedeu estas plantas que | (proprietria) - operacional d de ente' chega até a comprar maquinas. E cada | projeto) 36:33
P foram criadas para que pudessem ser 10:34 (2) P processos g g prar maq § proj .
es L uma delas leva uma méaquina que elas 8)
utilizadas para outros produtores tinham em casa para este lugar. Entéo a
também e ndo apenas agueles que sao ente passa a terplo mulhergs e12
vinculados a Manioca." gente p
méquinas, neste lugar de 30 metros
quadrados.”
"E muito desafio na Amazénia quando a
gente fala de fornecedor. E muita coisa “Tem um método. O método é: Chegou um
para fazer. Formalizagéo de fornecedor, cliente, a gente faz um estudo de preco que
adequacdo a legislacdo, monitoramento da para cobrar. A gente faz um piloto para o
ambiental. Tudo isso exige equipe, exige cliente aprovar a qualidade do servigo. A
Capacitagd | recurso que uma pequena empresa nao Mariorie Padroniza gente nédo faz o piloto antes do cliente Sergio M.
Melhoria ode tem. Entdo ele (a Mirova) ajuda a gente a (sus{entabilida Melhoria %o de < aprovar o orcamento. A gente quando esta (gestor
operacional fornecedor | captar o recurso. E ai a gente montou um de) - 12:25 (1) operacional 10CEsS0S aprovando 0 orcamento a gente ndo esta projeto) 38:01
es plano de capitagéo de recursos para o i P aprovando a compra... Entéo eu vou fazer (11)

Programa Raizes. S para esta cadeia
produtiva. E esta dando super certo."”
"Eles realmente te ddo um aporte, mas
eles falam também como vocé vai gastar
este aporte.” RAIZES

um piloto primeiro antes da gente aprovar o
negdcio. Vocé ja aprovou o valor, agora eu
quero que vocé aprove a qualidade do
trabalho. Essa é a metodologia.”
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“Eu atendo um cliente. Ele me passa a ficha
técnica da roupa que ele precisa. Eu fago

padroniza algumas pecas. A gente produz um piloto. Sergio M.
Melhoria = ¢ | O cliente aprova. A gente treina as (gestor
5 do de N 3
operacional r0Cessos mulheres. Faz acordo com o Senai, se projeto) 19:22
p precisar. Porque com o tempo elas deixam (3b)
de necessitar... Sempre preservando a
marca.”
Contato CamiEs
Constructo Categoria | Manioca Mani Constructo Categoria | Tramando Juntas Tramando
anioca
Juntas
"No comeco tinha uma variagdo muito
grande de tamanho dos granulos. A
gente foi conversando com ele e
padronizou. Tanto que hoje, a saca
quando ele entrega para a gente tem l& " . n
. " s . Para fazer o plano de negécios a gente foi .
. Manioca. Porque é o padrdo da Manioca. . - A : : Sergio M.
Capacidade de Joanna Capacidade Andlise da | olhar inclusive a qualidade do trabalho
resposta Produto Como a gente tem um saco que tem um (proprietéria) de resposta qualidade delas. Os nossos consultores foram I4. Elas (gestor
" conforme tamanho especifico, tinha hora que a . B . ; . projeto) 11:35
operacional gente nem conseguia fechar o saco 24:30 (3) operacional do produto | levaram as roupas que eram as"melhores e @
. . . eles foram fazendo avaliages.
porque vinham bolinhas muito grandes.
Para dar o mesmo peso néo fechava o
saco. Entdo ai a gente comecou a
conversar com ele sobre esta
padronizacéo."”
"S6 que ai, quando comega um
fornecimento, a gente tem uma avaliagao "Depois do mostrudrio pronto, foi feita uma
constante de padréo de qualidade, que ja o a . M .
Capacidade de € um setor bem consolidado na Manioca. | Marjorie Capacidade Andlise da ava_lla(;ao do mostru_ano. Porqu_e €issoque | Sergio M.
Produto . . - : eu ia levar para o cliente. E ai ficou claro (gestor
resposta Entéo a gente consegue aperfeicoar os (sustentabilida de resposta qualidade h . A 3 .
5 conforme N A : . 3 para elas (costureiras) que tinham limitacio | projeto) 25:46
operacional detalhes. A qualidade n&o esta boa por de) - 28:36 (1) operacional do produto . Ny
: r e precisavam melhorar o seu skill em (4)
estes motivos. E a gente vai fazendo méquina reta.”
também a capacitacédo no que for q .
necessario."
"A gente estipulou com ele uma
granulometria (fornecedor). Seria o
tamanho exatamente desta tapioca. Por
qué? Quando vocé a faz de qualquer
tamanho ela acaba tendo um volume
variado para 0 mesmo peso. Entéo, por "As primeiras mascaras gente quis fazer tdo
. exemplo, a gente tem uma embalagem L - - bem que a gente fez com um elastico muito | Sergio M.
;astpz(;ltgade de Produto certa de 200 gramas. E esta embalagem a (l\éljsr{g:;bi” da g:‘:sg'%zf: Auna{ililis: d[éa bom que incomodava as pessoas. Ele era (gestor
post conforme gente compra de milhar. Se vier uma . P a bom par muitas coisas, mas para a mascara | projeto) 17:30
operacional P = de) - 21:49 (3) operacional do produto . . PR
granulometria diferente, ndo cabe as 200 tinha que ser uma coisa que ndo seja tdo @)
gramas 14 por causa do volume. Ele ndo forte, porque sendo machuca.”
tinha muito bem isso definido para ele.
Porque ele fazia de qualquer forma.
Ent&o a gente junto com ele bolou uma
forma e ele mesmo criou uma méquina
de granulometria para ele."
"Quem trabalha na produgéo néo quer
mais trabalho. Se eu falar para eles: Olha
a gente vai abrir mais uma etapa aqui de “Como as costureiras estavam costurando
trabalho porque o meu produtor ndo em casa (as mascaras e aventais), elas
Capacidade de consegue atender. Resposta: E s6 Mariorie Caacidade Contamina também néo tinham o trato da higiene do Sergio M.
P Produto arranjar um produto que atenda, simples! i - P M negdcio. Estou entregando um negécio para | (gestor
resposta M (sustentabilida de resposta cao . P 3 .
5 conforme Entéo a gente, eu no caso, tem que fazer N 3 o hospital e esta vindo com pelo de gato, de | projeto) 11:18
operacional L s de) - 44:01 (3) operacional cruzada P . .
esta conscientizagéo de que a gente cachorro. Tem maquina suja soltando 6leo (6)
precisa respeitar o tempo do outro porque a gente esta trabalhando com um
também. Eu converso muito, sou muito volume muito grande."
alinhada com a produgéo, justamente por
causa disso."
"Este ano a gente teve um problema que
a mandioca ndo ficou da cor que a gente
queria. O tucupi é amarelinho e ele ficou
verde. Isso nunca tinha acontecido e a
gente néo sabia o que fazer. O menino da "A gente quando Vé isso comega a falar:
producdo disse: A gente vai deixar um Bom, precisa ter um controle de qualidade.
dia descansando. Se um dia o Ai ganha um grau de importancia a area de Sergi
. . . . . . - ergio M.
Capacidade de Produto descansando ndo melhorar a gente joga Marjorie Capacidade Contamina | embalagem. Olha, chegou sujo, chegou com (gestor
resposta conforme fora, mas eu tenho quase certeza que vai | (sustentabilida de resposta Géo problema, devolve... N&o é s6 pegar e ?’o'eto) 12:25
operacional melhorar esta cor. A gente esperou um de) - 46:58 (3) operacional cruzada embalar. VVocé tem que olhar. Dizer, isso ?G)J ’
dia achando que teria que jogar a aqui serve, isso aqui ndo, estou devolvendo.
producéo fora e quando chegou no outro Entdo comega vir a importéancia do controle
dia a mandioca estava amarelinha. Ai de qualidade.”
terminados de fazer o processo e
envazamos. Era para ter envazado no dia
seguinte. A gente s6 envazou no outro
dia. 24 horas a mais de producéo."
“Isso nos alerta o tempo todo. Que é assim:
Isso vai acontecer com a camiseta. Nao
. "A gente foi percebendo que as - . adianta a pessoa que pds a gola da camiseta | Sergio M.
Capacidade de Produto variagdes na qualidade da mandioca W'”'?m Capacidade Produto e esta toda enrugada a costura. Devolve! (gestor
resposta p infl - di lidad (qualidade) - de resposta p = . : da ref . . .
operacional conforme influenciavam diretamente a qualidade 08:46 (1) operacional conforme Nao term}lna a camiseta. Man~a refazer isso | projeto) 13:17
do produto. . ai. Tudo isso foram capacitagdes que foram | (6)
ocorrendo conforme as coisas foram
surgindo."”
"Toda vez que um produto chegar a
qualidade tem 24 horas para me dar o
laudo de qualidade dele. Para que eu
Capacidade de | Andlise da | consiga conversar com o produtor se for | Marjorie
resposta qualidade alguma coisa muito urgente ou (sustentabilida
operacional do produto | impactante, a gente toma logo uma de) - 53:57 (1)

medida corretiva 0 quanto antes ou sendo
eu enquadro naguele planejamento em
que eu posso trabalhar com ele.
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Capacidade de
resposta
operacional

Andlise da
qualidade
do produto

"Nosso questionario tem uma visdo
socioambiental da area. A gente leva em
consideracéo a producéo de residuo, a
area impactada, a renda média dele
(fornecedor) e da familia, quem trabalha
com ele, se ele trabalha s6 com pessoas
da familia ou se contrata temporarios ou
ndo, quantas criancas tem na casa, se
elas estdo estudando. Entéo a gente faz
todo um diagnéstico social ambiental da
érea e de qualidade de produto e de
regularizacdo.” QUEST1 /PACAO1L

Marjorie
(sustentabilida
de) - 15:36
22)

Capacidade de
resposta
operacional

Contamina
Géo
cruzada

"Este ano a gente teve um problema com
0 senhor Mauricio de contaminagao
cruzada. Entéo eu néo pude esperar.
Identificamos este problema, a qualidade
relatou, fui 4 com ele, conversei com ele
e eu consegui entender qual era o
problema. O problema é que ele precisa
ter uma capacitagdo em boas praticas
porgue ele estd manuseando o produto
de forma errada. A gente precisa chegar
com calma e dizer que precisa mudar
iss0. A gente levou o pessoal de
qualidade. Eles fizeram uma capacitagéo.
A gente ja tem material preparado para
isso. Ai no final a gente tem uma lista de
melhoras para ele. Af ele vai me
relatando. Olha Marjorie eu consegui
comprar tal coisa. Esse risco a gente ndo
vai mais correr. E uma relagio um pouco
mais préxima esta questdo da
qualidade.”

