UFERSA

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AMBIENTE, TECNOLOGIA E
SOCIEDADE

VISAO BASEADA EM RECURSOS NUMA ASSOCIACAO DE
CATADORES NO OESTE POTIGUAR

ABIGAIL JESSICA DA SILVA ARAUJO GOMES

Mossoré, RN

Dezembro de 2015



ABIGAIL JESSICA DA SILVA ARAUJO GOMES

VISAO BASEADA EM RECURSOS NUMA ASSOCIACAO DE CATADORES NO
OESTE POTIGUAR

Dissertacdo apresentada & Universidade
Federal Rural do Semi-Arido — UFERSA,
Campus de Mossord, como parte das
exigéncias para a obtencdo do titulo de Mestre
em Ambiente, Tecnologia e Sociedade.

Orientadora: Profa. Dra. Elisabete Stradiotto
Siqueira - UFERSA

Mossoro, RN

Dezembro de 2015



© Todos os direitos estdo reservados a Universidade Federal Rural do
Semi-Arido. O contetdo desta obra é de inteira responsabilidade do(a)
autor(a), sendo o mesmo, passivel de san¢g8es administrativas ou penais,
caso sejam infringidas as leis que regulamentam a Propriedade Intelectual,
respectivamente, Patentes: Lei n°® 9.279/1996, e Direitos Autorais Lei n°®
9.610/1998. O conteudo desta obra tomar-se-4 de dominio publico ap6s a
data da defesa e homologacao da sua respectiva ata. A mesma podera
servir de base literaria para novas pesquisas, desde que a obra e seu(a)
respectivo(a) autor(a) sejam devidamente citados e mencionados 0s seus
créditos bibliograficos.

Dados Internacionais de Catalogacéo na Publicacao (CIP)
BIBLIOTECA CENTRAL ORLANDO TEIXEIRA - CAMPUS MOSSORO
Setor de Informacdo e Referéncia

null Gomes, Abigail Jessica da Silva

Visdo baseada em recursos numa associacdo de catadores no Oeste
Potiguar / Abigail Jessica da Silva Araujo Gomes. - Mossoré, 2015.
1471: il

Orientador:null

Dissertacdo (MESTRADO EM AMBIENTE, TECNOLOGIA E
SOCIEDADE) - Universidade Federal Rural do Semi-Arido. Pro-Reitoria
de Pesquisa e POs-Graduagéo

1. Gestdo estratégica. 2. Vantagem Competitiva. 3. Stakeholders. 4.

Organizag¢8es Sociais. 5. Associacdo de catadores - Oeste Potiguar. 1.
Titulo

RN/UFERSA//BOT/1001 CDD 658.4012 G633V




ABIGAIL JESSICA DA SILVA ARAUJO GOMES

VISAO BASEADA EM RECURSOS NUMA ASSOCIACAO DE CATADORES
NO OESTE POTIGUAR

Dissertacdo apresentada a Universidade
Federal Rural do Semi-Arido -
UFERSA, Campus de Mossord, como
parte das exigéncias para a obtengdo do
titulo de Mestre em Ambiente,

Tecnologia e Sociedade.

Aprovadaem()t / [2/ 2015

BANCA EXAMINADORA

WBlioolold

Prof* Dra. Elisabete Stradiotto Siqueira - UFERSA

Orientadora

Prof* Dra. Liana Holanda @%ﬂ%ﬂobre - UFERSA

rof* Dra. Valéria Rueda Elias Spers - UNIMEP



“Como é feliz 0 homem que acha a sabedoria,
0 homem que obtém entendimento, pois a
sabedoria € mais proveitosa do que a prata e
rende mais do que o ouro. E mais preciosa do
que rubis; nada do que vocé possa desejar se
compara a ela. Na méo direita, a sabedoria
Ihe garante vida longa; na méo esquerda,
riquezas e honra. Os caminhos da sabedoria
sdo caminhos agradaveis, e todas as suas

veredas sdo paz”.
(Provérbios 3:13-17).



AGRADECIMENTOS

Ao Deus dos deuses, o Deus do impossivel, por ter me ajudado nessa caminhada, pois sem a

Tua méo me sustentando eu néo teria conseguido.

A Prof® Dra. Elisabete Stradiotto Siqueira, por ter me orientado e me ajudado prontamente
nesses dois anos de pesquisa. Nesse tempo em que estivemos mais proximas percebi seu
carinho e cuidado com seus orientandos, e comigo, em especial, sempre me tranquilizando
através de palavras que renovavam minhas forgas e me permitiam prosseguir essa pesquisa.
Mais que uma orientadora, alguém que possui um grande coracdo disposto a acolher, por isso

meu amigo Arrilton e eu sempre nos referimos a senhora como “Mae Bete”.

As Professoras Dra. Liana Holanda Nepomuceno Nobre, que tenho uma grande admiragio de
longa data, e Dra. Valéria Rueda Elias Spers, pois aceitaram prontamente participar da banca

de defesa, dispondo-se a contribuir com seus conhecimentos para o sucesso deste trabalho.

Ao meu esposo Rafael Gomes da Silva Melo por ter me apoiado e renovado minhas forgas
durante esse periodo. Sua companhia na coleta de dados foi fundamental, pois muitas vezes
tivemos que passar por caminhos afastados e perigosos que seriam dificeis de percorrer

sozinha. Sem seu amor eu ndo teria conseguido.

Aos meus pais, Manoel José de Araujo e Francisca Valdete da Silva Aradjo, pois acreditaram
em mim. Mamae, sou grata por sempre ter me apoiado nos momentos dificeis desta pesquisa e

gracas a Deus vencemos juntas mais essa batalha.

A todos os meus colegas da Turma PPGATS 2014, em especial a Arrilton Carlos de Brito
Filho e Francisco Cleiton da Silva Paiva, pois me acompanharam e dividiram as alegrias e as

dificuldades durante esse periodo do Mestrado.

Aos meus colegas de trabalho da Divisdo de  Desenvolvimento de
Pessoal/PROGEPE/UFERSA por terem me compreendido e apoiado nesse momento de novas

aprendizagens, dificuldades, auséncias e conquistas.



VISAO BASEADA EM RECURSOS NUMA ASSOCIACAO DE CATADORES NO
OESTE POTIGUAR

RESUMO

As rapidas alteracdes que ocorrem no ambiente competitivo das organizacfes fazem com que
as estratégias escolhidas sejam decisivas na sua manutengdo no mercado. Essa ambiéncia nao
é apenas enfrentada pelas organizagdes que visam o lucro, mas € a realidade de muitas
organizacdes sociais que tem finalidades pablicas e precisam adotar estratégias no seu dia a
dia para sobreviver. Apesar de ter finalidades sociais, as organizacdes de interesse publico
precisam adquirir também seus recursos nos meios privados, muitas vezes disputando com
empresas privadas e publicas para se manter no mercado. O presente trabalho tem como
problema de pesquisa saber se as OSCIPs (Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse
Publico) tém estrutura de analise e decisdo capazes de sustentar a implantacdo do modelo
VRIO (Valor, Raridade, ndo Imitabilidade e Organizagdo) como ferramenta de gerenciamento
estratégico de forma a melhorar suas possibilidades de sobrevivéncia no mercado. Diante
disso, este trabalho se utilizou da Visdo Baseada em Recursos, mais especificamente do
Modelo VRIO, oriundo da administracdo estratégica, visando alcancar o objetivo de analisar a
viabilidade de sua aplicacdo em uma associagédo de reciclagem no oeste potiguar. Para isso foi
utilizada pesquisa de campo com analise qualitativa, com dados obtidos a partir de oito
entrevistas junto aos stakeholders (gestor e associados, poder publico municipal, compradores
de material reciclavel e concorrente) da associacdo de catadores analisada. Os resultados
sugerem que 0 recurso reputacional permite que a associacdo tenha maior visibilidade na
cidade. Contudo, apesar de se tratar de uma conquista importante, ndo permite que a
organizagdo supere as principais deficiéncias encontradas que se referem aos recursos
financeiros, humanos, tecnoldgicos e fisicos. Ha desmotivacdo dos associados devido a falta
de transparéncia com a gestdo financeira, falta de punicdo com o0s catadores
descompromissados e a baixa remuneracdo dos catadores. As maquinas, recurso tecnoldgico,
que valorizam o valor dos materiais, ainda nao estdo em funcionamento. O relacionamento da
associagdo se mostra amistoso com a comunidade, conflituoso com a prefeitura e instavel com
a maioria dos compradores, pois ha constancia na venda do material reciclavel somente com
um deles. A situacdo competitiva da associacdo pesquisada é de desvantagem temporaria,
sugerindo que a estratégia a ser adota seja investir no estimulo do catador, colocar as
maquinas em operagdo, melhorando assim a remuneracdo e diminuicdo da dependéncia
financeira da prefeitura. Também se sugere que se busque um melhor relacionamento com
seus stakeholders, principalmente a prefeitura, ja que custeia amplamente suas atividades, a
fim de possibilitar sua sobrevivéncia no longo prazo. A associa¢do possui uma visdo parecida
com a dos stakeholders, sugerindo que ela é capaz de fazer uma anélise ambiental coerente
com sua realidade. Contudo, ela ndo se posiciona estrategicamente, buscando solucGes a partir
das demandas que surgem no dia a dia, ou seja, ndo age de maneira proativa, e sim reativa.

Palavras-Chave: Estratégia, Vantagem Competitiva, Organizac¢Ges Sociais, Stakeholders.



VIEW BASED ON RESOURCES IN A COLLECTORS ASSOCIATION IN THE
POTIGUAR WEST

ABSTRACT

The rapid changes that occur in the competitive environment of organizations make the
chosen strategies to be crucial in its maintenance in the market. This ambience is not only
faced by organizations that seek profit, but it is the reality of many social organizations that
have public purposes and need to adopt strategies in their day to day to survive. Despite
having social purposes, the public interest organizations also need to acquire its resources on
private means, oftentimes competing with private and public companies to stay in the market.
The present paper has as the subject of research to know whether OSCIPS (Civil Society
Organizations of Public Interest) have analysis structure and decision capable of supporting
the implementation of VRIO (Value, Rarity, not Imitability and Organization) model as a
strategic management tool in order to improve their possibilities for survival in the market.
Therefore, this papaer made use of the Resource Based View, more specifically the VRIO
model, derived from the Strategic Management, in order to achieve the objective of analyzing
the feasibility of its application in a recycling association in the Potiguar West. To do so a
field research was used with qualitative analysis, with data obtained from eight interviews
along with stakeholders (manager and associates, municipal government power, recyclable
material buyers and competitor) from the collectors association analyzed. The results suggest
that the reputational feature allows the association has greater visibility in the city. However,
although it is an important achievement, it does not allow the organization to overcome the
main weaknesses encountered that refer to the financial, human, technologicals and physical
resources. There is demotivation of members due to the lack of transparency with the
financial management, lack of punishment with uncommitted collectors and the low pay of
collectors. The machines, a technological resource, that value the value of the materials, are
not yet in operation. The association's relationship turns out to be friendly with the
community, conflicted with the city hall and unstable with the majority of buyers, because
there is constancy in the sale of recyclable materials only with one of them. The competitive
situation of the surveyed association is on a temporary disadvantage, suggesting that the
strategy to be adopted is to invest in the collector's stimulus, to place the machines in
operation, thereby improving the compensation and reduction of financial dependence of city
hall. It is also suggested that seeks a better relationship with its stakeholders, especially the
city hall, since it largely funds its activities in order to enable its survival in the long run. The
association has a similar vision with the one from the stakeholders, suggesting that it is able to
make a coherent environmental analysis with its reality. However, it is not positioned
strategically, seeking solutions from the demands that arise on a daily basis, meaning, not
acting proactively, but reactive.

Keywords: Strategy, Competitive Advantage, Social Organizations, Stakeholders.
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12

1 INTRODUCAO

Dada as constantes mudangas que ocorrem no ambiente de atuagdo das organizagdes,
ocasionadas pela intensificacdo da competitividade no mercado, as estratégias se mostram
como uma tentativa de antecipacdo das acfes que ocorrem no entorno das empresas, a fim de
agir para minimizar ameagas e aproveitar as oportunidades advindas do mercado. Segundo

Pereira et al. (2006, p. 57) as estratégias,

[...] empreendidas pelas organizacBes, na intencdo de antecipar-se as
mudangas ou a elas responderem, assumem carater central a sobrevivéncia e
ao sucesso de sua administracdo, uma vez que possuem a responsabilidade
de orientar os negocios, promovendo uma adequada articulagdo das
atividades organizacionais com o seu ambiente de atuac&o.