Marjorie
(sustentabilida
de) - 55:37 (1)

Capacidade de
resposta
operacional

Contamina
cao
cruzada

"A nossa cultura nao ligava muito para
isso. Tipo, como batia 0 acai? A gente
batia o acai em qualquer lugar. Hoje aqui
em Belém, vocé ndo pode bater o acai se
ndo tiver um lugar padronizado para
isso. E a mesma coisa esta acontecendo
com a farinha. Mas esta acontecendo
agora. Contaminagéo cruzada: VVocé tem
uma farinha que esta sujeita a pegar
poeira, pegar areia, 0s animais costumam
entrar nas casas de farinha entdo pode ter
uma pena, ou Uma coisa assim. A
contaminacéo cruzada pode ser fisica,
biolégica, quimica. Entdo, por exemplo,
eu vou lavar o forno e coloco o
detergente 1a. Se eu ndo me certificar que
eu consegui limpar tudo e este sabdo cair
dentro da comida, a comida vai ficar
com um gosto de sabdo. Entdo é mais ou
menos isso. As vezes 0 homem limpava
o local de trabalho dele e deixava 14 o
sabdo. S6 que este sabdo pode cair ou de
alguma forma contaminar o produto.
Estou comendo um bolo de chocolate
dentro do ambiente de producdo. Sem
querer eu deixo cair um pedago de
chocolate dentro do meu produto. Ele vai
para o cliente final que é alérgico a
chocolate, por exemplo. Entdo é isso que
a gente tem que evitar dentro da
contaminacéo cruzada.”

Marjorie
(sustentabilida
de) - 14:08
2.1)

Capacidade de
resposta
operacional

Contamina
cao
cruzada

"A gente da pra eles um material para
lavar a méo, a gente da pra eles um
material de como higienizar a casa, de
como higienizar os equipamentos, a
galera de qualidade vai |4 e palestra
sobre isso."

Marjorie
(sustentabilida
de) - 03:24
(2.2)

Capacidade de
resposta
operacional

Contamina
Géo
cruzada

"Veio um pedago de vassoura na nossa
farinha. Aquela palha da vassoura
paraense. Ou pode vir fios de cabelo
porque os familiares ndo usam uma
touca, por exemplo. As dificuldades hoje
no nosso controle de qualidade estdo
vinculadas muito a esses processos...0
que estamos fazendo n&o com todos os
nossos fornecedores, mas com os
principais, é dar uma oficina de boas
préticas ressaltando o cuidado que tem
que ter... A gente foi aos nossos
fornecedores de farinha e prestamos este
treinamento com eles. Para que eles
tenham consciéncia que este tipo de
contaminag&o pode vir a provocar
maleficios ao nosso consumidor final.”

William
(qualidade) -
15:39 (1)
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Capacidade de
resposta
operacional

Especificag
&o técnica

"Nos processos de qualidade da Manioca
no geral néo segue uma linha ténue que
séo das empresas de grande porte a qual
ja tem padrdes bem definidos e
estruturados. Por exemplo, a maior parte
de nossos produtos, tipo cumaru... ndo
h& uma forma de comercializagéo
comum... quando eu pesquiso uma
legislagéo, uma padronizagéo voltada
para isso, néo existe. Entéo estas sao
algumas dificuldades que existem no
setor que ndo tem algo que nos apoie de
que maneira deve ser feito. S&o cadeias
de produgéo que ainda estdo se
estabelecendo como foi o caso do acai,
como foi a casa da castanha que viram
uma cadeia bem estabelecida. Como a
Manioca é muito pioneira neste sentido,
ela esta estabelecendo uma cadeia de
produgdo comegando com o tucupi que é
0 nosso carro chefe. Que é uma producéo
aqui na nossa regido, ainda muito
artesanal.”

William
(qualidade) -
06:57 (1)

Capacidade de
resposta
operacional

Especificag
&o técnica

"Néo existe uma padronizacéo entre os
fornecedores que gera uma variagao que
acontece com todos 0s nossos produtos...
Existem variagdes de tamanho que pode
impactar no visual do nosso produto...
Em relacéo a cor também. Pop exemplo
a farinha de mandioca de Braganca. Eu
posso colocar ela na nossa gondola uma
do lado da outra e pode ser que uma esta
mais amarela e a outra nem tanto
amarela.”

William
(qualidade) -
20:19 (1)

Capacidade de
resposta
operacional

Especificag
&o técnica

"A gente tem um produto que no comego
a gente teve uma variagédo muito grande
no aroma que estava afetando o produto.
A gente chegou a conversar, teve uma
troca da embalagem para uma
embalagem pléstica que a gente
conseguiu receber aqui mantendo uma
qualidade maior do aroma do produto.”

William
(qualidade) -
40:37 (1)

Capacidade de
resposta
operacional

Especificag
o técnica

"O cumaru como uma matéria-prima
pouco explorado, as informagdes sdo
limitadas sendo baixo o controle sobre
sua produtividade, sobre colheita,
validade, gerando maior cuidado,
reprocessou, enquanto buscamos
compreender suas particularidades, os
fornecedores entram junto nessa busca
de conhecimento."

Marcos
(producéo) -
WhatsApp (1)

Constructo

Categoria

Manioca

Contato
Manioca

Constructo

Categoria

Tramando Juntas

Contato
Tramando
Juntas

Reconfiguraca
o operacional

Adaptabili
dade

"Eu tenho que ter alguém que esteja
aberto a se desenvolver e se adaptar
minimamente. Assim como a gente esta
aberto a se adaptar a eles, a gente precisa
que eles estejam abertos a se desenvolver
conforme as nossas necessidades, em
equilibrio com as deles.”

Joanna
(proprietéria) -
16:40 (1)

Reconfigurag
do
operacional

Adaptabilid
ade

“Eu atendo um cliente. Ele me passa a ficha
técnica da roupa que ele precisa. Eu fago
algumas pecas. A gente produz um piloto.
O cliente aprova. A gente treina as
mulheres. Faz acordo com o Senai, se
precisar. Porque com o tempo elas deixam
de necessitar."

Sergio M.
(gestor
projeto) 09:38
@

Reconfiguraca
o operacional

Adaptabili
dade

"Uma das grandes li¢des que a
Amazonia tem para dar para 0 mundo é
que ndo tem um jeito s6 de fazer. Esta
coisa do padrdo. A ndo eu fago assim.
Todo mundo me pergunta: Como é que
vocé faz? Entdo, depende. O fornecedor
A eu faco assim, o fornecedor B eu fago
assim o fornecedor C eu fago assim né.
Porque vocé tratar com indigena é de um
jeito, tratar com quilombola é de outro,
tratar com agricultura familiar é de
outro. E af juntar com agricultura
ribeirinha é de outro. Cada um tem os
seus desafios. Obvio que vocé indicar
alguns padrdes nestas relacdes, mas em
geral vocé tem que estar aberto a esta
diversidade de fornecedores, por
exemplo. Assim como com o modal de
transporte e com a matéria prima
também."

Joanna
(proprietéria) -
36:10 (1)

Reconfigurag
do
operacional

Adaptabilid
ade

“Tem uma oportunidade (Instituto E). Tem
um conhecido meu com quem a gente
trabalha aqui que tem uma relagdo com um
banco, que quer doar méscaras e aventais
para os hospitais publicos, porque tudo isso
comegou a faltar. Entdo isso entrou como
um alivio. E ai nés produzimos mais de 400
mil pecas de aventais.”

Sergio M.
(gestor
projeto) 47:24
®)

Reconfiguraca
o operacional

Adaptabili
dade

"A ideia do projeto era criar uma casa de
farinha que se adequasse a legislagéo,
mas que respeitasse 0 modo de producdo
deles. Que respeitasse também a forma
como eles enxergam a casa de farinha
também. Para que ndo virasse um
agougue por exemplo s6 para estar
dentro do parametro legal."

Marjorie
(sustentabilida
de) - 17:03 (1)

Reconfigurag
o
operacional

Adaptabilid
ade

“Para vocé ter uma ideia ndo tinha TNT
nem para fazer a mascara e o capote (jaleco
de hospital). Quando esse material comecou
a faltar e conversando um amigo que vende
material de limpeza, ele me indicou uma
empresa chamada Fibertex que produzia
TNT. Conversando com eles, eles ndo
tinham este TNT de 40 grames. Eles tinham
um de 60 grames. Ai a gente faz uma ponte
em carater de urgéncia para passar pela
Anvisa... E a Fibertex mesmo vai atras de
laboratério certificado pela Anvisa para
certificar isso como um produto para
hospital.”

Sergio M.
(gestor
projeto) 49:43
O]
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"A gente s faz tudo isso porque existe

“A gente nunca tinha trabalhado com TNT
que é o tecido néo tecido que faz méscaras,
que faz estes aventais... Vocé veja como
uma coisa vai impactando a outra. Vocé

fi . il | uma preocupagao, e porque também a Marjorie Reconfigurag ili tem um problema, vocé tem duas atitudes Sergio M.
Reconfiguraca Adaptabili gente precisa. Porque se a gente ndo fizer | (sustentabilida & Adaptabilid em relagdo ao problema.... Eu sempre parti (gegtor .
o operacional | dade b . . " . . ade Y M . | projeto) 02:34

isso a gente vai correr o risco de ndo ter | de) - 26:15 (1) operacional do principio que a solugéo do problema esta 6)
produto.” em olhar para o problema. Ele que vai te
dar a solucéo... A gente ndo sabia se ia
conseguir porque aquilo estava
completamente fora do script... "
"Se a gente tem um protocolo muito
rigoroso inicialmente, isso ia ser um
problema, um grande problema. Se a
gente tivesse um controle muito rigoroso
de qualidade anteriormente ou se ndo
tivesse uma triagem aqui dentro, a gente “No meio deste processo (venda de
ia dispensar ele logo de cara. Nédo é uniformes para a prefeitura), a gente tentou
exatamente relevar a situagéo, mas tu fazer o registro da SPE. E n6s tivemos
tem que flexibilizar e saber que eles ndo alguns problemas ai... Para poder
esta no teu padréo ainda e que para - . homologar na prefeitura a gente usou Sergio M.
. " - 5 . Marjorie Reconfigurag . A R 5
Reconfiguracd | Adaptabili | chegar no teu padréo vai levar um (sustentabilida %o Adaptabilid | primeiro a MEI da Nanci. Af a prefeitura (gestor
o operacional | dade tempo. Entéo o que eu posso fazer d . . ade exigiu que elas apresentassem as pegas para | projeto) 26:46
X e) - 37:25 (3) operacional
internamento para que eu possa aguentar homologar... Como a calca, a bermuda e a 8)
esta flexibilizacdo por exemplo de jaqueta eram de helanca, era um tecido
qualidade?" O que eu posso fazer para muito parecido com o da Rhodia. E elas ja
flexibilizar e acolher este produto tinham aprendido a lidar 14 no curso do
enquanto ele esta em processo de Senai."
melhoria? Por exemplo, aqui a gente faz
a selegdo, todos os produtos passam por
triagem. Este ano a gente ndo precisou e
ja eliminou esta parte do processo, mas
antes precisava.”
"Hoje o nosso 6rgdo fiscalizador é a
ADEPARA. Entfo para se adequar a
| imartormaca g fer e apors | . "A gents foi para um espago, Fizemos muit> | oy
Reconfiguracé gleX'b'“da financeiro e foi diluindo ao longo do MarJorleb_I_d E?econﬂgurag: Adaptabilid tra::alho. As encomendas secararg, elasd (gestor
0 operacional f_e . tempo para que ndo ficasse muito pesado (sustent'fl ifica a ade voltaram para casa. As encomendas podem projeto) 21:56
inanceira - de) - 14:30 (1) operacional voltar elas podem voltar a ter um espago.
para ele pagar. E um exemplo que a Isso ndo tem problema nenhum.” 12
gente encontrou de flexibilizar aporte .
financeiro entendendo que a gente ainda
nao pode dar."
"Acho que o grupo foi muito agil em
Reconfigurag ..+ | responder a todos composicdes que a gente Leonardo
) Adaptabilid | . . . H (professor
o ade ia colocando. Vai ter que ter piloto, vai ter URFJ) - 13:43
operacional que testar... Eram muitas coisas sensiveis e
que a gente teve gue contornar.”
“Para mim isso foi um aprendizado
absurdo. Como que um grupo desses foi
capaz de enxergar uma oportunidade (na
Reconfigura - producéo del méscaras e aventais), Pporque Leonardo
%o Adaptabilid | talvez tar_nbem eles estivessem mais abert_os (professor
operacional ade a fazer diferente. Enquanto um grupo mais URFJ) - 22:35
estruturado, com mais capital, fica preso em | (1)
aprovar pelo marketing, pelo RH, pelo
financeiro. N&o aprovou nada. Nao
conseguiu fazer."
“Inicialmente a gente néo tinha esse laudo
BFE (para uso do TNT de 60 gramas para
confeccdo de méscaras e aventais). E ai a
gente conseguiu desenvolver isso ao longo
Reconfigurag Adaptabilid do tempo, conforme foi sendo solicitado Bruna
do ade para a gente. N6s fizemos este laudo que é (Fibertex) -
operacional um teste de eficiéncia da filtragdo 01:58 (1)
bacteriana. E ai houve esta aprovacao que o
nosso material poderia ser utilizado para
esta finalidade. Da protecéo contra o
COVID com relagéo as mascaras."
"A Anvisa flexibilizou as normas (devido a Sergi
. h ergio M.
Reconfigurag Adaptabilid pandemla)/ para poder atend_e!' € Nos passou (gestor
& os laboratorios que séo certificados pela . .
. ade y projeto) 40:10
operacional Anvisa para poder fazer os testes de )
avaliacéo (do TNT de 60 gramas).
"A Fibertex (fornecedor) pagou os testes de
validagéo do TNT 60 gramas. Imagina o
seguinte: A Fibertex fazia pano de limpeza.
A maioria dos edificios de escritério
fecharam na pandemia. Entéo eles ndo Sergi
. N . . ergio M.
Reconfigurag Adaptabilid t|nhan_1 muito m_aterlal para vender. A venda (gestor
do deles ia cair muito. Comecou a estocar 3 .
. ade . . . projeto) 44:43
operacional também este produto |4. Entéo na hora que )
eu resolvo fazer mascara e avental, eu estou
resolvendo também um problema da
Fibertex. O produto que talvez ficasse
parado, eles passam a ter uma outra linha
para vender o produto."”
. "A gente comecou fazendo uniformes. Aia | Sergio M.
aROeconflgurag Diversifica | gente comegou a fazer outras goisas, até (gegtor
operacional céo peruca. Porque, por falta de cliente, a gente | projeto) 09:38
foi fazendo o que foi aparecendo."” 4)
Reconfigurac i " . . Miriam
%o D~|ver5|f|ca Pra ndo f]cgr parado, a glg_ente foi fazendo as | (presidente
operacional céo coisas do jeito que dava. Ecoar) - 23:05

()]
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“Como as demandas dos varejistas ndo
aconteceram, por uma série de motivos...
Ele (Sergio) comecou ficar de olho nas