No entanto, nem sempre as organiza¢fes conseguem agir ativamente no ambiente,
através da definicdo de oportunidades de atuacdo, devido a gestdo ndo conseguir a autonomia
e a capacidade necessaria para se antecipar ao ambiente que esta inserida. Nesse contexto, ela
n&o altera ou define a¢Oes proativas, mas apenas age conforme as mudancas apresentadas para
sobreviver. As organizacdes, segundo o paradigma da contingéncia, respondem a mudanga
pela alteracdo ou elaboracdo de suas estruturas internas com o objetivo de manter uma relacéo
de sintonia com o ambiente (ASTLEY e VAN DE VEN, 2007). Desta forma, as estratégias
sdo definidas de fora para dentro, pois sdo as condi¢fes ambientais que indicam as a¢des que
a organizacao deve tomar.

Com isso, a gestdo dessas organizacdes acontece de forma diferente das outras em que
0s gestores tém atuacdo ativa na escolha dos rumos da empresa, buscando atingir os objetivos
organizacionais por meio da definicdo das estratégias. Os gestores, na visdao da escolha
estratégica, “(...) exercem papel proativo; suas escolhas sdo vistas como autbnomas e seus
atos, como forgas energizantes que moldam o mundo organizacional” (ASTLEY e VAN DE
VEN, 2007, p. 84).

Como objetiva a sobrevivéncia da organizacdo, as estratégias podem ser aplicadas aos
diversos tipos de organizacdo (privadas, publicas, OSCIPS), ja que com elas, acredita-se que
as possibilidades de perdurar ao longo do tempo sdo maiores. Desta forma, este trabalho
focard na utilizagdo de estratégias pelas OSCIPS, dado ao seu contexto ser peculiar, pois as

estratégias que antes eram restritas as organizacdes com fins lucrativos comegam a adentrar
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no campo das organizagdes do terceiro setor e que possuem como motivo de existéncia
finalidades de carater mais subjetivo (PEREIRA et al. 2006). Além disso, as organizacGes
sociais (OS), assim como as privadas, também enfrentam ambientes competitivos visto que
disputam acesso a recursos orcamentarios vindos do governo, bem como doacbes e
patrocinios das empresas privadas ou outras entidades sem fins lucrativos (BRASIL e
PIMENTA, 2005).

A dialética dos fins publicos e meios privados, vivenciada pelas OSCIP, faz com que a
estratégia como pratica seja um dos maiores desafios gerenciais para essas organizacoes
(VIEGAS et al., 2010). Embora sem fins lucrativos, em alguns setores especificos, como
salde e educacdo, elas concorrem entre si, com o setor privado e até mesmo com o setor
publico, ja que suas entradas de recursos dependem do volume de servi¢os prestados
(BRASIL e PIMENTA, 2005). A estratégia que inicialmente foi pensada e implementada no
governo e, principalmente nas empresas, agora se mostra com uma necessidade para 0 campo
de atuacdo do terceiro setor, pois seus objetivos publicos precisam  ser
intermediados/financiados por agdes privadas, demandando uma abordagem estratégica para
sua consecucdo. Corroborando com esse delineamento da aplicacdo das estratégias nas OS,
Motta (1979, p. 18) afirma que

Essas organizagbes, como as privadas, também enfrentam ameacas,
necessitam competir por recursos, buscam novas oportunidades e devem
inovar produtos e servico, bem como desenvolver novas formas de atuacao.
Precisam, assim, interferir nas mutacbes ambientais, ajustando-se
constantemente a elas.

Mostra-se, dessa forma, que as a¢Oes das empresas sem fins lucrativos precisam ser
pautadas por analises estratégicas, ja que competem por recursos, devendo se adaptar as
mudancas que ocorrem no ambiente, a fim de sobreviver.

Segundo Brasil e Pimenta (2005), se as OSCIPS tiverem como objetivo o0 éxito na sua
area de atuacdo, deverdo procurar padrdes de exceléncia préprios ou ja aplicados com sucesso
nas empresas privadas ou organizacdes publicas, observando sempre suas particularidades.
Corroborando com essa visdo, Viegas et al. (2010) discorrem que as organizagdes com
objetivos sociais devem aplicar as técnicas gerenciais respeitando as distingfes de finalidades
almejadas pelas organizacdes, seja social ou empresarial, j& que cada uma delas tém processos
racionais distintos.

O objetivo principal da administracdo estratégica é que a empresa implemente acbes
gue gerem vantagem competitiva (VC) (BARNEY e HESTERLY, 2011). Para Barney (1991),
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0s recursos controlados pela empresa a possibilitam criar e implementar uma vantagem
competitiva sustentavel (VCS), desde que eles ndo tenham substitutos, sejam raros, valiosos e
sejam imperfeitamente imitaveis pelos concorrentes.

Com isso, dado o ambiente instavel enfrentado pelas organizacgdes, inclusive as
OSCIPS, a sobrevivéncia dessas depende cada vez mais da capacidade competitiva (ARAUJO
et al., 2008). Assim, para obter VC, a organizagédo deve ter um produto bem posicionado que
se encontra no uso produtivo de recursos essenciais de eficiéncia superior, tornando a empresa
que os possui mais eficiente e capaz do que as adversarias (MONTEIRO, 2005). Emergindo
nos anos 1990, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) é uma das teorias que abordam a VC e,
segundo Barney (1991), é a mais consistente delas.

A VBR é uma teoria que busca a definicdo das VC a partir dos recursos internos
possuidos e determinados pela organizacdo. Todavia, como muitas vezes a organizacdo nao
consegue determinar suas estratégias internamente, uma alternativa possivel seria definir suas
acOes a partir do que o ambiente mostra para ela. Para a perspectiva sistémico-estrutural da
teoria organizacional ndo é o gestor com seu papel reativo que determina os rumos da
organizacdo, mas as informacGes coletadas corretamente das variacbes do ambiente é que
permitem a adaptacdo necessaria a sobrevivéncia (ASTLEY e VAN DE VEN, 2007).
Contudo, tal perspectiva ndo se alinha a perspectiva proposta pela VBR que tem o gestor
como proativo.

O estudo da VBR tem apresentado énfase no campo da administracdo estratégica,
tendo como precursora inicial Edith Penrose (2006) que no ano de 1959 publicou o classico
“The Theory of the Growth of the Firm”. Posteriormente, outros autores se destacaram na
continuidade da discussdo nessa tematica, como Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf
(1993), Teece et al. (1997), entre outros. O estudo da VBR aborda que o0s recursos internos e
as capacidades controladas pela organizacdo em determinada area de mercado séo a forma de
se obter VC (TONDOLO e BITENCOURT, 2008). A VC ocorre quando a empresa consegue
implementar uma estratégia criadora de valor, ndo sendo simultaneamente implementada
pelos atuais ou potenciais competidores (BARNEY, 1991). Contudo, para que isso ocorra é
necessario que a gestao reconhega e/ou identifique corretamente quais sao esses valores.

A partir desses pressupostos, Barney e Hesterly (2011) desenvolveram o Modelo
VRIO — valor, raridade, (ndo) imitabilidade, que de forma organizada possibilita a criacdo de
VCS a partir dos recursos internos controlados pelas organizac6es. Esse modelo é construido

numa perspectiva em que a organizacdo identifica e controla dos seus recursos estratégicos.



15

Para a perspectiva voluntarista da teoria organizacional, na qual a escola estratégica
esta vinculada, os individuos e as organizacOes desenvolvidas por eles sdo agentes proativos,
auténomos, que se autodirigem, sendo os individuos a origem da mudancga organizacional
(ASTLEY e VAN DE VEN, 2007). Contudo, a questdo que se coloca € sobre a capacidade
que os gestores das OSCIPS tém em determinar os valores propostos no Modelo VRIO como
ocorre nas organizagOes privadas, pois as liderancas dessas OS, em muitos casos, néo
dispdem de formacdo gerencial necessaria a fim de identificar seus recursos. Com isso, uma
das possibilidades para definicdo de seus recursos, como base estratégica, seria ampliar sua
andlise utilizando-se da visdo de outros atores que se relacionam com as OSCIPS que
contribuissem na identificacdo de suas especificidades ambientais provendo dessa forma uma
adaptacdo do Modelo VRIO as suas limitacGes gerenciais.

Além das limitacbes gerenciais, outra dificuldade enfrentada pelas OS na
implementacdo da gestdo estratégica deve-se ao fato da gestdo social visar o bem comum,
enquanto que as estratégias, pautadas na légica do mercado, buscam atacar os adversarios,
sendo por isso, incongruente com seus objetivos (TENORIO, 1998). Nesse contexto, a
utilizacdo plena de qualquer perspectiva estratégica teria que lidar com tais restricdes.

No entanto, a escassez de recursos financeiros estimula o carater competitivo das OS.
Por isso, pode haver um distanciamento na maneira de atuar com as questdes sociais na
medida em que o calculo entre meios e fins precisa ser considerado (TENORIO, 1998).
Assim, apesar de incongruente com seus processos sociais e de bem comum, a gestdo
estratégica poderia ser considerada pelas OS, pois fomenta sua sobrevivéncia no longo prazo,
contudo, teria que encontrar formas de utilizacdo que ndo fossem contraditérias com a
finalidade dessas organizacoes.

Diante da ambiéncia enfrentada pelas OSCIPS, o presente trabalho tem como
problema de pesquisa saber de que forma organizacdes com estrutura administrativa e gestdo
fragil, do ponto de vista da capacitacdo e da habilidade do gestor, e com finalidade sociais
coletivas contraditérias com os principios da competitividade, poderiam adaptar modelos
estratégicos como 0 VRIO para melhorar sua capacidade de permanéncia e crescimento no
mercado? Como os gestores dessas organizagdes poderiam utilizar as informagdes dos seus
stakeholders como uma forma de identificar seus recursos estratégicos, considerando suas

limitacGes no que diz respeito a proatividade da gestdo?
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2 OBJETIVOS

2.1 GERAL

Comparar a visdo que gestores e stakeholders tém sobre os recursos estratégicos de uma
associacdo de catadores no oeste potiguar a fim de verificar se existe entre eles uma

interpretacéo similar.

2.2 ESPECIFICOS

Analisar a viabilidade de adaptacdo da aplicagdo do Modelo VRIO, considerando a
capacidade dos gestores de uma associacdo de catadores no oeste potiguar em diagnosticar

Seus recursos estratégicos;
Identificar o relacionamento da associagdo com seus stakeholders;

Analisar 0 posicionamento estratégico da associacdo no contexto da gestdo dos residuos

solidos no municipio;

Contribuir para formulacdo de uma estratégia que permita a associa¢do manter-se no mercado

de residuos solidos da cidade.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Esta parte do trabalho foi estruturada para esclarecer melhor os conceitos e teorias
relacionadas a VC, onde se destaca a Teoria da Visdo Baseadas em Recursos e o Modelo
VRIO como enfoques centrais. Também foram abordadas as organizac6es do terceiro setor e
a relacdo das OS com a estratégia organizacional, enfatizando os trabalhos desenvolvidos na
interseccdo destas areas do conhecimento. Por fim, tratou-se da questéo dos residuos sélidos,
a legislacéo correlata, bem como os aspectos sociais relacionados aos catadores de materiais

reciclaveis.

3.1 VANTAGEM COMPETITIVA

O estudo sobre a VC tem sido aprofundado por muitos autores da area, possuindo uma
diversidade de conceitos e abordagens. O objetivo principal da administracdo estratégica €
gue a empresa implemente uma estratégia que gere VC (BARNEY e HESTERLY, 2011).

A VC depende das estratégias adotadas pela empresa, que por sua vez depende do
processo de criagcdo valor para seus clientes (GOHR et al., 2011). Para Barney e Hesterly
(2011) ha VC quando uma empresa consegue criar um valor econémico superior em relacao
ao criado pelos seus concorrentes, que pode ser entendido como a diferenca entre o beneficio
percebido pelo cliente, ao adquirir um produto ou servigo da empresa, € 0 custo total para
produzir esse produto ou servigo. Assim, a extensdo da VC é definida pela diferencga entre o
valor econdmico que a empresa consegue criar e aquela produzida pelos seus rivais.

Barney e Hesterly (2011) fazem uma subdivisdo na VC, argumentando que ela pode
ser temporaria ou sustentdvel. Enquanto a VC temporaria “é aquela que dura um periodo
muito curto”, a VCS dura muito mais (BARNEY e HESTERLY, 2011, p. 10). Na visdo de
Barney (1991), a empresa para ter VCS precisa, além de implementar uma estratégia criadora
de valor, que ndo estd sendo simultaneamente implementada pelos atuais ou potenciais
competidores, ter uma estratégia que os competidores sejam incapazes de gerar 0s beneficios
dessa estratéegia. Se a VC ¢é ou ndo sustentavel depende da possibilidade de duplicacao
competitiva, sendo sustentavel apenas se continua a existir apds os esfor¢os de duplicacéo
terem cessado (BARNEY, 1991).
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Com o objetivo de mensurar a VC, foram desenvolvidas duas abordagens a partir do
conceito de VC defendido por Barney e Hesterly (2011): medidas contébeis e medidas
econdmicas de VVC.