Reconfigurag . outras oportunidades... Entéo aproveitou a Nilton
M Diversifica H N 5 (consultor
do 50 oportunidade da pandemia... Uniforme business plan)
operacional ki escolar na cidade de Sdo Paulo aconteceu. - 06:22 (lp)
Ele aproveitou esta oportunidade. Outras ’
oportunidades menores aconteceram. Ele
aproveitou estas oportunidades.”
"Ficou claro para a gente logo no inicio,
depois do plano de negdcios pronto, que a
gente ndo ia conseguir captar (recursos).
Entéo a gente resolveu fazer a formacéo. Af
a gente captou verba para dar bolsa e para
Reconfigura o pagar profls_snonals para fazer o mostruario. | Sergio M.
%o Diversifica | O mostruério nos revelou algumas (gestor
. cao deficiéncias no skill com maquinas retas. projeto) 11:35
operacional P L
Que a maquina principal para costura. 4)
Conseguimos um acordo com o Senai e
mais uma verba para pagar bolsa que elas
pudessem fazer 160 horas de curso de
maéquina reta no Senai. Verba sempre
através do Instituto C&A."
"A estratégia da aranha ela tem o seu lado
positivo que vocé consegue ajustar a
Reconfigurag | Flexibilida operagao de acPrdo com o eyento. S6 que, Nilton
%o de que;endo ou néo, o nfegomo € uma st g:or)sulmrI )
. N . confecgéo. Uma confecgéo € uma indUstria. usiness plan
racional financeir P . .
operaclona anceira E toda a indUstria, querendo ou ndo, precisa | - 14:19 (1)
ter uma escala minima de constéancia e de
giro. Porque sendo ela desagrega.”
“Conforme foi entrando recurso a gente foi
Reconfigurag | Flexibilida fazendo. Se_a gente falas;e assim. A gente Sergio M.
o de tem um projeto de 7,5 mllho‘es'e eu s6 vou (ge§t0r
operacional financeira comecar quando eu conseguir isso, a geme_ projeto) 37:55
teria engavetado. Seria um plano que estaria | (4)
numa gaveta."
Contato Contato
Constructo Categoria | Manioca Mani Constructo Categoria | Tramando Juntas Tramando
anioca
Juntas
" A gente tem um guestionario que
aplica anualmente no fornecedor. Acho "\océ pode colocar embaixo de tudo o que
que este ano foi o terceiro ano que a acontecpeu a palavra medo. O medo estéq
genteuapllcpu. Para entender se esta presente o tempo tudo. Vrios tipos de Sergio M.
. Comprome | relacéo esta sendo boa, se estd sendo Joanna " . .
Cooperagdo timento positiva para ele também. Entdo além de | (proprietéria) - Cooperagao Medo (-) medo. Desde quem sd estes caras? Serd (gestor
operacional conjunto ndmeros que a gente consegue extrair 59:25 (1) operacional ?:zeefi(;nn:)arlosjst?aggr’::g%u;;glr:r::i:%uel' ggeto) 24:49
naturalmente da relagéo, a gente tamb_em alguma instituicéo e depois vai embora?
faz perguntas para entender o quanto isso " . - "
] o Comega por ai. Muita desconfianga.
esta sendo bom para ele também".
QUEST1
"Vocé tem também uma repercussdo no
" territério e nas relagdes, que as pessoas que
A gente tem um termo de acordo com se juntaram para trabalhar e para encontrar
estes fornecedores em que a gente f I d .
= Comprome | estabelece uma compra minima anual Joanna ~ umanova forma, €1as passam a ser de Sergio M.
Cooperacdo timento negocia valor. neqocia resultados ’ (proprietaria) - Cooperagao Medo () alguma forma, a ser criticadas por aqueles (gestor
operacional coniunto esgerados Méis ag ente sabe que para a 6%‘5’; & operacional que estédo em torno, por aquele que ndo projeto) 39:28
) perados. gent que p ) estdo neste grupo. Ou porque ndo 4)
maioria deles vale muito mais a palavra di Ny " bém fi
do que o papel.” ACORDOL acreditaram no projeto, entdo também ficam
: meio que minando (maridos, pais,
familiares e amigos)"
"Como a gente tem uma compra certa, é
uma relagao que vale a pena vocé se
esforcar por algo que é garantido. E a “Mas é normal, j& virou um padréo, que
gente vai trabalhando isso. A cultura depois que eu termino a reunido, a Nanci .
P s p . : . Sergio M.
Cooperacio Comprome | mesmo do negdcio com eles, que muitos | Joanna Cooperacio (lider das costureiras) me liga e diz: Olha a (gestor
perag timento ndo tem. Muito estdo acostumados a ter (proprietéria) - perag Medo (-) gente fez uma outra reunido sé nés e ai ges .
operacional . . N B operacional N R - projeto) 41:51
conjunto um produto e alguém passa ali para 16:30 (2) surgiram tais dividas que elas ficaram com @
comprar. E af vocé fica dependente deste vergonha de perguntar, com alguma coisa
alguém que é um atravessador ou vocé assim."”
vai para a feira vender, que pode vender
ou nao.
“Sempre tem uma palavra medo. E este
"Entéo acaba que também existe uma - medo tem a ver com a relagéo destas Sergio M.
" Comprome = , y Marjorie 5 P
Cooperagéo timento relacéo de confianga. A gente confia de (sustentabilida Cooperagéo Medo () pessoas com 0 seu entorno no territério... O | (gestor
operacional coniunto que ele vai entregar e ele confia que a de) - 21:58 (1) operacional medo esta sempre presente... O desamparo projeto) 53:18
J gente vai pagar. . juridico delas agrava esta questdo do 4)
medo."
"Quando eu as conheci (as costureiras) elas
nao falavam. Néo falavam. Eu fazia
“Se eu for 14 e falar que ele tem que perguntas ficava uma olhando para outra.
seguir as boas praticas e ndo dar subsidio C,apet;a baixa. Nao sorriam, eram muito
A < h 3 sérias. E de repente, elas hoje estdo super
para ele fazer isso ele néo vai conseguir emponderadas no que fazem, mas ainda eu
Comprome gg?sarllrgngfggzﬁt?:tge&ﬁ: I:egsgavs;rt; ' William vejo uma caminhada muito grande em Sergio M.
Coopel_'a(;ao timento prestar este servico para ele. O que a (qualidade) - °°°F’9Fa930 Medo (-) alguns guesitos de um negocio... Até hoje 2 (ge?“” .
operacional : . . . - operacional gente faz uma reunido e muitas vezes, projeto) 15:29
conjunto gente fez aqui na Manioca neste sentido 15:39 (1)

foi prestar esta capacitagéo para eles
porgue no final é o produto deles que a
gente vai envazar, fracionando e vai
comercializar.”

depois que a gente toma a deciséo, elas se
relinem novamente e reveem a decisao. Isso
para mim fica claro que elas ainda tem
dificuldade de numa reunido, quando eu
proponho alguma coisa, elas dizerem que
ndo concordam. Isso para mim é um
problema.”

(14
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Cooperagéo
operacional

Comprome
timento
conjunto

"A interacdo com os fornecedores
amazonicos € bastante dinamica, eles nos
trazem um conhecimento que é prético
de suas operacdes que nos permitem
solucionar e até melhorar processos nos
adaptando para demandas que temos,
como grande exemplo é a producéo de
tucupi, que nos foi ensinada por eles e
hoje conseguimos desenvolver ainda
mais , assim como também nossos
conhecimentos préticos e técnicos nés
permitem devolver a eles solucdes que
contribuem para a cadeia do fornecedor e
consequentemente a nossa."

Marcos
(producéo) -
WhatsApp (1)

Cooperacéo
operacional

Contato
pessoal (-)

"Vocé cria uma relagdo que ndo é uma
relacdo de negécio. E isso pode ser um
problema. Quando isso deixa de ser uma
relacéo de negécio para ser uma relagéo
de... (gratiddo - O Sérgio esta nos dando
bolsa, sabe...)."

Sergio M.
(gestor
projeto) 25:36
®)

Cooperacdo
operacional

Transparén
cia

"Em alguns casos a gente fez a
precificagdo juntos. Porque as vezes para
se entender 0 que é preco justo a gente
precisa entender os custos e até em
alguns casos a gente entendeu que 0
preco era maior do que o que ele estava
nos oferecendo, porque ndo era justo o
prego que a gente estava pontuando. Em
outros casos a gente conseguiu negociar
0 preco porgue mostrou para eles que
além de ser um preco alinhado ao
mercado era o suficiente pelo menos
para a entrega que ele iria fazer paraa
gente. Depende muito de cada caso.
Cada produtor, cada fornecedor é uma
relacdo individual."

Joanna
(proprietéria) -
09:08 (2)

Cooperacado
operacional

Comprome
timento
conjunto

"Noés estamos com um problema de gargalo
de produgéo na mesa de corte (confecgéo de
uniformes para a prefeitura) ... Olha, uma
empresa que eu visitei tem um andar que
esté livre, acho que dé para fazer uma
parceira com eles... Af sentou todo mundo
junto ela apresentou o espaco. Era uma area
de corte que era 2 vezes a area que eles
tinham. Ai o pessoal falou que elas
poderiam usar. Elas preocupadas
perguntaram quanto iria custar para alugar.
Eles falaram: N&o vai custar nada. VVocés
ndo sdo parceiras do projeto? Se néo fosse
vocés a gente ndo saberia do projeto. Entdo
esta é a nossa contrapartida.”

Fernando
(Ndcleo Casa
Verde) - 20:19
(Y]

Cooperacédo
operacional

Transparén
cia

"Nesta parte de comunidades, o
relacionamento é muito importante. Eles
acreditam muito nesse corpo a corpo.
Paraense é assim. A gente acredita
quando a pessoa esta ali presente esta.
préxima. Credibilidade, confianca. Além
de ser uma cadeia de suprimentos é uma
cadeia de relacionamentos."

Marjorie
(sustentabilida
de) - 20:40 (4)

Cooperacdo
operacional

Comprome
timento
conjunto

"Para mim destaca que elas querem sim
mudar a realidade delas... Elas falaram
assim: Eu vou trazer a minha méaquina. A
gente trabalha junto."

Nancy (lider
das

costureiras) -
27:03 (1)

Cooperacao
operacional

Formalizag
do de
compromis
50 mdtuo

"0 fato de ter um contrato também
ajudou também, porque eles tem
seguranca deles irdo receber durante o
ano. Dentro da cabega deles eles ja tem
um compromisso firmado e entdo eles ja
se programam para isso."

Marjorie
(sustentabilida
de) - 08:57
22)

Cooperagao
operacional

Comprome
timento
conjunto

“Eu fui a uma reunido no Nucleo da Casa
Verde e o Fernando apresentou o caso das
meninas (costureiras com o uniforme). Af
eu pensei: Esta ai a solugdo para o meu
problema. J& tempos um grupo que tem
identidade, que ja esta trabalhando junto,
que est4 produzindo, que sabe costurar... Ai
0 Fernando faz a ponte com o Sergio."

Mariana e
Wagner
(Cabelegria) -
00:56 (1)

Cooperagédo
operacional

Formalizag
&o de
compromis
50 mituo

"Em alguns casos, por exemplo esse caso
da mandioca, a gente vai comegar a
comprar sem ter um contrato primeiro.
Porque eles querem saber se a gente vai
pagar em dia, se a gente vai realmente
realizar o pedido toda a semana como a
gente esta prometendo no contrato.
Entéo ele falou assim: VVou fornecer um
més para a senhora. Se a gente conseguir
a gente faz um contrato de 6 meses. Eu
tinha oferecido para ele um contrato de 1
ano. Ele falou que queria de 6 meses.
Cara quem dispensa um contrato assim?
Mas para eles néo faz sentido se
comprometer se ndo for rolar. Se Ia para
a frente néo véo se comprometer como
eu para receber. S&o passinhos de
formiga até a pessoa confiar, depois que
ela confia em ti é que ela vai absorver o
teu conhecimento. Se ela ndo confiar em
ti, vocé pode falar o quanto quiser que
ela néo vai acreditar.”

Marjorie
(sustentabilida
de) - 34:53 (3)

Cooperagéo
operacional

Antecipaca
0

financeira

"Ele esta quase finalizando a estrutura
dele. Que af foi um investimento que ele
fez e que em alguns momentos a gente
antecipou recursos para. Entdo ele falou:
Olha, eu vou precisar comprar um
volume de cimento e cal. Eu preciso de 2
mil reais. Af a gente ia e adiantava o
valor para ele poder fazer a compra de
uma vez s6 e depois ia toda semana,
conforme ele ia entregando a farinha, a
gente ia descontando este valor dele.
Uma parte né. Uma parte descontava,
outra parte pagava até zerar. Zerava, ele
precisa de um pouco mais, entdo ele
pedia de novo. Com isso ele foi
construindo e um dia desses ele me
mandou um video superfeliz mostrando
como estd a casa que ja estd quase
finalizada. Bem mais ampla, bem mais
arejada, bem mais adequada as boas
préticas de fabricagdo. E com isso a
gente esta apoiando-o em outras
questdes que ele precisa para ele tirar 0
celo de produtos artesanal do estado do
Para."

Joanna
(proprietéria) -
04:41 (3)

Cooperacédo
operacional

Antecipa¢a
0
financeira

Como era no inicio na Manioca: "Eu
acho que vou adiantar um pagamento
aqui para ele (fornecedor) para que ele
consiga se adaptar a esta nova realidade
que a gente esta pedindo pra ele."

Marjorie
(sustentabilida
de) - 05:35 (1)
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Cooperacdo
operacional

Confianca
na
instituicdo

"Aqui vocé ndo consegue fazer negécio
se ndo tiver a confianga estabelecida com
este publico especificamente". “Este
fornecedor também esta sendo
trabalhado para entender que esta relagdo
€ com a Manioca e ndo somente com a
Joanna. Isto também foi um aprendizado.
Porque é muito importante a relagéo de
confianca."

Joanna
(proprietéaria) -
60:00 (1)
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hoje mais caro dentro da empresa que
é o tucupi preto. E mesmo assim ela
ndo consegue tirar um valor
significativo. Entdo a gente teve até
que diminuir a compra porque ja
estava um pouco acima do nosso valor,
da quantidade que a gente comprava,
porque estava muito oneroso e ela ndo
consegue baratear os custos dela,
mesmo podendo baratear. E algumas
coisas a gente ja levantou com ela. Por
exemplo: Olha se vocé fizer o frete no
seu carro préprio é muito mais caro. Se
vocé conseguir arranjar alguém que
faga o frete é melhor... Eu ja sentei
com ela e refiz todo o processo de
precificagdo e mesmo assim ela ndo
consegue desenvolver esta

visando a regularizagdo), q que uma
delas por exemplo colocou: Eu ndo
quero porque eu ndo quero perder o
auxilio Brasil. Que é importante para a
minha receita. Como eu responderia
isso em 2017 (ou antes da pandemia):
Poxa que pena, entdo vocé ndo pode
participar."

Contato
Categoria Manioca Contato Manioca Constructo | Categoria Tramando Juntas Tramando
Constructo Juntas
"N&o é a Manioca. E a
profissionalizagdo deste fornecedor
que leva ele a outras possibilidades. A
ente tem uma empresa que ja . .
8 L P que) " "Muitas delas na hora de trabalhar |a no
participou de programa de aceleragdo. R R « B
- dia a dia (para produgdo de uniformes
Ela era uma familia, uma produtora N X .
. s para a prefeitura), tinha uma coisa
com marido e depois deste contato a . , ,
. . A B assim: Elas estavam la trabalhando, ai o
gente foi abrindo foi conectando e ai R .
. L marido recebia uma encomenda de um
ela ja participou de programa de . ~
il L outro cliente para entregar. Elas ndo
aceleragdo, ja criou a marca dela, ja X ~ ~
" iam trabalhar. Entdo aquela produgdo
tem o CNPJ. " A x
WAlL . no final do més de X pegas ndo se
o 'Além de pessoalmente, para a propria N « . .
Capacitagdo P . Joanna o cumpria... Como ndo produziu a Sergio M. (gestor
Resultado familia, para a comunidade que ele o Resultado | Capacitagdo . . y
) do . . (proprietéria) - N quantidade prevista, os outros custos, projeto) 48:19
Social estd envolvida ela se torna um Social do fornecedor |
fornecedor . - 32:05 (2) tipo o aluguel do espago para a (8)
exemplo também de possibilidade de X N
. . . ~ Jaqueline, os custos fixos outros,
melhoria de qualidade de vida. Entdo X =
PR passaram a impactar. Entdo aquela
isso é muito bacana da gente ver e ~
e ] . margem de lucro que era pequena ndo
acompanhar. E isso € uma coisa que s6 . PP
s06 acabou sendo insuficiente, como
ao longo dos anos a gente consegue ) N .
~ h também comeu o capital de giro que
fazer tendo uma relagdo para além do X ~
- o elas tinham... Entdo elas passa a
profissional, por que néo é sé nimero « K
A N receber ndo mais por tempo, mas por
né? E vocé ver qualitativamente esta -
X R R produgdo.
melhoria. Tem muita coisa que a gente
ndo consegue transformar em nimero,
mas é perceptivel quando vocé olha de
forma qualitativa."
"0 primeiro passo do projeto foi fazer a
A relagdo é muito da confianga, mas capacitagdo das meninas. Ensinar elas a
também do conhecimento. Vocé sé costurar perucas... Normalmente de 3 a
o pode empoderar alguém através do L 4 meses vocé vai treinar uma pessoa Mariana e
Capacitagdo . . Marjorie o i . 2
Resultado do conhecimento. A gente ndo empodera (sustentabilidade) Resultado | Capacitagdo para ter prética. Em dois meses elas ja Wagner
Social ninguém economicamente. E esse Social do fornecedor | estava muito boas na costura de (Cabelegria) -
fornecedor . -32:27 (3) A
conhecimento que empodera ela perucas. E em 1 més elas entregaram 05:20 (1)
economicamente. Porque ela vai saber quase um pedido de 400 unidades de
o que vai fazer com isso." peruca. Super bem costuradas e com
qualidade."
"Entdo ele criou uma maquina com 3 .
. N P Sergio M. (gestor
peneiras que balangam e vai Precificagdo N
e N - . projeto) 30:56
classificando a granulometria da Criagdo de valor na camiseta x custos (11)
o tapioca dele. Entdo ele ja sabe que a L adicionais (colegdo) .
Capacitagdo - . Marjorie — - S . Sergio M. (gestor
Resultado primeira que sai é do geral que ele - Resultado | Capacitagdo Custeio fixo e varidvel (dificuldade de >
. do X (sustentabilidade) . R R projeto) 19:31
Social vende para qualquer lugar e a mais Social do fornecedor | entendimento pelas costureiras do
fornecedor R . X -22:48 (3) X . (12)
final é para a Manioca porque cabe no impacto de atender outros clientes sem Sergio M. (gestor
nosso pacote. Af ele ja criou esta cumprir os acordos de fornecimento ja rogeto) i3$52
classificagdo a ja tem 3 tipos de contratados). :)14; :
tapioca, por exemplo."
"A dependéncia é um grande
problema. A gente acaba sendo os
Unicos que ela vende (fornecedora
Susane). O Unico cliente dela de fato e
isso cria muita dependéncia financeira
e até de andamento do negdcio dela.
Foi a nossa segunda fornecedora. Ela
foi dependendo muito da gente em
algumas circunstancias. Hoje a gente
meio que abastece os potes de vidro
dela. Ela ndo tem esta independéncia "A pandemia nos fez flexibilizar muita
de comprar de ir buscar. Ela se coisa. A flexibilizagdo e o desespero de
acostumou a ter este suporte meio que ficar sem trabalho, e quando surgiram
integral da gente. Financeiramente ela os aventais foi barbaro, mas trouxe este
sempre pede adiantamento. Ndo que a problema do improviso. De sair da linha
gente ndo acredite que ela ndo vai do que estava projetado. Por exemplo,
pagar ou ndo vai entregar o produto. estava projetado que para trabalhar no
S6 que a gente consegue perceber que coletivo tinha que estar formalizado
Capacitagdo | as contas dela ndo estdo fechando. Marjorie . como MEI e ndo foi o0 que ocorreu (s6 Sergio M. (gestor
Resultado . - Resultado Formalizagdo P~ " >
. do Mesmo cobrando um valou muito alto. | (sustentabilidade) . foi utilizada a MEI de uma costureira). E | projeto) 48:38
Social Social do fornecedor . N
fornecedor O produto dela o que a gente paga -01:07 (4) agora (depois que passou a pandemiae | (14)
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mentalidade para negécio... A gente vé
que esta dependéncia ainda é
praticamente essencial para o negécio
dela o que é muito nocivo para o
negocio também... O que a gente tenta
oferecer é isso, capacitagdo, colocar
ela em dialogos e palestras e Sebrae,
mas a gente ainda ndo viu uma
melhora muito significativa neste
sentido... Eu vejo que ela ndo consegue
desenvolver o negdcio e isso é muito
preocupante, porque a dependéncia é
muito grande e a gente como empresa
pode acabar n&o sentindo valor nesta
relagdo. Hoje a gente fica muito mais
pela sensagdo que deve muito a ela. E
deve mesmo, porque o produto dela é
Unico e a gente aprendeu com ela a
fazer o produto. A gente meio que
entende que ela é uma patente do
produto... Hoje a Manioca ja produz
internamento o tucupi preto."