As medidas contabeis avaliam o desempenho contabil de uma empresa calculado com
0 uso das informagfes publicadas no Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) e no
balango da empresa. Essas duas informagdes séo, na maioria das vezes, geradas a partir de
padrdes contabeis que permitem a comparacdo de empresas, mesmo que sejam de setores
diferentes. No entanto, a medida que as empresas ndo utilizem o mesmo padrdo contabil
torna-se dificil comparar seus desempenhos. Para medir a VC, pode-se utilizar dos indices
contabeis que estdo distribuidos em quatro categorias: indices de lucratividade, indices de
liquidez, indices de alavancagem e indices de atividades. Esses indices, por si s, ndo
conseguem descrever adequadamente o desempenho da empresa, necessitando ser comparado
com algum padrdo, que em geral é a média dos indices contdbeis de empresas do mesmo
setor. As empresas que apresentam indices contabeis acima da média do setor tém vantagens
competitivas, sustentaveis ou ndo. As empresas que apresentam desempenho contabil médio
desfrutam apenas de paridade competitiva. E as empresas que tém desempenho contabil
abaixo do setor se mostram, geralmente, em desvantagem competitiva (BARNEY e
HESTERLY, 2011).

As medidas econdbmicas comparam o nivel de retorno de uma empresa com 0 seu
custo de capital, ndo incluindo, como no indice anterior, o nivel médio de retorno do setor. O
custo médio ponderado de capital ou Weighted Average Capital Cost (WACC) é a
porcentagem do capital total da empresa que provem de dividas multiplicado pelo custo da
divida e a porcentagem de capital acionario multiplicado pelo custo dessas a¢Bes. O custo de
capital deve satisfazer os objetivos econémicos de dois dos seus principais stakeholders: seus
credores e acionistas. Uma empresa que ganha acima de seu custo de capital tem mais
chances de captar recursos adicionais, pois 0s seus credores e acionistas se movimentarao
para disponibilizar fundos adicionais para essa empresa, sendo considerada acima do
desempenho econémico normal. No caso de uma empresa que ganhe 0 mesmo que Sseu custo
de capital ela é considerada de desempenho econdmico normal. Esse é o nivel que a maioria
dos acionistas e credores espera. Por fim, as empresas que ganham abaixo de seu custo de
capital, estdio em processo de insolvéncia, ndo tendo apoio dos credores e acionistas, €
considerada com desempenho econdmico abaixo do normal (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Barney e Hesterly (2011) desenvolveram um quadro demonstrando os tipos de VC que

uma empresa pode possuir.
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Quadro 1 - Tipos de vantagem competitiva

Vantagem competitiva Desvantagem competitiva
Paridade
Quando uma empresa cria mais competitiva Quando uma empresa cria menos
valor  econdmico  que  suas valor  econdmico  que  suas
concorrentes concorrentes
Vantagens Vantagens Quando uma | Desvantagem | Desvantagem
competitivas competitivas | empresa  cria 0 competitiva competitiva
Temporarias sustentaveis | mesmo valor | Temporarias | sustentaveis
econdmico que suas
Vantagens Vantagens concorrentes Desvantagens Desvantagens
competitivas que | competitivas que competitivas que | competitivas que
duram pouco duram muito duram pouco duram muito

Fonte: Adaptado de (BARNEY e HESTERLY, 2011, p. 10).

Segundo Tondolo e Bitencourt (2008) diferencas internas entre as empresas numa
mesma inddstria podem proporcionar VC e, entre essas diferencas, destacam-se a
disponibilidade dos produtos existentes e suas caracteristicas e as decisdes administrativas de
como explorar esses recursos. Essas diferengas internas, ou recursos, sdo a base do Modelo

VBR, que sera analisado a seguir.

3.1.1 Visao Baseada em Recursos - VBR

O estudo da Visdo Baseada em Recursos tem se destacado na administracdo
estratégica, sendo Penrose (2006) a pioneira nessa abordagem. A autora, em sua obra, busca
compreender o processo de crescimento da firma, bem como os fatores internos e externos
qgue podem afetar esse crescimento. Para Penrose (2006), a firma representa mais que uma
unidade administrativa, sendo também um conjunto de recursos produtivos cujas
possibilidades de uso e através do tempo sdo originadas por decisdes administrativas. A
autora defende que as firmas, com o0s recursos adequados a sua disposi¢do, passam a ser
capazes de produzir qualquer coisa para a qual se possa encontrar ou criar demanda, de forma
que o mercado, ou seja, fatores externos a empresa, ndo sdo fatores limitantes de sua expanséo
(PENROSE, 2006).

Posteriormente, e a partir da obra de Penrose (2006), outros autores se destacaram na
continuidade da discursdo nessa tematica, como Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf
(1993), Teece et al. (1997), entre outros.

Wernerfelt (1984) no seu artigo “A Resource-Based view of the firm” analisa a relagdo
entre os recursos internos, a lucratividade e as formas de utilizagdo dos recursos para criar

barreiras para os concorrentes do setor.
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No trabalho de Peteraf (1993), o autor defende os quatro pilares da VVC de acordo com
o modelo VBR: recursos superiores (heterogeneidade), limite ex post a concorréncia,
mobilidade imperfeita dos recursos e limites ex ante a concorréncia. A heterogeneidade pode
refletir em fatores produtivos superiores que estdo em quantidade limitada, podendo ser
fatores fixos, sem possibilidade de expansdo, ou fatores quase fixos, em que sua oferta néo
pode ser expandida rapidamente. Limites ex post & concorréncia séo as forcas que limitam a
concorréncia logo apds a empresa conquistar uma posicao superior na industria. Dois fatores
podem limitar a concorréncia ex post, segundo Peteraf (1993): imitabilidade imperfeita e
substitutibilidade imperfeita. A mobilidade imperfeita ocorre quando o recurso ndo pode ser
negociado. Os limites ex ante a concorréncia se referem a possibilidade de poucas empresas
poderem concorrer a uma determinada posicdo de recurso superior, dado que apenas poucas
firmas conseguiram enxergar essa oportunidade.

Teece et al. (1997) fazem uma abordagem a partir das capacidades dindmicas da
empresa. Os autores identificam as dimensdes das capacidades especificas da empresa que
podem ser fonte de vantagem e explicam como as combinagfes de competéncias e recursos
podem ser desenvolvidos, implantados e protegidos. O VBR tem o enfoque para dentro da
organizagao, nas suas atividades internas e recursos.

Sobre as capacidades, os autores introduzem o conceito de capacidades dinamicas, em
que o “dinamico” se refere a aptidao de renovar competéncias de modo a ser congruente com
0 ambiente de negocios em constante mudanca, e “capacidades” consiste no papel da gestdo
estratégica em apropriadamente adaptar, integrar e reconfigurar habilidades internas e
externas da organizacao, recursos e competéncias funcionais a fim de acompanhar o ambiente
em constante mudanca (TEECE et al., 1997).

Teece et al. (1997) identificaram varias classes de fatores que ajudam a determinar as
competéncias distintivas — que ndo podem ser encontrados no mercado — e as capacidades
dindmicas de uma empresa e organizaram em trés categorias: processos, posicdes e trajetorias.
A esséncia das competéncias e capacidades € enraizada nos processos organizacionais e esses
processos e as oportunidades proporcionam o desenvolvimento de uma VC que é moldada
pelos ativos que a empresa possui (internos e mercado) e pelo caminho evolutivo adotado.
Assim, 0s processos organizacionais, moldados pelas posicdes ativas da empresa e por seus
caminhos evolutivos, explicam a esséncia das capacidades dinamicas da empresa e sua VC
(TEECE et al., 1997).

Nesse contexto em que se usam terminologias de capacidades e recursos, € importante

a ressalva observada pelo Foss (1998), pois, segundo ele, na VBR ha uma consideravel
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quantidade de ambiguidade terminoldgica, j& que os tedricos utilizam conceitos como
“recursos”, “capacidades” e “competéncia” para Se referir aos ativos estratégicos.

Segundo Barney e Hesterly (2011), os recursos e as capacidades da empresa estdo
divididos em quatro categorias: Recursos financeiros, Recursos Fisicos, Recursos humanos e
Recursos organizacionais.

Os recursos financeiros incluem todo o dinheiro, de qualquer que seja a fonte,
utilizados pelas empresas para criar e implementar estratégias. Os recursos fisicos sdo toda a
estrutura fisica utilizada, como planta e equipamentos da empresa, localizacdo geografica e o
acesso aos fornecedores de matéria prima. Os recursos humanos s&o todo o pessoal envolvido
na empresa, bem como o treinamento, experiéncia, discernimento, inteligéncia,
relacionamentos e visdo desenvolvidos nos funcionarios da organizacdo. Por fim, 0s recursos
organizacionais incluem a estrutura formal de suporte da empresa, seus sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenacdo, bem como a cultura e reputagéo, sendo
um atributo do grupo de pessoas e ndao de um individuo isoladamente (BARNEY e
HESTERLY, 2011).

Para Williams (1992), citado por Foss (1998), em ultima andlise, o recurso humano
“aprendizagem” - conhecimento dos gerentes e as capacidade e competéncias dindmicas
centrais - € a Unica fonte de VCS. Com isso, para o0 autor, 0os demais recursos - mesmo aqueles
obtidos através de acesso privilegiado, transformacéo de recursos em produtos e renovagao de
capacidades produtivas - com um tempo, sdo passiveis de imitacdo (FOSS, 1998). Referindo-
se a capacidade de aprendizagem, Foss (1998) defende que ela pode satisfazer os critérios
basicos baseados em recursos por ser raro, valioso, caro para imitar. Isto é assim porque eles
sdo - quase por definicdo - mais propensos a serem fortes para uma empresa especifica e,
portanto, dificeis de negociar, socialmente complexos, caracterizados pela ambiguidade
causal, todos sendo acumulado internamente através de processos dependentes da trajetoria
ligada a historia de mudanga.

Penrose (2006) aborda dois tipos de recursos: materiais e humanos. Segundo a autora,
recursos materiais sd3o o0s objetos tangiveis da organizagdo, como as “instalagdes,
equipamentos, recursos do solo e naturais, matérias-primas, bens semiprocessados, refugos e
subprodutos, além de estoques ndo vendidos de produtos acabados” (PENROSE, 2006, p. 61).
Os recursos humanos sdo os trabalhadores, qualificados ou ndo, bem como o pessoal de
“carater burocrata, administrativo, financeiro, juridico, técnico e gerencial”, [...] que apesar
ndo serem propriedade da empresa, ela sofre uma perda comparavel a uma perda de capital

quando tais empregados a abandonam no auge de suas aptidoes” (PENROSE, 2006, p. 62). O
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quadro a seguir sintetiza as principais abordagens dos autores sobre a Visdo Baseada em

Recursos:

Quadro 2 - Principais abordagens na Visao Baseada em Recursos

Autores Abordagens

A organizagdo representa mais que uma unidade administrativa, sendo

também um conjunto de recursos produtivos cujas possibilidades de

Penrose (2006) ) . L - - .
uso e através do tempo sdo originadas por decisbes administrativas;
aborda dois tipos de recursos: materiais e humanos.

Relacdo entre os recursos internos e a lucratividade objetivando

Wernerfelt (1984) ) . ) o
intensificar as barreiras concorrenciais.

Quatro pilares da VC de acordo com o modelo VBR: recursos

Peteraf (1993) superiores (heterogeneidade), limite ex post a concorréncia, mobilidade

imperfeita dos recursos e limites ex ante a concorréncia.

Como as combinacdes de capacidades, competéncias e recursos podem
ser desenvolvidos, implantados e protegidos;

Teece et al. (1997) ) . ) . )
As capacidades dindmicas se organizam em trés categorias: processos,

posicoes e trajetorias.

Define que os recursos e as capacidades da empresa estao divididos em

quatro categorias: Recursos financeiros, Recursos Fisicos, Recursos
Barney e Hesterly

(2011) humanos e Recursos organizacionais. E para que estes gerem VC

precisam ser valiosos, raros, dificeis de imitar/substituir e utilizaveis

pela organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do quadro, pode-se entender que sdo 0s recursos da organizacdo a fonte da
VC, havendo um consenso entre os autores. No entanto, percebe-se que ha uma divergéncia
nas terminologias adotadas, j& que palavras como “recursos”, “capacidades” e “competéncias”
sdo utilizadas no geral com o mesmo significado. Por fim, percebe-se que Penrose (2006) e
Barney e Hesterly (2011) concentram-se em diferenciar os recursos que geram VC entre suas
categorias (materiais, humanos, fisicos, financeiros e organizacionais), enquanto que Peteraf
(1993) e Teece, Pisano e Shuen (1997) intensificam seus trabalhos em identificar que
caracteristicas em cada categoria de recursos podem gerar VC.

Segundo Barney (1991), os recursos organizacionais permitem a empresa criar e

implementar estratégias que podem gerar, potencialmente, VCS. Para possibilitar isso, esses
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recursos precisam ser valiosos, raros, imperfeitamente imitavel e sem substitutos. Um recurso
é considerado valioso quando permite a empresa criar e implementar estratégias que
melhorem sua eficiéncia e eficacia. Uma forma de identificar esses recursos valiosos é

analisando a cadeia de valor da empresa, que consiste num

[...] conjunto de atividades empresariais a que ela se dedica para
desenvolver, produzir e comercializar seus produtos ou servicos. Cada etapa
da cadeia de valor de uma empresa requer a aplicacdo e integracdo de
diferentes recursos e capacidades (BARNEY e HESTERLY, 2011, p. 63).

O recurso para ser raro precisa ser valioso e possuido por poucos concorrentes no
mercado. Caso o recurso valioso e raro seja utilizado por muitas empresas no setor, ndo
possibilitard a nenhuma integrante, isoladamente, VC ou VCS (BARNEY, 1991; BARNEY e
HESTERLY, 2011). Corroborando com essa visdo, Peteraf (1993) afirma que é fundamental
para 0s recursos superiores (heterogéneos) permanecerem limitados em oferta, de forma que
as empresas eficientes s6 poderdo sustentar a VC se seus recursos nao puderem ser
expandidos livremente ou ndo puderem ser imitados por outras empresas.

Os recursos valiosos e raros para serem imperfeitamente imitaveis, e com isso
geradores de VCS, devem colocar os concorrentes numa situacdo de desvantagem de custo
para obté-los ou desenvolvé-los (BARNEY e HESTERLY, 2011). Para serem perfeitamente
imdveis, os recursos ndao podem ser negociados (PETERAF, 1993). Os recursos podem ser
imperfeitamente imitaveis por trés razdes: condi¢do histdrica Unica, casualmente ambiguo e
socialmente complexo (BARNEY, 1991). Barney e Hesterly (2011) acrescentam uma quarta
fonte de recurso imperfeitamente imitavel, gerando altos custos aos rivais: as patentes.

A condicdo histérica unica é a capacidade de a empresa adquirir e explorar alguns
recursos dependentes em seu lugar no tempo e no espaco. Uma vez que esse tempo particular
tenha se passado, empresas que ndo tenham adquirido 0S recursos nesse mesmo momento
histérico unico ndo poderdo obté-los e ainda esses recursos serdo imperfeitamente imitaveis
(BARNEY, 1991). Existem pelo menos duas formas em que a condi¢do histdrica Unica pode
proporcionar uma VCS para uma empresa: pioneirismo — a primeira empresa a identificar e
explorar uma oportunidade e o fato de ser a pioneira lhe da uma vantagem sobre as demais
concorrentes — e dependéncia de caminho — quando 0s eventos iniciais na evolu¢do da
empresa tém efeitos significativos sobre eventos subsequentes, de forma que a VC atual pode
ser baseada na aquisicéo e no desenvolvimento de recursos em periodos anteriores (BARNEY
e HESTERLY, 2011). Nos periodos anteriores ndo esta claro o valor que 0s recursos terdo no

futuro e nessa situacao de incerteza
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[...] as empresas conseguem adquirir ou desenvolver esse recurso por menos
do que acabaria sendo o seu valor futuro. No entanto, uma vez que o valor
futuro do recurso seja revelado, outras empresas que buscam adquirir ou
desenvolver o mesmo recurso precisardo pagar o valor total conhecido, o que
geralmente € maior do que os custos incorridos pela empresa que adquiriu ou
desenvolveu o recurso em algum periodo anterior. O custo de adquirir
recursos duplicados e substitutos aumentard assim que seu valor total se
torne conhecido (BARNEY e HESTERLY, 2011, p. 68).

A ambiguidade causal, segunda razdo porque um recurso pode ser imperfeitamente
imitavel, ocorre quando os recursos controlados pela empresa e a VCS nédo sdo entendidos
pelos concorrentes, ou séo entendidas apenas parcialmente (BARNEY, 1991). Para Peteraf
(1993), a ambiguidade causal impede que os imitadores saibam exatamente o que imitar.
Nesse caso, as empresas que competem ndo podem entender as acdes que devem tomar para
duplicar as estratégias das empresas com VCS. Caso 0s concorrentes consigam entender a
ligagdo entre os recursos organizacionais e suas vantagens, poderdo duplicar a estratégia e
nenhuma das empresas obtera uma posicao superior sobre os concorrentes. Assim, é possivel
gue ndo poucos, mas que muitos recursos e capacidades combinados possam gerar VC e
guando esses recursos e capacidades sdo redes complexas de relacdes entre os individuos,
grupos e tecnologia, a imitacdo pode ser bastante custosa (BARNEY e HESTERLY, 2011).
Juntamente com o0s custos irrecuperaveis, a incerteza do que exatamente imitar pode limitar a
atividade imitativa e assim preservar a condi¢do de heterogeneidade (PETERAF, 1993).

O terceiro caso citado por Barney (1991) em que a empresa pode ser imperfeitamente
imitavel é que se tenha um fendmeno social muito complexo, pois 0s competidores ndo tem a
capacidade de sistematicamente gerir e influencia-los (BARNEY, 1991). A cultura
organizacional, as relagcfes interpessoais entre administradores na empresa, a reputacdo da
empresa perante clientes e fornecedores sdo exemplos de sistemas socialmente complexos.
Segundo Barney e Hesterly (2011, p. 69), “os esforgos para influenciar esses tipos de
fendmeno provavelmente serdo muito mais custosos do que seriam se eles se desenvolvessem
de uma maneira natural ao longo do tempo”.

O ultimo atributo citado por Barney (1991) para que 0 recurso organizacional seja
fonte de VCS, sdo 0s recursos ndo terem substitutos. Para possuir esse atributo, os recursos
organizacionais ndo devem ter equivalentes estratégicos a si mesmos ou ndo raros ou
imitaveis. Se os concorrentes conseguem duplicar os recursos de igual forma ou criar um
recurso, que mesmo diferente, consiga produzir seus mesmos beneficios, entdo nenhuma
dessas empresas tém vantagem sobre as outras. E a disponibilidade dos recursos de

substituicdo tende a deprimir os retornos para os titulares de determinado recurso, como
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exemplo os técnicas eletronicas e hidraulicas se sobressaindo e corroendo as elétricas e
mecanicas (WERNERFELT, 1984).

O quarto atributo, que foi desenvolvido por Barney e Hesterly (2011), para que 0s
recursos sejam imperfeitamente imitaveis, sdo as patentes. Embora as patentes sejam, num
primeiro momento, custosas de imitar por causa de sua protecdo legal, por sua peculiaridade
de ter que detalhar os procedimentos e tecnologias adotados para os O0rgdos gestores das
patentes, e consequentemente para 0S concorrentes, as empresas podem proporcionar
informacdes cruciais sobre como imitar ou substituir sua tecnologia (BARNEY e
HESTERLY, 2011). Para melhor entendimento, os atributos dos recursos estdo sintetizados

no quadro a seguir:

Quadro 3 - Atributos dos recursos

Autores Atributos dos recursos
Barney (1991); Barney e Hesterly (2011). Valioso
Peteraf (1993); Barney (1991); Barney e Raro
Hesterly ( 2011).
Imperfeitamente imitaveis:
Barney (1991); Barney e Hesterly (2011); a) Condicdo historica Unica;
Peteraf (1993); Wernerfelt (1984). b) Casualmente ambiguo;

¢) Socialmente complexo;
d) Patentes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora seja possivel identificar as convergéncias de pensamento entre os diversos
autores da VBR, ndo h4a, contudo, um consenso em relacdo aos atributos que 0s recursos
devem possuir de maneira a possibilitar a organizacdo uma VCS (CARNEIRO et al., 1999).
Isso pode acontecer, segundo Foss (1998), porque as contribui¢des para a VBR séo bastante
heterogéneas, havendo participacdes, por exemplo, de vérias disciplinas, como economia,
psicologia, sociologia e teoria da decisdo, que apesar de compartilharem temas basicos,
desenvolvem a estrutura do trabalho de forma totalmente diferente.

A partir desses constructos (valor, raridade, imperfeitamente imitavel e
substitutividade) proposto por Barney (1991) foi desenvolvido o modelo VRIO. Os
constructos foram aperfeicoados em Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (BARNEY

e HESTERLY, 2011). Entre as principais mudancas, sobressalta-se que a substitutividade
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passa a integrar o constructo imitabilidade. Para os autores Barney e Hesterly (2011), a
imitacdo pode ocorrer de duas formas: duplicacdo direta ou substituicdo. Duplicar significa
aplicar a mesma estratégia que a empresa que esta em VC e, se 0 custo ndo for muito alto,
entdo qualquer VC das empresas serdo apenas temporarias. A substitutividade consiste em
trocar o recurso por outro recurso diferente, mas que atenda ao que se propde O recurso
substituido. Se o recurso ndo tiver substitutos ou se o custo para se substituir o recurso for
maior do que para se ter 0s recursos originais, entdo a VC pode ser sustentavel (BARNEY e
HESTERLY, 2011).

Outra mudanca apresentada por Barney e Hesterly (2011) é a inser¢do do constructo
organizacdo. Para a empresa ter o potencial de possuir uma VCS ela terd que estar organizada
com seus recursos valiosos, raros, nao imitaveis de forma a explora-los ao maximo. Segundo
Barney e Hesterly (2011), muitos sdo os elementos da empresa que sdo relevantes para
organiza-la de forma a aproveitar sua vantagem, incluindo sua estrutura formal de reporte,
seus sistemas formais e informais de controle gerencial e suas politicas de remunerag&o.

A estrutura formal de reporte de uma empresa é a descri¢do de quem na
organizagdo se reporta a quem; normalmente, esta incorporada no
organograma da empresa. Os sistemas de controle gerencial incluem um
nimero de mecanismos formais e informais para garantir que os gerentes
estejam se comportando de maneira consistente com as estratégias da
empresa. Controles gerenciais formais incluem o0s orgamentos e o0s
relatérios que mantém as pessoas da alta administracéo informadas sobre as
ac0es tomadas por pessoas nos niveis inferiores do organograma
organizacional. Ja os controles gerenciais informais podem incluir a
cultura da empresa e a disposicdo dos empregados de monitorar o
comportamento uns dos outros. Politicas de remuneracao sdo as maneiras
como as empresas pagam a seus funcionarios (BARNEY e HESTERLY,
2011, p. 71).

O constructo organizacdo atua como um fator de ajuste do modelo VRIO, de forma
que ao ndo organizar a empresa, pode-se deixar de desfrutar uma VC (PAVAO et al., 2011).

E importante consignar que Modelo VRIO parte de uma visdo de recursos interna, que
é aquela identificada pela organizacdo. De acordo com Foss (1988) uma limitacdo da VBR é
negligenciar o ambiente, ou seja, essa abordagem sé considera 0s recursos internos no
estabelecimento de estratégias competitivas, tendo, por isso, seu dominio de aplicagéo restrito
a firma e néo para o ambiente.

Para sintetizar e melhorar o entendimento do modelo, Barney e Hesterly (2011)
desenvolveram um quadro relacionando os constructos do Modelo VRIO e as implicagoes

competitivas em relagdo aos recursos e capacidade da empresa.
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Quadro 4 - Modelo VRIO

VALIOSO? | RARO? CUSTOSO EXPLORADO IMPLICAGOES
DE IMITAR? PELA COMPETITIVAS
ORGANIZACAO?
NAO - - NAO Desvantagem competitiva
SIM NAO - Paridade competitiva
SIM SIM NAO I Vantagem competitiva
temporaria
SIM SIM SIM Vantagem competitiva
SIM sustentavel

Fonte: (BARNEY e HESTERLY, 2011, p. 72).

A aplicacdo do Modelo VRIO possibilita as organizagdes entenderem a sua dinamica
de recursos e o resultado competitivo de possui-los ou ndo. Desta forma, este trabalho se
utilizou deste modelo a fim de verificar sua aplicabilidade numa associacdo de catadores de
materiais reciclaveis, a fim de permitir sua continuidade no mercado dos residuos solidos.