" Uma coisa que grita quanto tu vai nas
comunidades é isso. E que as pessoas
trabalham na informalidade e nem

"Entdo foi um ano, este trabalho de
legalizagdo. Trabalhando a autoestima,
a legalizagdo, avaliando a questdo legal
delas virarem MEI, conseguir tem conta
em banco, para que elas comegassem a
costurar para as empresas e saissem da
dependéncia dos compradores da tal da

Formalizagdo | sabem como se formalizar. Este Marjorie o feira da madrugada. Que as exploravam | Miriam
Resultado B s . . - Resultado Formalizagdo R X
Social do objetivo é muito o diferencial da (sustentabilidade) Social do fornecedor | POTAUe elas pagavam, a linha era delas, | (presidente
fornecedor sensibilizagdo da empresa de entender | -24:07 (1) o botdo era delas, a luz era delas, a Ecoar) - 16:27 (1)
que ndo esta pronto, estd em mdquina era delas, o conserto das
construgdo e a gente tem que abragar maquinas eram delas. Os homens
este pessoal que esta precisando." levavam o tecido e elas tinham que
trabalhar ela o marido os filhos, 14, 16
horas por dia a RS 2,50 a pega.
CondigBes precarissimas realmente
andlogas a escraviddo."
"Para a gente tirar a certificagdo da
ADEPARA, que a gente esta buscando . .
. .q 8 "Vamos pegar 5 costureiras. Estas cinco
hoje em dia, a gente tem que fazer um . . .
} para virem participar tiveram que se
curso para o manipulador de . .
N N formalizar como MEI, porque nem isso
alimentos, ou seja, para ele que faz a 3
R « elas eram. Essa era a contrapartida.
.~ | tapioca. Entdo a gente faz um curso - P A .
Formalizagdo . Marjorie - Nossa Unica exigéncia é que elas Sergio M. (gestor
Resultado com ele e ele recebe um certificado - Resultado | Formalizagdo . . N
. do . N (sustentabilidade) . estivessem formalizadas. Para receber o | projeto) 36:21
Social assinado por uma engenheira de Social do fornecedor . -
fornecedor R R -20:39 (3) recurso tinham que emitir nota. Isto (4)
alimentos, uma empresa que ajuda a I )
R ~ significava se relacionar com contador,
gente aqui nesta questdo de seguranga or exemplo. E com 6 Compromisso
alimentar. Quando a ADEPARA bate I4 P po. P R
. . destas 5 repassarem este conhecimento
ele ja tem este certificado de o
- ~ para outras 30 costureiras.
capacitagdo na questdo de boas
praticas de fabricacdo."
"Tudo é feito hoje pelo MEI da Nanci.
I L . . Por exemplo: O registro da marca no
« Hoje ele ja tem mais um cliente para P
Geragdo de . - INPE estd feito em nome do MEI da .
atender o que pra gente também é Marjorie - . X L Sergio M. (gestor
Resultado rendae . . P - Resultado Formalizagdo Nanci. Essa foi outra decisdo deste >
. . muito bom porque assim ele n3o fica (sustentabilidade) . . « - . projeto) 24:53
Social melhoria de Social do fornecedor | sdbado que agora ndo tem jeito. Ou é
X sendo um fornecedor completamente -19:57 (1) N . (13)
vida dependente da gente." cooperativa ou é SPE e tem que dar
P & ) inicio esse ano de 2023 ne processo de
formalizagdo."
"N6s ainda ndo temos um volume de
clientes possa ocupa-las durante meses,
, . 8 horas por dia, para que este resultado
" A gente também esta desenvolvendo p paraq . ) .
- . se transforme numa receita maior. E é
Geragdo de um fornecedor que é nosso, mas que . = R .
) Joanna < ai que entra esta questdo deste cliente | Sergio M. (gestor
Resultado rendae também pode ser de outras empresas. o Resultado | Geragdo de - N
) . . ' 2 (proprietaria) - N N tradicional (que paga menos e que elas projeto) 34:44
Social melhoriade | E que pode andar sozinho se quiser. E Social conhecimento P
. R S ) 17:30 (1) atendem individualmente concorrendo | (14)
vida um impacto que vai muito além da » .
PRI com os trabalhos jé acordados) ... N6s
gente mesmo, do nosso negocio. ) . .
estamos partindo aqui de uma premissa
de que o trabalho coletivo rende mais
porque tudo indica isso."
"Do ponto de vista s6 de uma empresa,
a gente tem como ter fornecedores a « .
Proposta de gestdo daqui para a frente
5 qualquer prego e a qualquer custo. N ) .
Geragdo de « . - Eu vou ficando cada vez mais como um .
Mas nédo faz sentido a gente ser uma Marjorie % 3 Sergio M. (gestor
Resultado rendae A - Resultado | Geragdo de suporte na retaguarda. Até que chegue >
. ) empresa da Amazonia que prega um (sustentabilidade) . X = projeto) 34:53
Social melhoria de Social conhecimento | eu hora que eu espero que ndo
A pacto sem pensar em como pode -26:25 (3) ) N . (13)
vida precisem mais de mim. Que elas

contribuir com isso. E muito facil. Vocé
tem atravessador. Pode comprar na
feira, por exemplo e embalar, comprar

ganhem autonomia total."
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de um fornecedor que vai te oferecer
mais barato, porque ndo tem todo o
custo desta logistica que a gente faz,
mas vocé ndo esta contribuido para
nada."

"E tem a melhoria da qualidade de
vida. Dentro do questiondrio a gente

"As vezes, a visdo (das costureiras) é

Geragdo de tem uma medi¢do para ver se a gente - . .
L o X Marjorie " muito de curto prazo (pegar outros Sergio M. (gestor
Resultado rendae esta identificando alguma melhoria na - Resultado | Geragdo de ~ N
3 3 . . « (sustentabilidade) N N trabalhos em paralelo e ndo fazer o projeto) 17:08
Social melhoriade | qualidade de vida deles. E ndo a gente. Social conhecimento R
R ~ o - . ~ -37:45(1) trabalho que foi contratado com um (14)
vida Sdo eles que estdo identificando. Ndo N
. ) . cliente).
faz sentido a gente dizer que estd
melhorando. Eles que tem que falar."
"Socialmente coisas que eu me
preocupo muito em monitorar:
trabalho infantil, geragdo de renda e
seguranca no trabalho. Porque sdo
g ¢ o q Dificuldade de passar a gestdo para as
pontos que as pessoas dificilmente P X "
. préprias costureiras: "Quando a gente
olham. Esse monitoramento a gente " "
. ) lidera, a gente vai arrumando formas
consegue através do plano de melhoria
g . deste sustento acontecer. Na hora que
. e do questionario..." Muita coisa a ~ L
Geragdo de . - ndo tem mais isso, para elas se -
gente observa. Por exemplo, ndo Marjorie ~ . . T Miriam
Resultado rendae . " Resultado | Geragdo de liderarem é mais dificil, porque elas tem .
. . adianta a gente perguntar se todo (sustentabilidade) . N . (presidente
Social melhoria de . Social conhecimento | que estar voltadas ainda para o ganha
. mundo estd na escola, mas eu estou -49:21(3) PPN o . . Ecoar) - 10:12 (2)
vida N ) pdo didrio. Isso dificulta muito a vida de
vendo que a crianga esta dentro de
. - todo mundo... Nesse momento o
casa, meio da produgdo ou na roga «
N Tramando Juntas ndo tem uma
com o pai. A gente tem que ter . e
S . . estrutura que estd dada. E isso é muito
sensibilidade e investigar um dificil."
pouquinho melhor... A gente comega a ’
ser até um pouco mais investigativo e
anota nos pontos relevantes do
questionario." PACAO1 / QUEST1
"Eu acredito que esse projeto é
"Eles tem muito como meio de vencedor, mas se ele for politica publica .
R « . . Sergio M. (gestor
sobrevivéncia (produtores) e ndo e por isso a gente até elaborou um rojeto) 27:01
Geracio de enxergam o potencial de crescimento. projeto de lei pra que dé conta de F9) ) !
< E o senhor Mauricio comegou a Marjorie ~ transformar esta iniciativa numa
Resultado renda e A . L. - Resultado Geragdo de L L
. ) enxergar isso. E aquele negécio. A (sustentabilidade) . X politica publica.!
Social melhoria de Social conhecimento | , ~ - -
vida gente comprava 1 saca por semana e -16:34 (3) Eu ndo conseguiria repetir isso que eu Sergio M. (gestor
hoje compra 4. Ele comega a ver que fiz agora. Quem consegue transformar e rogeto) "1:20
existe crescimento, que existe reaplicar esta metodologia que pode :)13; !
mercado." dar muito certo, é uma politica publica
de compra publica."
"Hoje em dia é um pouco diferente. Elas
conseguem costurar, conseguem ver
« 8 ! g Nancy (lider das
Resultado Geragdo de prego, conseguem um pouco colocar costureiras)
Social conhecimento | aquele valor elas num momento ndo
) A 12:32 (1)
sabiam (antes elas s6 faziam e
aceitavam o valor)."
- Dificuldade de acesso ao mercado
encontrado pelas costureiras. "Porque
sendo fica aquela pessoa capacitada,
. mas que ndo tem mercado. Entdo ndo Miriam
Resultado Geragdo de X . X
Social renda adianta nada. Porque ela vai voltar a (presidente
trabalhar nas condigdes precarias que Ecoar) - 07:37 (2)
ela tinha antes. E esse acesso ao
mercado é a parte mais que a gente
tem."
"A questdo é que isso ainda ndo esta
sustentado do ponto de vista de légica
de mercado. N&o estd sustentado
porque ainda ndo conseguiu formar
uma carteira de clientes que tivesse
« uma demanda constante minima. Acho | Nilton (consultor
Resultado | Geragdo de . . N )
N que isso foi o grande aprendizado... Ele business plan) -
Social renda R B
vai ter que achar um mix entre vaca 10:12 (1)
leiteira e algumas coisas de moda para
que ele tenha uma receita anual
minima que consiga deixar o grupo
junto... O curto prazo concorre com 0s
resultados do negdcio."
"Eu acho que um aprendizado que a
gente teve foi que tem que focar em
alguns nichos. Que esses nichos
permitem que eu possa trabalhar com
uma escala menor. E com um nivel de .
~ N . Nilton (consultor
Resultado Geragdo de prego um pouco maior. Que ainda as business plan) -
Social renda pessoas que tomam decisGes nesses 18:28 (1) p
nichos, considerem e incorporem )
projetos diferenciados dentro do
critério de compra. Ndo da para colocar
na vala comum. Porque é dificil
competir na vala comum."
"A gente comegou a comprar TNT para
fazer entregas de 20.000 pegas a cada x
< tempo. Entdo s6 as 16 costureiras ndo Sergio M. (gestor
Resultado | Geragdo de P ~ g (e
. davam conta. Entdo o que aconteceu. projeto) 06:56
Social renda