Para especificar melhor os recursos que podem gerar VC, cada uma de suas categorias
sera detalhada no item a seguir. Posteriormente, serdo abordadas as relacbes das organizacGes
do terceiro setor e das OS com a estratégia, analisando estudos ja desenvolvidos nessas

tematicas. Por fim, sera tratado do contexto dos residuos solidos.

3.1.2 Recursos estratégicos

Para Hitt et al. (2011, p. 15), os recursos constituem-se entradas do processo de
producdo de uma organizagdo, como os “equipamentos importantes, as habilidades de cada
funcionario, patentes, finangas e gestores talentosos”. Esses recursos geralmente sdo
decompostos em trés grupos: fisicos, humanos e organizacionais.

O uso dos recursos essenciais de forma superior e um produto bem posicionado torna a
empresa mais eficiente e capaz do que as outras, sendo isso fonte de VC de acordo com 0s
principios da VBR (MONTEIRO, 2005). Para essa autora, esses recursos sao estratégicos para
gerir a organizacdo e sdo distribuidos de maneira heterogénea na industria, j& que ndo sdo
transferidos facilmente.

Os recursos, segundo sua natureza, podem ser tangiveis e intangiveis, de acordo com o
Quadro 5 (HITT et al., 2011). Recursos tangiveis sdo de facil identificacdo e visualizagdo nas
organizagOes, podendo, por isso, ser classificados (WERNERFELT, 1984). Para Hitt et al.
(2011), os recursos tangiveis séo visiveis e podem ser numerados, como 0s equipamentos de
producdo, fabricas e estruturas formais de apresentagdo de relatérios enquanto que 0s recursos

intangiveis se constituem de ativos de estdo enraizados intimamente na organizagdo e € 0
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resultado de seu acimulo ao longo do tempo. Leitdo (2010) cita como exemplos de recursos
intangiveis:

[...] o conhecimento, a confianga existente entre os gerentes e funcionarios,
as ideias, as capacidades gerenciais e cientificas, a reputacdo das empresas
em relag&o aos seus bens e servigos, entre outros.

Por essas caracteristicas, 0s recursos intangiveis sdo de dificil analise e imitagdo pelos
concorrentes (HITT et al., 2011).

Quadro 5 - Recursos tangiveis e intangiveis

Recursos Tangiveis

Recursos Financeiros * A capacidade de empréstimo da empresa

* A capacidade da empresa de gerar recursos internamente

Recursos Organizacionais * A estrutura formal de apresentacao de relatorios da empresa e
seus sistemas formais de planejamento, controle e coordenacéo

Recursos Fisicos * A sofisticagdo e localizacdo da fabrica e dos equipamentos de
uma empresa

* Acesso a matérias-primas

Recursos Tecnoldgicos » Agdes de tecnologia, tais como patentes, marcas registradas,
direitos autorais e segredos comerciais.

Recursos Intangiveis

Recursos Humanos » Conhecimento
* Confianca
* Capacitagdes Gerenciais

* Rotinas Organizacionais

Recursos de Inovagdes * Ideias
* Capacitacdes cientificas

* Capacidade de inovar

Recursos Relacionados a | * Reputagdo para os clientes

Reputagéo
» Marca

» PercepgOes de qualidade, durabilidade e confiabilidade do
produto

* Reputagdo para os fornecedores

» Para interacdes e relagdes eficientes, eficazes, de suporte e
mutuamente benéficas

Fonte: Adaptado de Hitt et al. (2011).
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Os recursos tangiveis e intangiveis sdo formados por diversos tipos, que serdo
analisador a seguir.

Os recursos financeiros incluem todo o dinheiro, de qualquer que seja a fonte,
utilizados pelas empresas para criar e implementar estratégias (BARNEY e HESTERLY,
2011). Trata-se de fontes de recursos disponiveis para serem realizados em varios tipos de
transagdo. Esses recursos garantem, muitas vezes, que outros recursos estejam acessiveis e
possam ser aproveitados pela organizacao, como 0s recursos fisicos, humanos, tecnoldgicos,
pois necessitam de investimento financeiro para gerar resultado.

Os recursos organizacionais incluem a estrutura formal de suporte da empresa, seus
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagédo, bem como a cultura e
reputacdo, sendo um atributo do grupo de pessoas e ndo de um individuo isoladamente
(BARNEY e HESTERLY, 2011).

Os recursos fisicos sdo toda a estrutura fisica utilizada, como planta e equipamentos
da empresa, localizacdo geografica e o acesso aos fornecedores de matérias-primas
(BARNEY e HESTERLY, 2011). Esses recursos normalmente ndo se destacam como
recursos estratégicos, ja que normalmente sdo de facil acesso pela concorréncia
(CARVALHO, 2013). Em contraposicdo, outros autores defendem que a localizagdo
geogréfica, como um tipo de recurso, € importante, principalmente no caso de organizacGes
que atuam em &reas diversas (BARNEY e HESTERLY, 2011). Desta forma, esse recurso
pode ser estratégico ou nao, dependo do mercado e da diferenca de valor que a localizacdo
geografica pode agregar.

Os recursos tecnolégicos sdo os ativos de alta tecnologia que podem, ou ndo, ser
protegido por instrumentos padronizados de direito de propriedade (TEECE et al., 1997). Os
autores afirmam que ter a propriedade de ativos tecnoldgicos é claramente o principal
diferencial entre as empresas, assim como as inovacfes tecnoldgicas, que sdo ativos
complementares.

Os recursos humanos sdo habilidades, competéncias, capacidades e conhecimento
dos empregados e proprietarios (MONTEIRO, 2005). Para Barney (1991) as relacGes sociais
e a experiéncia dos funcionarios também estdo incluidas nesses recursos.

Os recursos de inovacdo exigem ativos especificos a fim de serem produzidos e
entregues novos produtos e servigos (TEECE et al.,, 1997). Desenvolvimento de servicos
aperfeicoados e produtos em novos formatos e utilidades mdaltiplas exigem recursos de

inovacdo constantemente repensados.



30

Os recursos relacionados a reputacdo estdo relacionados a imagem que 0S
stakeholders tem da organizacdo. A reputacdo, muitas vezes, resume uma boa quantidade de
informacbes sobre as empresas e moldam as respostas dos clientes, fornecedores e
concorrentes (TEECE et al., 1997). Para Barney (1991) uma empresa pioneira num
determinado mercado pode ganhar acesso aos canais de distribuicdo, desenvolver um bom
relacionamento com os clientes e desenvolver uma boa reputacdo perante todo o mercado
antecipadamente. O principal valor da reputacdo € externo, pois o que é essencial sobre a
reputacao € que ela é uma espécie de resumo estatistico sobre os ativos da empresa atuais e
posicdo, e seu comportamento futuro provavel (TEECE, et al., 1997). Ao construir essa boa
imagem, os futuros concorrentes terdo dificuldades para construir esse mesmo olhar do
mercado, sendo essa imagem positiva fonte de VCS (BARNEY, 1991).

Considerando os recursos estratégicos geradores de VC, Foss (1998) argumenta que o
principal problema da VBR esta em suas dificuldades de estabelecer processos de criagdo de
Nnovos recursos. Assim, para ser mais preciso, o autor relata que uma lacuna importante da
VBR é que ndo ha nenhum modelo bem desenvolvido de criagdo enddgena de recursos
(FOSS, 1998). Pelo relato do autor, sugere-se que ha um leque de recursos definidos, e
também engessados, ndo tendo a teoria satisfatoriamente buscado formas de criar novos
recursos que gerem vantagens competitivas. Criacdo enddgena de recursos pode também ser
entendida como a criacdo de novas opgOes de produtos, devendo-se em seguida, definir
formas de adiar a aquisi¢do dos recursos necessarios para produzir esses mesmos produtos no
futuro (SANCHEZ, 1993, citado por FOSS, 1998).

Mesmo havendo uma dificuldade no estabelecimento de novos recursos, a descri¢ao
daqueles que sdo atualmente identificados nas organizacGes tem sido o foco de alguns
trabalhos académicos no campo da VBR.

Analisando os recursos organizacionais, Carvalho (2013, p. 82-83) encontrou a

seguinte frequéncia dentro de cada classe de recurso:

Quadro 6 - Frequéncia de citacdo dos recursos estratégicos

Autores | Fink; Ghemawat; Branzei; Castania; | Griffith Maes, Sels, | Benitez- | Aragon-
Neuman Del Sol, | Thornhill, | Helfat et al., | Roodrooft, | Amando | Correa
n, 2009 | 1998 2006 2001 2006 2005 et al, |et al,
2010 2007
Recursos
Fisicos
Ativos/Equipamentos X
Tamanho/escala X
Distribuicdo




Localizacéo

Humanos

Treinamento

Competéncia dos
funcionarios

Conhecimento técito

Relagéo entre
funciondrios

X [ X] X X

Empreendedorismo

Envolvimento e estilo
gerencial

Relacionamento entre
grupos na
empresa/capital social

Incentivos

Organizacionais

Tecnologia de
informacdo

Propaganda/MKT

Qualidade

Processos
internos/rotinas

Organizacéo da
informacdo

Flexibilidade para
mudanca

Relacionamento com o
meio

Cultura organizacional

Planejamento

Tecnoldgicos

Sistemas de controle e
coordenacao

Patentes

Inovagoes

Investimento em
tecnologia

Financeiros

Capital

Orgamento/Controle
de ganhos e custos

Tipos de crédito

Reputacionais

Certificados de origem

Marca

Relacdto com  os
clientes

Imagem/Reputagio

Fonte: Carvalho (2013, p. 82-83).
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Através da pesquisa em diversos artigos, Carvalho (2013) encontrou que 0 recurso

mais frequente foi o organizacional, seguido dos recursos humanos, com 24 e 20

constatacOes, respectivamente. Entre os recursos organizacionais, o0 mais citado, com um total

de seis citacdes, é a Tecnologia de Informacao, seguida de Organizacdo da Informacdo, com

cinco citagdes. Mostra-se que a énfase relacionada aos aspectos tecnoldgicos, especificamente

as comunicag0es, estdo sendo enfaticamente encontrados como estratégicos nessas pesquisas.

Dentro do grupo dos recursos humanos destaca-se 0 Empreendedorismo, com quatro citagdes,

mostrando que essa caracteristica do gestor tem sido encontrada como relevante, e por isso,

estratégica em diversos trabalhos relacionados aos recursos organizacionais. Em contrapartida

a esses recursos constantemente citados pela literatura, ha aqueles que pouco aparecem nos
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trabalhos académicos, seja devido a amostra dos artigos pesquisados, que é arbitréria, seja
pela pouca importancia dada a esses recursos em nivel organizacional, seja pela necessidade
de aprofundamento da literatura sobre o assunto. Dos recursos que tiveram menor frequéncia,
destacam-se os recursos fisicos e financeiros, ambos com duas citacdes cada.

Os recursos dentro da organizacdo sdo essenciais para manutencao de suas atividades
administrativas e para a busca de expansdo na tentativa de destaque no mercado. Os recursos
podem ser dos mais variados tipos, como 0s organizacionais, humanos, financeiros,
reputacionais, tecnologicos e fisicos, mas a sua combinacdo € que serd o diferencial para a
organizagdo. Embora possam existir variados tipos de recursos e diferentes fatores que afetam
cada organizacdo, o conhecimento dos recursos estratégicos proporcionara aos gestores um
diferencial, principalmente na identificacdo de prioridades a serem mantidas e resguardadas, a
fim de que se mantenha a VC (SATO, 2013).

Complementando essa visdo, Foss (1998) argumenta que é particularmente provavel
que haja fortes relacbes de complementaridade e co-especializagdo entre 0S recursos
individuais de modo que ndo séo realmente os recursos individuais, mas sim a forma como os
recursos sdo agrupados ou reunidos e como eles interagem que sdo importantes para a VC.
Assim, apesar de ser possivel analisar um recurso individualmente, o autor sugere que ha mais

probabilidade de uma combinacg&o de recursos serem a fonte geradora de uma VC.

3.2 ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

As organizacgdes do terceiro setor se contrapdem as empresas de mercado porque ndo
tem como objetivo principal o lucro para fins particulares, os recursos financeiros captados
pelas organizagdes do terceiro setor sdo 0 meio, para subsidiar suas atividades, e ndo o fim
(ARAUJO et al., 2008). Motta (1979, p. 7) descreve que algumas caracteristicas dessas
organizagOes sem fins lucrativos sao:

1) A sobrevivéncia e a acdo independem dos mecanismos de mercado ou da
existéncia de lucro ou superavit; 2) a remuneracdo global independe, em
grande parte, do preco do servigo pago pelos clientes; 3) os objetivos séo
baseados em interesses comunitarios mais amplos, cujo alcance ultrapassa 0s
limites de satisfacdo e seus interesses particularisticos; e 4) a cultura

organizacional tende a se caracterizar por forte senso de identidade e de
aderéncia & misséo socioeconémica.