Estas 16 tinham familias comegaram a
levar para as suas familias. E af
comegaram a chamar outras familias."

(6)
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Resultado
Social

Geragdo de
renda e
melhoria de
vida

"Foi muito legal porque foi o uniforme
de mais qualidade que foi vendido na
cidade de Sdo Paulo, nesse periodo
atestado |a pela ABIT (Associagdo
Brasileira da Industria Téxtil e de
Confecgdo)."

Fernando
(Nucleo Casa
Verde) - 20:19
(1)

Resultado
Social

Acesso a
financiamento

Mundo ideal com patrocinio: "O que
vocé faria se tivesse o dinheiro agora?
Eu alugaria um galp3o, equiparia com
tudo. Traria mais mulheres... Tem um
espago, vai ter um departamento de
vendas, vocés vem aqui costurar e a
gente vai trazendo os clientes para
vocés e vocés vao trabalhando. E o
negocio é direto de vocés com os
clientes. O nosso trabalho é s6 fazer
esta ponte aqui em um espago Unico
com drea de formagdo."

Sergio M. (gestor
projeto) 58:31
(13)

Resultado
Social

Acesso a
financiamento

"A Amazonia... Sdo projetos que visdo a
autonomia, a independéncia daqueles
grupos. Ndo é assistencialismo. E aqui
no Sudeste é dificil, porque vocé quase
ndo consegue recurso internacional. Por
que ndo, o Sudeste é rico. O dinheiro
vai para a Amaz0nia, para o nordeste...
Eu sé espero que daqui para a frente a
gente consiga um apoio, mas
estruturante para realmente a coisa ir
embora, a coisa evoluir.... Acho que
agora a gente precisa voltar a procurar
apoios estruturantes. Acho que sem
isso é dificil o projeto se manter."

Miriam
(presidente
Ecoar) - 20:09 (2)

Resultado
Social

Qualidade de
vida

"Ter uma pessoa cuidando dos filhos
delas enquanto elas faziam o curso.
Tinha um carro, uma van, que pegava
elas num ponto da Casa Verde e levava
elas até o Senai no Bras. Ali elas
almogavam, faziam um lanche de
manhd, um lanche a tarde. Depois
deixava elas em casa. E ganhando
2.500,00 reais livres, porque elas ndo
estavam usando as maquinas delas, ndo
estavam usando a luz delas."

Sergio M. (gestor
projeto) 15:12
(4)

Resultado
Social

Qualidade de
vida

"Elas trabalhavam isoladas e o sonho
delas era ter uma melhor remuneragdo.
Elas ja ndo trabalhavam mais para
oficinas. Estavam trabalhando em
casa... Trabalhando 12, 14, 16 horas por
dia. De modo informal atendendo o
mercado popular... O sonho delas era
ter uma vida melhor e ter mais tempo
com os filhos."

Sergio M. (gestor
projeto) 20:08
(3a)

Resultado
Social

Qualidade de
vida

"Numa destas palestras falaram que faz
trabalho escravo, sdo as oficinas. Os
donos das oficinas de costura. Mas eu
ndo concordei com esta fala. Me
convidaram para conhecer outras
realidades. Ai que conheci a COLABORA
moda... O que a gente queria era um
pouco de dignidade e tempo para
passar com os filhos."

Nancy (lider das
costureiras) -
05:58 (1)
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE IMPACTO
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QUESTIONARID DE AVALIACAD DE IMPACTO

FORMECEDCRAMEMERD DA FAMILLA

CEF | _IDaDE | CoNTATD
COMUNIDADE CIDADE

CUATA, DE AFLICALALD TAR

HECTARES TOTAE: HECTARES PRODIUTIVOE:

Frodulor emissor d= NSy Ds " I:r-l.é.:-
RENDA E QUALIDADE DE WVIDA

1 Quarfcs  saldnos
miEnsameme, am mitdiaT

minimo: a famila pganha

Z_ A partir do fomedmenic pam a Manioca, wool dirks que
o seU padrSo g vida?

MeForou o

meForou BT poucs

SE manbeye

phorou

3. As criangas e jovers da famila em idade escolar, estho
raliculados na escoia?

Todos estio

Hem odos estlo

rdo estia

4_As poncliples de rahaiho sio adequadas?
El—

Parciaimenbs

Mo

5. Tem a0ESSO 8 Sansamenio basico & dgua potdvelT
_E'- ambos
| |"pEnEs um deies
Mo possul
& Se senbe seguro mo SEU ool de rabalkteT
Totamenie
Parciaimenbs
Inssgurn

7. Tem acess0 3 aendimento medicn basio e de urgdncda?
Sim, ambos

Apenas um deles

Hio pozsul

B.Cupnms pessoas W a sus tamills T

5. Cuanizs pess
na produciio?

s ida famila rabaham dre@ameris

10 CQuantsx pessoas de fora da famillls abalham
diretymente na produgio?

1. A produgio & a prindpal fonie de renda dafamBa?
El—
Nio

AGRICULTURA SUSTENTAVEL

12 Far o wso o= defensivos ou Terllizanies

quirnicos?

13. Qual o ipo de sisiema de producio?

14, Tem 0 conhecimenio da exsiéncla de Area de
F1-.|1n;!|:| Permanente (AFP) dentro da sas Sres de

%ln':'

Mo sabe
Exisie APF
tif Exizie AFF

15 3 produber possul aiguma micatva de g=silio e
framento de residuas?

Elm

Mo




COMEMNTARIOS RELEVANTES
ALSISTENCIA TECHICA

Dielre »qul comentirios gue selam relevanbes, coma
5. & prociutor reasllz confroles Snanoeimns basicns? as melores priticas, inovagles ou ponios mals

- E;‘ criticos enconfrades na produgdc
N30

15. A estruburs = processos siizados ra produclo sdo:
Excelantes

Suficienbes

Inadeguadcs

i7. O produfor realza Inovaglies para medhora da sua
progu 8o

Munca

Porrhesimenie

Miormasimente:

FORMALIZACA D D& TERAA E DA PRODUCAD

18. O produtor =sbd vinculado a enfidades de clysse
reoresemtapdo ou cooperagio profissional?

Em

Mo

19, O prociubor conhece os limikes da sus Sres?
Elm
Mg

Elm
Mg

20, & prociubor possl CHPJT

2. O prociubor possul DART
=im
LG

E:} prosdubnr possul SAR T
Elm
— | %o

2. © produtor  possul  Informagles  sobre 2
propriedade/posse da bera T

Produlnr possul & posse da iems
Frodutor utlizs a terma da famillls
Frodutor utlizs ferma progria
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ANEXO B - TERMO DE ACORDO DE FORNECIMENTO DE MATERIA PRIMA E
PARTICIPACAO NO “RAIZES”, PROGRAMA DE APOIO A CADEIA PRODUTIVA
DA MANIOCA

TERMD DE ACORADO DE FORNECIMENTD DE MATERLA PRIMA E PAFITH:II’A&;;.-EI- HiD "RAIZES",
PRO-GRAMA DE APDID A CADEIA PRODUTIVA DA MANBICA

A partlr destc dorumento, ACORDD DE FORMECIMENTO DE HATERIA FRIMA E
FARTICIPACAC MO "RAZES™, PROGRAMA DE APCHD A CADELA FRODUTIVA Db MAHIDCA a
HManicca Comérche de Allmentcs da Amazonts LTDA, fabrcante de slimertos, CHPJ
10,904,698 f0004-20, com sede & Aua Sodo Balbl, 254, Hazard, Belém-FA, CEF &4055-280,
agul chamada oo MAMICCA, par sau representantc hg.ﬂ_ @, do outmo do, HOME DO
FORHMECEDOR, produtor rural, CPF J000O0CKNE-XX, aqul chamado de FORMECEDOR,

astabalkecem compromisso confome a seguir:

1. 3 OBJETD

Este acoido estabeleca o compramisso fumado antre a MAMICECA @ o FORMECEDDCH,
pEa gua a empresa reallze @ compra da matéra prima com regulanidade @ ras condiglss
astabakecidss abelno, asslm oomo, promova assisiéncla téonica, monttoramanio amblanial @
apaio 3o produtor, que por sua ver formecord os produtos 3 cmpresa @ particlpas do Frograma
Raitzes, confonms defmido sbabio.