Atuando em &reas como salde, educacdo, meio-ambiente, habitacdo e alimentacdo,

comecaram a ser vistas como uma op¢ao a mais no combate a problemas sociais, ja que essas
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areas sdo de responsabilidade do governo (ALVES JUNIOR et al., 2009). Segundo Lizuka e
Sano (2004, p. 2) alguns fatores contribuiram para essa atua¢do, como:

[...] a transferéncia crescente das politicas sociais para o poder local, a
articulacédo da sociedade civil em torno de organizagdes que representam os
seus anseios e interesses, a institucionalizag@o de alguns movimentos sociais,
0 investimento dos organismos internacionais, Orgdos multilaterais,
bilaterais, entre outros, em projetos e iniciativas promovidas no ambito da
sociedade civil.

A acdo especifica dessas organizacdes, pautadas pela solidariedade e ajuda ao proximo
em setores sociais, faz com que elas também recebam apoio de voluntarios, que sdo pessoas
que realizam trabalho sem qualquer ganho financeiro, suporte esse que ndo ocorre com 0
governo e nem com as empresas (VIEGAS et al., 2010). Os conceitos de organizagdo néo
governamental, organizacdo do terceiro setor e organizacdes sem fins lucrativos sao
juridicamente confusos e nesse campo se encontram as associacgdes, fundacdes, cooperativas,
OSCIPS e OS (BRASIL e PIMENTA, 2005). As organizacfes do terceiro setor tem uma
ideologia diferente, ja que deve atuar em diferentes instancias de governo e mercado, mas que
mesmo com igual situacdo legal, é formada por um conjunto de instituicbes que se
diferenciam pela sua filosofia de atuacdo, dimensdes, tematicas e formas de intervencao
(BRASIL e PIMENTA, 2005). Assim, as associacdes, ao estarem inseridas no ambito das
organizacGes do terceiro setor, diferem das organizacGes publicas e empresariais por terem
objetivos e formas de atuacdo especificas.

Este trabalho sera realizado junto a uma associacdo de catadores. Por isso, enfatiza-se
a conceituacdo a caracterizacdo dessa modalidade de OSCIP.

Segundo Brasil (2002), associacdo € uma unido de pessoas que se organizam sem fins
econémicos, ndo havendo reciprocidade de obrigacfes entre os membros. “Quando nao ha
fim lucrativo no conjunto de pessoas constituido, tem-se a associagdo” (TARTUCE, 2014,
205). Para Assis Neto et al. (2013, p. 220) “(...) a pedra de toque diferenciativa entre as
sociedades e as associagdes € o lucro, pois enquanto naquela objetiva a atividade econémica
(com fins lucrativos), nestas os propositos sao desvestidos de intengdes financeiras”. Apesar
de ndo visarem o lucro, os autores esclarecem que nada impede a associacdo de exercer
atividades geradoras de renda ja que sdo pessoas juridicas autbnomas que necessitam de renda
para manutencdo de seu patrimonio e possibilitar sua sobrevivéncia. Assim, 0 que ndo é
permitido é que a renda seja partilhada na forma de lucro entre seus membros (ASSIS NETO
etal., 2013).
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Desta forma, as associagOes, enquanto organizacfes que visam fins sociais, e néo
lucrativos, necessitam de recursos financeiros para permitir sua sobrevivéncia. E preciso
gerenciar seus recursos a fim de que seus objetivos sejam atingidos satisfatoriamente. Nesse
sentido, da mesma forma que uma sociedade necessita gerenciar seus recursos para gerar a

lucratividade, as associacdes precisam administrar esses recursos almejando sua perpetuacao.

3.2.1 Organizacdes sociais e estratégia

As OS fazem parte do grupo das instituicdes do terceiro setor, pois sao instituicbes
privadas de fins publicos e que auxiliam o Estado na consecucdo de atividades de interesse
coletivo, podendo assumir a forma de fundacdo privada ou associacdo sem fins lucrativos
(MODESTO, 1997). As OS mostram-se como a interagcdo do primeiro e do segundo setor,
pois apesar de assumir a forma de juridica privada, possui finalidades publicas que norteiam
sua atuacdo. Suas atividades sdo importantes para o desenvolvimento social, pois 0s objetivos
coletivos ajudam o Estado a cumprir a sua funcdo de amparo a sociedade. Conforme Modesto
(1997, p. 31),

As OS sdo pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, voltadas
para atividades de relevante valor social, que independem de concessédo ou
permissdo do Poder Pablico, criadas por iniciativa de particulares segundo
modelo previsto em lei, reconhecidas, fiscalizadas e fomentadas pelo Estado.

Por ndo visar uma finalidade lucrativa e serem de importante valor social, essas
organizagOes precisam estabelecer formas de conseguir recursos, a fim de manter suas
atividades em funcionamento. As OS tem a funcdo de ocupar o espacgo entre o setor publico e
0 de mercado, que tem sido até agora o ramo principal de atuacdo das instituicdes
filantropicas e das organizaces ndo governamentais, ONGs, que compdem as entidades do
terceiro setor (CARNEIRO JUNIOR, 2002). Com isso, as OS funcionam como entidades que
visam complementar as agdes do Estado, atuando ao lado de outras instituicbes com
finalidades subjetivas semelhantes.

Uma importante vantagem das OS é que elas podem receber diversos tipos de recursos

do Estado para dar suporte a suas atividades. Para Carneiro Junior (2012, p. 58)

A qualificacdo das instituicdes da sociedade civil como organizacgdes sociais
da-se por lei, que possibilita o repasse de equipamentos estatais, de recursos
humanos e de financiamento necessarios para a manutencdo dos Servigos
regidos pelos contratos de gestéo.
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Com isso, mesmo sendo uma organizacdo com finalidades de interesse coletivo, as OS
precisam buscar recursos objetivando sua sobrevivéncia e garantia da prestacdo dos servicos
de que a sociedade precisa.

Dada as necessidades organizacionais enfrentadas pelo terceiro setor, no qual estdo as
OS, o estudo da estratégia comegou a adentrar nessas organizagdes, pois até entdo estava
restrito as empresas com fins lucrativos (PEREIRA et al., 2006). Para Brasil e Pimenta (2005,
p. 4), “[...] surgiu a necessidade das organizacfes do terceiro setor se incluirem no contexto
competitivo no qual estdo inseridas”. Essas organizagdes precisam entender e agir no
ambiente em que atuam, por meio da definicdo de estratégias, a fim de garantir sua
manutencdo ao longo do tempo. Além disso, as organiza¢Ges do terceiro setor vivenciam
certas especificidades, pois seu surgimento esta baseado em fins publicos e meios privados
(VIEGAS et al., 2010). E diante dessa dialética existente, que a estratégia como prética surge
como um grande desafio para essas organizacdes que nao possuem finalidades lucrativas,
necessitando de um maior estudo em seu campo de acdo para auxilid-las no seu
desenvolvimento.

Motta (1979) menciona que em trabalhos de diversos autores, inferiu-se que as
estratégias tinham trés premissas principais relacionadas as organiza¢des sem fins lucrativos:
primeiro, a organizagdo vive em um ambiente competitivo, onde a conquista e a manutengéo
de éareas de mercado séo as bases para o desenvolvimento e ampliagdo organizacional, e no
caso das entidades sem fins lucrativos, que ndo sdo baseadas em crescimento via competicédo,
suas estratégias se baseiam na concretizacdo de objetivos sociais que justificam a sua
existéncia na ambiéncia em que operam; segundo, o0 planejamento organizacional nas
empresas € um processo racional de analise do ambiente, ou seja, oportunidades e ameacas.
As organizac6es sem fins lucrativos se diferenciam das empresas pelo fato de ndo sofrerem as
mesmas ameacas e oportunidades que elas, e desta forma, seus dirigentes ndo tém a mesma
condicdo analitica e de autonomia, j& que a sobrevivéncia dessas organizagdes é garantida por
fatores que ndo a autonomia gerencial sobre o ambiente externo; terceiro, a eficicia das
organizacbes empresariais depende de sua capacidade de adaptacdo e de respostas rapidas as
novas demandas e, como as organizac¢des sem fins lucrativos ndo séo gerenciadas segundo
requisitos do mercado, tém dificuldade de justificar mudancas repentinas, pois deve deixar
transparecer continuidade, coeréncia e estabilidade.

A partir dessas premissas, Motta (1979) tentou desconstrui-las, enfatizando trés

dimens@es que dificultam o planejamento estratégico e a geréncia: a) a aderéncia a missao
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socioecondmica e a necessidade de sobrevivéncia; b) o planejamento e a busca da
uniformidade e coeréncia; c) a geréncia da mudanca e a percepcao de escassez.

Na primeira dimens&o, o autor relata que no inicio das atividades das organizacfes ndo
lucrativas, fica facil suprir a pressao da mentalidade comercial, mas a partir do momento em
que os custos fixos aumentam, fato comum nessas organizagoes, as pressdes na administracao
financeira sdo intensificadas, surge a necessidade de uma politica comercial de
autopreservacao, em gue a necessidade de sobrevivéncia e/ou viabilidade financeira véao afetar
0s objetivos centrais e as prioridades da missdo socioeconémica.

Na segunda dimenséo, considerando que organiza¢fes ndo lucrativas possuem como
principais caracteristicas a necessidade de transparecer externamente como ordenada,
uniforme e consistente, elas tém dificuldades em desenvolver um planejamento estratégico,
pois esse demanda o estabelecimento de prioridades e destacam ambiguidades, hierarquizam
objetivos de forma a concentrar recursos e maneiras racionais de distribui-los desigualmente.
Por essas caracteristicas, o planejamento nas organizacGes do terceiro setor foca na
reconciliacdo continua com o passado; reacdes a crises e pressdes externas, pois mesmo a
analise do ambiente externo sendo quase inexistente, pressdes politicas externas resultam em
mudancas radicais, que sdo absorvidas internamente como um 0Onus para a sobrevivéncia;
planejamento por minianalise, dado que a falta de sistematizacdo no planejamento gera a
auséncia de informacdes validas e utilizaveis no processo decisorio, concorrendo para que as
decisbes sejam tomadas baseadas quase que exclusivamente na experiéncia, crenca, habito e
informacBes restritas possuidas pelos dirigente; isolamento do planejamento, gerando
conflitos entre esse e a implementacéo, e a atividade de planejar preenche menos a funcéo de
estabelecer a ponte entre o presente e o futuro; e controle remoto, j& que o planejamento tende
a ser uma atividade isolada, seu controle serd, também, esporadico e intermitente, s6 em
momentos de instabilidade é que os mecanismos de controle poderdo ser reativados, com 0
objetivo de justificar interferéncias que ndo atendem aos padrdes de conformidade.

A terceira e Ultima dimensdo, Motta (1979) divide em dois topicos — a geréncia da
escassez e a reativacdo do planejamento: o imobilismo. Na geréncia da escassez nas
organizag0es sem fins lucrativos, a escassez real constitui a situacdo administrativa
caracteristica do subdesenvolvimento, expressado pela situacdo de encontrar limites
orcamentarios, dificuldades na obtencdo de recursos, necessidade de redimensionamento da
expansao, manutencdo da sobrevivéncia, entre outros. Por isso, a escassez real € sentida com
mais intensidade em situagOes gerenciais internas e conduz, normalmente, aos seguintes

problemas gerenciais internos: manter a aparéncia de racionalidade, justificar o declinio,



37

manter a motivacdo do pessoal, utilizar novos instrumentos analiticos e mudar a estratégia
organizacional. Na reativacdo do planejamento, o imobilismo é racionalizado em fungdo de
duas crencas: a solucdo de problemas basicos encontra-se em fatores externos e os problemas
s0 podem ser resolvidos a longo prazo. Como consequéncia desse pensamento, reduz-se as
possibilidades de aderéncia ao planejamento organizacional, gerando as seguintes formas
comportamentais: reducdo de alternativas de curto prazo, dificuldades de aceitar o
planejamento, percepcao da falta de poder e de controle, pessimismo e frustracdo e falta de
condicdes para mobilizar apoio.
Considerando todas essas situacdes em que 0 planejamento estratégico perpassa nas
organizagdes sem fins lucrativos, sintetiza-se que
Essas organizacBes, como as privadas, também enfrentam ameacas,
necessitam competir por recursos, buscam novas oportunidades e devem
inovar produtos e servi¢o, bem como desenvolver novas formas de atuacao.

Precisam, assim, interferir nas mutagdes ambientais, ajustando-se
constantemente a elas (MOTTA, 1979, p. 18).

Mostra-se, dessa forma, que as acGes das empresas sem fins lucrativos precisam ser
pautadas por analises estratégicas, ja que competem por recursos, devendo se adaptar as
mudancgas que ocorrem no ambiente, a fim de sobreviver. Na luta pela sobrevivéncia, essas
organizacOes passaram a utilizar os mesmos métodos que sdo empregados no setores de
mercado nos seus processos decisorios (TENORIO, 1998). Além disso, elas também sofrem
pressOes externas para manter a imagem de equilibrio e consisténcia, obrigando-a a se adaptar
a essas exigéncias como forma de ser aceita. Tenorio (1998) ressalta que a deficiéncia
gerencial na implementacdo de politicas publicas e a escassez de recursos financeiros tém
intensificado o carater competitivo das organizacGes sem fins lucrativos, ja que precisam
captar recursos junto ao primeiro e segundo setor. Com isso, devido ao ambiente dessas
organizacOes ser turbulento e competitivo, a abordagem estratégica se torna uma importante
ferramenta para sua perpetuacdo no mercado.

Contudo, vivenciar os principios estratégicos pode se constituir em um processo que
contraria a natureza dessas organizacgdes, principalmente no aspecto que diz respeito a
concorréncia e a constituicdo de redes colaborativas visando potencializar as capacidades de
cada ator envolvido no processo. Os modelos estratégicos estdo apoiados no principio da
competicdo enquanto as OS deveriam estar apoiadas na colaboracdo. Esse é um dilema ainda

a ser enfrentado.
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3.2.2 Estudos das organizacdes do terceiro setor e VBR

Existem estudos sobre estratégias no terceiro setor que abordam a visdo baseada em
recursos. Na pesquisa realizada por Ribeiro (2012), o autor faz uma anélise de como ocorre 0
processo decisorio na implantagdo de um curriculo por competéncia e como se forma um
recurso estratégico numa escola de educacéo profissional sem fins lucrativos. A pesquisa foi
realizada a partir de um estudo de caso, entrevistas com roteiro semiestruturado obtida junto a
uma ex-dirigente da instituicdo que foi responsavel pela implantagcdo pelo curriculo por
competéncia. A formagao dos professores nessa organizacdo foi intensificada em 1995, como
forma de atender as demandas potenciais de cursos técnicos. Entdo, quando em 1996 a Lei das
Diretrizes e Bases da Educacdo é promulgada, e posteriormente em 1999 se institui as
Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Profissional de Nivel Técnico, ambas
exigindo que os curriculos escolares sejam organizados com bases nas competéncias laborais,
os professores dessa organizacdo ja estavam sendo capacitados. A pesquisa concluiu que a
formacdo de um recurso estratégico pode ocorrer diariamente na empresa, a partir das
decisfes de outros assuntos, como sucedeu com a capacitacdo dos docentes. POde-se inferir
que estudo corroborou com a ideia de dependéncia da trajetéria, pois o recurso é formado ao
longo do tempo. Também se pdde concluir que as vezes um recurso estratégico pode nédo ser
totalmente compreendido e resisténcias podem dificultar ou inviabilizar sua implementacéo,
caracterizando conceitos de ambiguidade causal e socialmente complexo.

Davila (2012) realiza um estudo de caso junto a Fundacdo Social, organizagdo sem
fins lucrativos instituida pelos jesuitas da Compafiia de Jesus, na Colémbia. Para atingir sua
finalidade de “trabalhar para modificar as causas estruturais da pobreza na Colombia, e
promover uma sociedade mais justa, mais humana e mais prospero” a Fundag¢do Social ¢
proprietéaria de seis empresas distribuidas no setor financeiro, habitacdo e seguridade social. O
estudo mostra a capacidade de governabilidade da instituicdo que foi desenvolvida nos seus
ultimos vinte e seis anos 1984-2010, em que houveram mudancas nas diretrizes e nos
conselhos diretivos. Desta forma, sdo verificadas nessa organizacdo as trés caracteristicas das
capacidades, ao se representar: solucdo efetiva dos problemas complexos de governabilidade;
exercicio habitual e de modo destacado; e é confiavel e se desenvolve ao longo do tempo
(SCHREYOGG e KLIESCH-EBERL, 2007, apud DAVILA, 2012). Assim, o estudo
corrobora com o conceito de capacidades organizacionais aprendidas, mais precisamente, as
capacidades gerenciais, que sdo as habilidades aprendidas pela alta geréncia que permitem

estabelecer uma estrutura de governo e lograr condi¢Ges de governabilidade para orientar,
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administrar e integrar as atividades das unidades operativas, monitorar seu desempenho e
tomar as decisGes criticas de alocagdo de recursos que assegurem a sobrevivéncia da
organizacio (CHANDLER, 2005, apud DAVILA, 2012).

Entre os estudos desenvolvidos sobre VCS em cooperativas, destaca-se o trabalho de
Tondolo e Bitencourt (2008), ao analisarem se um Complexo Portuério é considerado pelas
cooperativas agropecuarias parceiras e ndo parceiras como um recurso, de acordo sua
heterogeneidade, sustentabilidade e apropriabilidade, gerador de VC, como propde a VBR.
Como resultado, conclui-se que o Complexo Portuario é considerado um recurso heterogéneo,
pois contribui para redugdo de custos e aumento das receitas das cooperativas. O estudo
também destacou a necessidade do desenvolvimento da capacidade gerencial na gestdo dos
recursos possuidos pelas organizacdes, a fim de obter destaque perante os concorrentes.

Lins Junior (2009) buscou compreender a relacdo entre a configuracdo estratégica e a
obtengdo de VC por uma Cooperativa agroindustrial do Oeste Catarinense. Demonstrou a
influéncia das configuracBes estratégicas e a postura competitiva de uma cooperativa
agroindustrial através de uma analise descritiva de sua historia, identificando e ressaltando os
momentos onde tais configuracdes sdo percebidas com maior destaque, ou seja, 0s eventos
estratégicos mais significativos ocorridos. A pesquisa concluiu que as sucessivas mudangas
estratégicas, analisadas a luz da abordagem da Configuracdo Estratégica, possibilitaram a
condicdo de competitividade e crescimento desta organizagdo ao longo de sua historia.
Destaca-se que no ano 2000, periodo onde houve a intensificacdo do investimento nos
recursos, e principalmente nas competéncias para o desenvolvimento da atividade leiteira, o
faturamento da Cooperativa passou para R$ 127,66 milhdes ante R$ 75,49 milhGes no ano
anterior. O crescimento de 69,11% naquele ano denota o impacto da adequagédo dos recursos e
competéncias destinadas a atividade, assim como a capacidade da organizacdo em articular os
relacionamentos com os stakeholders para dar vazdo a producao crescente.

Monteiro (2005) avaliou, a partir da VBR, 0 processo de gestdo estratégica dos
servicos da Cooperativa de Trabalho Médico Unimed, mediante a identificacdo dos servicos e
dos recursos utilizados para presta-los, da relacdo cooperativa-cooperados e cooperativa-
prestadores de servicos credenciados e da explicacdo do seu posicionamento estratégico para
se manter competitiva no mercado, tendo em vista a aplicacdo de seus recursos. A pesquisa
identificou que a cooperativa detém, como recursos estratégicos, 0S Sseus cooperados e
prestadores de servigos credenciados que, conciliados & marca Unimed, proporcionam VCS e

posicdo de destaque em sua area de atuacdo. Confirma-se a necessidade de uma gestdo
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estratégica, neste caso embasado nos principios cooperativistas e, sobretudo, no mercado, que
exige viabilidade econdmica e competitividade.

Tendo como base esses estudos e a quantidade de trabalhos encontrados nessa
tematica, mostra-se que as estratégias nas OS é um assunto que precisa ser mais abordado e
aprofundado, ja que essas organizacBes tem significancia no cenério nacional. A sintese
desses trabalhos é apresentada no Quadro 7. Dado que essas organizagfes competem por
recursos e buscam sobreviver, como qualquer outra organizagdo, esse estudo tem o objetivo
de contribuir com as OS, abordando a VC, a partir do estudo de uma associacdo no oeste

potiguar.



Quadro 7 — Estudos sobre VBR e organizacGes do terceiro setor
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Autores Titulo Revista Objetivos Metodologia Resultados
Ribeiro Anélise da | Navus - | Analisar o processo de | Estudo de caso, por meio de uma | A formacgdo de um recurso intangivel
(2012) formacao de | Revista de | decisdo estratégica para | entrevista em profundidade, com | tem probabilidade maior de se
recurso Gestdo e | implantagdo do | roteiro  semiestruturado, em uma | originar de estratégias emergentes do
estratégico Tecnologia. curriculo por | organizacdo de educacdo profissional | que de estratégias deliberadas
segundo a RBV: competéncia e a | sem fins lucrativos
estudo em uma formacdo de um recurso
organizacgdo estratégico, a partir da
educacional. RBV
Dévila La doble | Cuadernos de | Contribuir no | Pesquisa qualitativa por meio do uso | Mostra-se como no exercicio desta
(2012) dimensién de una | administracion | entendimento dos micro | do estudo de caso em profundidade. | capacidade de governabilidade, que
capacidad processos através dos | Na técnica de coleta de dados foram | os componentes estatico e dindmico
organizacional: quais se desenvolvem e | realizadas 77 entrevistas junto aos | operam simultaneamente permitindo
evidencias de una mantém em atividade | atores chave, entre os anos de 2005 e | que a capacidade se mantenha
organizacion sin uma capacidade | 2010. vigente ao longo do tempo, sendo um
animo de lucro organizacional. enfoque alternativo ao conceito de
gue compite em el capacidades organizacionais
mercado. dindmicas.
Tondolo e | Uma perspectiva | RAE- Compreender se o | Estudo de caso exploratério, com | O CP se caracteriza como um recurso
Bitencourt | baseada em | eletronica Complexo Portuario | abordagem qualitativa. A técnica de | heterogéneo, sustentavel e
(2008) recursos no (CP) se caracteriza | coleta de dados utilizada foi a | apropridvel, proporcionando, por sua
agronegécio como um  recurso | realizagdo de entrevistas semi- | importancia, Vvantagens para 0
cooperativo. heterogéneo, sustentavel | estruturadas. Para a analise dos dados, | fortalecimento e unido do sistema
e apropridvel, como o | empregou-se a técnica de analise de | cooperativo galcho.
modelo de  Herzog | conteudo.
(2000).
Lins Janior | Configuracéo Dissertacdo de | Analisar a influéncia da | Pesquisa  qualitativa  caracterizada | Os resultados denotam a real
(2009) estratégica e | Mestrado. configuracdo estratégica | como exploratéria, descritiva, | possibilidade de orientacdo da
vantagem Universidade | na obtencdo de | avaliativa e prescritiva. Na coleta de | estratégia competitiva das

competitiva: 0
caso Copérdia.

do Estado de
Santa Catarina
— UDESC

vantagem competitiva
em uma Cooperativa
agroindustrial do Oeste
Catarinense

dados do estudo de caso utilizou-se da
pesquisa bibliogréfica, analise
documental, entrevista semi-
estruturada e observacao.

organizagfes pela abordagem da
configuracéo estratégica dos
elementos organizacionais.
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Monteiro Gestdo estratégica
(2005) de uma
cooperativa  de
trabalho médico:
uma analise a
partir da Visdo
Baseada em
Recursos.

Dissertacdo de

Mestrado.
Universidade
Federal de
Lavras

Avaliar, a partir da
Visdo Baseada em
Recursos (VBR), o

processo de gestdo
estratégica dos servicos
de uma Cooperativa de
Trabalho Meédico
Unimed.

Pesquisa qualitativa, com os dados
sendo coletados por meio dos
cooperados, prestadores de servicos
credenciados, presidente, gerente geral
e assessora da diretoria da cooperativa.

A cooperativa detém, como recursos
estratégicos, 0s seus cooperados e
prestadores de servicos credenciados
que, conciliados a marca Unimed,
proporcionam vantagem competitiva
sustentavel e posicdo de destaque em
sua area de atuacdo, pois se baseiam
em recursos raros, inimitaveis e para
0s quais 0s concorrentes ndo podem
encontrar substitutos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.3 RESIDUOS SOLIDOS

A preocupagdo em escala global em relacdo aos residuos sélidos, em especial 0s
residenciais, vem crescendo ante o0 aumento da producédo, do gerenciamento inadequado e da
falta de areas de disposicdo final (JACOBI e BESEN, 2011). Além do crescimento da
populacédo, os autores citam que a obsolescéncia programada dos produtos, o aumento com
consumo e utilizagdo dos descartaveis tem intensificado esse processo. Convergindo com essa
visdo, Franca e Rauro (2009, p. 2192) fazem um alerta de que “O crescimento populacional e
0 intenso processo de urbanizacao, aliado ao consumo exagerado dos recursos naturais, sao a
combinacdo ideal para o desequilibrio ambiental, fendmeno que caracteriza a era atual, que
vem se agravando”. Uma das solugdes propostas para essa situacdo, no ambito brasileiro, foi a
criacdo da legislacdo sobre os residuos sélidos, buscando a diminuicdo dos rejeitos para o
ambiente e a insercdo mais consolidada dos catadores no processo de coleta seletiva
(BRASIL, 2010).