2. DAS EIHEH.':.AI;E-:EE Dk MAMITHC A
a) FAealiTar 3 compra da matérla prima, conforme prodetos, preqo, quantidades, entrega,
prazo, @ demals condiphes disfiridas abai, ro e 4;

b Realzar pesquisas o Quastiondrios com o fomecedores @ suzs familzs para
Identificacso da condigies ratacionadas & profisslongdizacio da produgZo, a randa @
gualidads da vida, 3 protecdo @ presarvagsa ambdental @ & formalizacio das athvidades
da produtor, de acordo com as Objetivos do Programa, lIstados ro Aneeo B:

o] Ofarecer assisténca téonkca para melhorla das condigies dentficadas a partr das
peesquisas & Questiondrias, bam coemo & partir do monlicramanto smblanial das dreas da
produgso, da propriedade ou possa dos produtanes, de soordo com of Objethos do

Prosgraima, no Arexo B,

3. DS DERIGACOES DO FORMECEDOR
.Il FoaTil Gl O% produtos nas l\:E'I'ldllFﬂHE definidas paks MAHIDCA no Hem 4. ;
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)

d)

7l

q]

FPartlcipar & fomecar hflmnaqn:-a-i verdadelas a pesgulsas @ gquastionarkas listadas na
ltem Z.b, conduridos pal HMAMIOCA ou por seus parceiros perodicaments, paa

monitorEr o pregresso do programa de 20ordo oom o objetivas defnidos no Anaoo B

Farticipar de encombros, rourddas @ atividades, bsam como da assist@nclas tSonices

promavidas pela emMpress @ SOus parceios, Incuindo o listado no fham 2o, akm da

outras everbuaimanis programadas peks MAMECETA;

Estar engajado no: prog raima RAIZES @ teruma atuacda conjunts com a HANKDCA para a

definigio @ apicagdo de adaptapias @ malhoras necessdrlas no sau slstema produtino,

D COamed particlper das Fsistincls téonicas ofanscidas de acondo com o= cbjathvos 0o

programaE, conforme dnapa 8:

Estar comprometide 0om modeios da produgio sustantiwal, como oulthvo ongdnioo,
agmoecoidgico, agrofiomestal, ewtrativista, familar, bassado ra divarsidace @ res

expicies nativas da Amazania;
Liar @ gIr @m acondo & politica ESG apresentada pela MANIOCA no anaxa A;
Cisponibillzar os recibos da pagementos da assodacso pars of produtonss, siEm de uma

lsta atuallzada com In'FunTn-;bn-:. de data, produtos, guanildadas fornecldas @ valones
pgos & cada um, no qua for referents 35 demandas da MARIOC A

4, O PRODUTO EEEHDl;ﬁ-EE-[EEIJHF‘H:ﬁ.

Este temmo tratard do produto sspeciicadio sbabic:

4.1, Moma do produto

a) PREGO DD PRODUTD

O preco referenbe & @da guilograma aniregua do produto sard do RS 30000 g

[esorevar por exterso).

o] QUAMTIDADE REQIUIERIDA

Devard sar antregus. & cada (definir prazo), palo FORMNECEDCR @ pago pela HAM DA

¥00E kg [esorevar por swtanso) do produto especificado acima.
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E. Dok EMISSAD MOTA FISCAL

Para todo produto antregue ser amitida nota fiscal da entrada peta B HIOHC A

& LOC AL DE EMTREGA
A antrega dos produtos definidos no Hem 4. sard foita pelo formecedor, 2 cada guinza

dizs, noendarsto Rua kodo Ealbl, 254, Mazard, Balam-Fa& CEF &O0S5-2E0.

7. 3 CUSTO DE EMTREGA

O custc de enfrega do produts, conforme definido nos Mens 4., serd de
respensaii lldads do FORMNECEDCR.

B. DA FORMA DE PAGAMEHTD
O pagaments do produto ertregue pelc FORNECEDOR mord recllzado pols MAMIDCA
am atd 7 diss apds o recebimanio deste. ¥la transferancla para conta bencarla de Huleridade do

FORNECEDOR @ ]amals de tarmalnos.

7. DA ATUALIZACAD DE PRECOS E CUSTOS
FORMECEDDR @ HANIDCA poderdo anusiments requerar 3 reneqoclacss das condiglss

d compra dafiniidas no fhem 4., desde qua _r.li‘“‘hi:ildi 8 de acoada antra Smbos.

10. D& PREFEREMCIA DE COMPRA
A HAMIDCA dard a praferénca no fornecimanic da matdrda prima lstada no Hem 4.

Faira o FORMECEDOR, desde qua cumpridas a5 cbrigagiss desta termo & mantidas a5 condipies
defunidas.

11. D& IMEXISTEHCLA DO vWiNCULD

Este atondo descarta gualguar hilpdtess da wircuks trabalhilsta ou nmprn-g,ltb:ll:- anira
MAMECECA & produrbones, 3550cladios, CoEparados o qu:lsqun-r outros individuos envolvidos nias
relacBes formadas a partir desta aCorda.

12. DA YIGEHCIA DO TERMD:

O presants atondo tera 'ﬂg-ﬁ'l'll:'ﬂ @ partir de sua datas g assinatura @ walard psio prazo
Oa S ards, respeitadas as cordipies Oo Rem 13,
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13. ENCERRAHENTD DO TERHO

O sncaramenio deste tanmo ocorrard apds o fim do praco definkdo no ham 12, ou na

o de descumpriments de gualquss acordo agul estabelecido, resguardados o direlto da

orédita dios FORMECEDOR, conforma 1tam B.

EBalam-Fa ____da de 2021

G P Ll Ware o iFl.CICI DE ALIMENTOS D
AMATOMNLA LTDA

FORMECEDDR - PRODUTOR

TESTEMUINHAS
ASTIMNATURS:  ________ . ASTIMATIRA:
MICHE MHOME
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Aol &

POLITICA E5G

1. Hos ullllzamos Ingredientas da blodiversidade da Amazdnla obtlkdos da foma
sustentaval nos nossos produtos @ promovamos amplamanis o use dessss Ingradicnbes.

Z. Hos apolamos os modos O vida tradiclonals © a preservacso da oultura Smazonica.

1. Fromovemos O auments de menda o relagBes mals [ustas com os nossos fornecodones,
relagdes |ustas @ cadelas da suprimantos mals curtas:
- Promoyemeas assisiercla téonka para os nossos fornscodonss:
-Evtamos o uso de atravessadons & buscamos relagpdes diratas com produtoras:
- LHilzamos contratos justos @ trarsparantes com produbans.

4. Fromovemas boas condighes de trabalho na nossa @mprasa @ na nossa cadala produtiha:
-Apolamos a5 dirsltos tabeiistas;
- Mo tolermmos trabalho infantll ou forgado, bam como qualgquer tipo da desoriminag S
ol assad .

S. Apolamos a regularizacio fundbra & oo direltos da uso da fema para of NOSSOS
produrbones @ comunidadas.

&. S& utllzamos matdrdas primas de formnecsdores compromatldos com a agricultura
oigdnica & praticas sustantavals @ apolamos @ sua cetificacio guando possivel.

7. Fromovamas o desmatamanto zerc @ manuisngdo da blodivarsidada:
- Mao vilizzmos matdrias primas de dress de desmatamanio recanta;
- Apoiamos nossos fornmecedoms no cmprimanio do Codigoe florestal;
- Apolamos & marutancio Oos ecossistamas nativos.

8. Mo tolersmas nenhumas foma de COTMUpCED O SUBInng.
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Arsean B

CEJETIVOS DO PROGRAMA RAIZES

1. Gararoaumento da renda & da gualidads da vids dos rossos fomecedons:;

Z. Promover assisténda téonica com objetivo do malhorar 2= capeckizdes de gastio @ da
produtdo dos nassas fornecedonss;

1. Apolar 3 formallm=gEe dos nossos fornecedores, atravds da amissio de CAR & outros
registros, como DAP, HE| @ estimular 2 vinoulaglo & cooperathvas @ sssoclapdas;

4. Haonttorar @ cobertura fiomestal @ Impadir o desmatamantc nas drees de atuegdo dos
nossos formscedonss;

S, Fromover 3 agricuttura sustentdvel antre nossos fomeoodanss, espectzimanta no oultha

da mandioca:

&. Localizar fomscedorss de matdnas primas dentro da Amardnia rurad, reduzirdos o rlsos

da mpiura no fomecimenta.