Para Hisatugo e Marcal Janior (2007), no Brasil, o problema do lixo tem como fator
agravante o espaco insuficiente para sua destinacéo final, ja que os aterros sanitarios chegam
ao seu limite de carga em pouco tempo. Mas, apesar disso, ha formas de diminuir o volume
do lixo destinado aos aterros como incineracdo, digestdo anaerdbia, compostagem, coleta
seletiva ou separacao pos-coleta. Nesse sentido, considerando as possibilidades de destinacdo
dos residuos, Franca e Rauro (2009, p. 2193) descreve que as formas de destino ou tratamento
mais usuais s&o:

Lix0es: trata-se do método mais utilizado, em que os residuos sdo jogados
em terrenos dentro e/ou fora das cidades, onde ndo existe separacdo dos
residuos solidos, o acondicionamento é precério, tendo em vista que é
despejado a céu aberto, contaminando o ambiente, e normalmente conta com
a presenca de pessoas e animais no local; Reciclagem: é o processo que
separa 0 lixo antes do destino final. Procura-se desta forma reutilizar e
reduzir o que for possivel, diminuindo a pressdo sobre o0s aterros sanitarios
ou outros tipos de destino final. Para tanto, tem sido difundida a idéia-chave
dos trés Rs como referéncia: reduzir, reutilizar e reciclar, podendo
acrescentar mais dois Rs: responsabilizar os geradores e respeitar 0 meio
ambiente; Aterro sanitario: é a deposicao controlada de residuos sélidos no
solo e sua posterior cobertura diaria. Uma vez depositados, os residuos
sOlidos se degradam naturalmente por via bioldgica até a mineracdo da
matéria biodegradavel, em condicdo fundamentalmente anaerdbia. O custo
para efetivacdo desses aterros sanitarios é bastante elevado, mas o custo
ambiental e social que a deposi¢do de residuos em lixdes a céu aberto
provoca € muito mais grave; Incineragdo: trata-se de uma queima do
residuo, transformando-o em cinzas. Tem sua utilizagdo limitada, pois gera
residuos indesejaveis que devem ser controlados, além do elevado custo de
operacionalizacdo. Pode-se justificar seu uso no caso de lixo hospitalar ou
residuo contaminado.
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Além do processo de destinacdo € importante conhecer a composic¢ao do lixo e suas
transformacdes ao longo do tempo. Antes, 0s elementos que formavam os residuos sélidos
eram, em sua maioria, oriundos de restos organicos e por isso de mais facil absorcédo pelo
ambiente (HISATUGO e MARCAL JUNIOR, 2007). Mas hoje esse arranjo ¢ estruturado de
forma diferente, contendo, sobretudo, materiais de dificil degradacdo. Na sociedade
consumista, 0s produtos rapidamente ficam obsoletos, jA& que novos produtos sao
sequencialmente disponibilizados em diferentes modelos e que de maneira incremental sao
oferecidos aos compradores a fim de adquirirem os produtos “atuais” e com isso “[...] tudo ¢
fabricado para durar o menor tempo possivel, para logo necessitar de novos produtos, e 0
planeta vai se tornando um imenso depoésito de residuos” (FRANCA e RAURO, 2009, p.
2192). A mudanga na composicdo do lixo tornou seu destino ainda mais complexo,
demandando criatividade para sua adequada destinacdo no ambiente.

No ambito da gestdo dos residuos solidos, a administracdo publica municipal tem a
responsabilidade de administra-los desde a sua coleta até a sua disposicdo final, que deve ser
ambientalmente segura (JACOBI e BESEN, 2011). O quadro abaixo mostra as caracteristicas

dos residuos solidos e a responsabilidade pela sua gestédo:

Quadro 8 - Caracteristicas dos residuos solidos e da sua gestao

Residuos Fontes . . ) Tratamento e
. Residuos produzidos Responsavel . e
Solidos Geradoras disposicéo final
Domiciliar | Residéncias, | Sobras de alimentos, produtos | Municipio 1. Aterro sanitario
(RSD) edificios, deteriorados, lixo de banheiro 2. Central de triagem
empresas, embalagens de papel, vidro, de reciclaveis
escolas metal, plastico, isopor, longa 3. Central de
vida, pilhas, eletrbnicos compostagem
baterias, fraldas e outros 4. Lix&o
Comercial | Comércios, | Embalagens de papel e | Municipio 1. Aterro sanitario
Pequeno bares, plastico, sobras de alimentos e | define a 2. Central de triagem
Gerador restaurantes, | outros guantidade da coleta seletiva
empresas 3. Lixéo
Grande Comércios, | Embalagens de papel e | Gerador 1. Aterro sanitario
gerador bares, plastico, sobras de alimentos e 2. Central de triagem
(maior restaurantes, | outros de reciclaveis
volume) empresas 3. Lixéo
Publico Varricédo e Poeira, folhas, papéis e outros | Municipio 1. Aterro sanitario
Poda 2. Central de
compostagem
3. Lix&o
Servicos Hospitais, Grupo A — bioldgicos: sangue, | Municipio 1. Incineracdo
de saude clinicas, tecidos, visceras, residuos de | e 2. Lixao
(RSS) consultérios, | analises clinicas e outros gerador 3. Aterro sanitario
laboratérios, | Grupo B — quimicos: lampadas 4. Vala séptica
outros medicamentos  vencidos e 5. Micro-ondas
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interditados, termometros, 6. Autoclave
objetos 7. Central de triagem
cortantes e outros de reciclaveis
Grupo C — radioativos
Grupo D - comuns; néo
contaminados; papéis,
pléasticos, vidros, embalagens e
outros
Industrial Industrial Cinzas, lodos, 0leos, residuos | Gerador 1. Aterro industrial
alcalinos ou acidos, plésticos, 2. Lixao
papel, madeira, fibras, escorias
e outros
Portos, Portos, Residuos sépticos, sobras de | Gerador 1. Incineracdo
aeroportos, | aeroportos, alimentos, material de higiene 2. Aterro sanitario
terminais | terminais e asseio pessoal e outros 3. Lix&o
Agricola Agricultura | Embalagens de agrotoxicos, | Gerador Central de embalagens
pneus e Oleos  usados, vazias
embalagens do Inpev3
de medicamentos veterinarios,
plasticos e outros
Construgdo | Obras e Madeira, cimento, blocos, | Gerador 1. Ecoponto
civil reformas pregos, gesso, tinta, latas, | Municipio 2. Area de transhordo
(RCC) residenciais | cerdmicas, pedra, areia e | e gerador e triagem (ATT)
e outros pequeno 3. Area de reciclagem
comerciais e grande 4. Aterro de RCC
5. Lixdes

Fonte: (JACOBI e BESEN, 2011, p. 138).

Na maioria das situacOes apresentadas no Quadro 8, a poder municipal tem a
responsabilidade de gestdo, seja particular ou compartilnada. De modo geral, os residuos séo
destinados ao aterro sanitario, a central de reciclaveis ou aos lix6es. Apenas em situacoes
mais especificas € que sdo utilizados outros métodos, como nos Servicos de Salde, em que 0s
hospitais, clinicas, consultérios e laboratorios se utilizam da incineracdo, vala-séptica, micro-
ondas e autoclave, buscando uma destinacdo mais adequada aos materiais proprios de sua
area.

Considerando a destinacdo dada aos residuos sélidos e buscando normatizar uma
disposicdo mais adequada, algumas regulamentacdes tém sido desenvolvidas atentando para
sua alocacdo de forma mais correta e sustentavel. As questdes relacionadas aos marcos legais
da limpeza urbana, em especial da gestdo e manejo dos residuos sélidos no Brasil, sdo
definidas na Politica Nacional de Saneamento Basico, Lei n. 11.445, de 2007, na qual o plano
de residuos sélidos deve integrar os planos municipais de Saneamento Béasico (PNSB) e na
Politica Nacional de Residuos Sdlidos (PNRS), Lei n. 12.305, de 2010, regulamentada por

meio do Decreto n. 7.404, de 2010, que somente apds duas decadas de tramitacdo no
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Congresso Nacional estabeleceu um novo marco regulatorio para o pais (JACOBI e BESEN,
2011).

A PNRS consolida os principios da gestdo integrada e sustentavel de residuos. Indica
medidas de incentivo a organizacdo de consorcios publicos para a gestdo por regido com
vistas a ampliar a capacidade de gestdo das administracbes municipais, por meio da economia
de escala e reducdo de custos no caso de compartilhamento de sistemas de coleta, tratamento
e destinacdo de residuos sélidos (JACOBI e BESEN, 2011).

A PNRS define em seu Art. 7° como objetivos (BRASIL, 2010):

| - protecdo da saude publica e da qualidade ambiental; Il - ndo geracéo,
reducdo, reutilizacdo, reciclagem e tratamento dos residuos solidos, bem
como disposigao final ambientalmente adequada dos rejeitos; 11 - estimulo &

adogdo de padrdes sustentdveis de producdo e consumo de bens e
servicos; IV - adocdo, desenvolvimento e aprimoramento de tecnologias
limpas como forma de minimizar impactos ambientais; V - reducdo do
volume e da periculosidade dos residuos perigosos; VI - incentivo a indUstria
da reciclagem, tendo em vista fomentar o uso de matérias-primas e insumos
derivados de materiais reciclaveis e reciclados; VII - gestdo integrada de
residuos solidos; VIII - articulagdo entre as diferentes esferas do poder
publico, e destas com o setor empresarial, com vistas a cooperagao técnica e
financeira para a gestdo integrada de residuos soélidos; IX - capacitacdo
técnica continuada na &rea de residuos solidos; X - regularidade,
continuidade, funcionalidade e universalizacdo da prestacdo dos servigos
publicos de limpeza urbana e de manejo de residuos sélidos, com adogdo de
mecanismos gerenciais e econdmicos que assegurem a recuperacdo dos
custos dos servicos prestados, como forma de garantir sua sustentabilidade
operacional e financeira, observada alei n® 11.445, de 2007; XI -
prioridade, nas aquisi¢des e contratagdes governamentais, para: a) produtos
reciclados e reciclaveis; b) bens, servicos e obras que considerem critérios
compativeis com padrdes de consumo social e ambientalmente
sustentaveis; X1l - integracdo dos catadores de materiais reutilizaveis e
reciclaveis nas acGes que envolvam a responsabilidade compartilhada pelo
ciclo de vida dos produtos; XIII - estimulo a implementacéo da avaliacdo do
ciclo de vida do produto; X1V - incentivo ao desenvolvimento de sistemas de
gestdo ambiental e empresarial voltados para a melhoria dos processos
produtivos e ao reaproveitamento dos residuos solidos, incluidos a
recuperacdo e 0 aproveitamento energético; XV - estimulo a rotulagem
ambiental e ao consumo sustentavel.

Dentre os objetivos da PNRS, destaca-se o incentivo a industria que se utiliza de
material reciclado (inciso V1) e a integracdo dos catadores de material reciclavel em agdes em
que a responsabilidade pela destinacdo dos residuos é compartilha pelo ciclo de vida do
produto (inciso XII), mostrando o avanco da legislacdo ao tratar da insercdo dos catadores nos
processos produtivos, ao tratd-lo como ator social corresponsavel no gerenciamento da cadeia
produtiva. Mas, apesar da sua insercao nas leis é preciso que acOes sejam efetivadas a fim de

garantir essa integracdo de catadores de maneira efetiva e continuada.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2007/Lei/L11445.htm
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No ambito de atuacdo destes catadores, uma agdo que ja é realizada, mas que tem se
estendido gradativamente a mais municipios brasileiros, tendo em vista solucionar o problema
da destinacdo dos residuos, é a coleta seletiva. A coleta seletiva € a separacdo dos elementos
que podem ser reciclados, a fim de reduzir a quantidade de residuos que chegam aos lix6es
(SALGADO et al., 2013). Na visdo de Paula et al. (2010, p. 45):

A adocdo de um eficiente processo de reciclagem pode proporcionar
beneficios financeiros, ambientais e sociais, contribuindo diretamente para a
diminuicdo do depdsito de residuos nos lixGes e aterros e como potencial
gerador de negdcio, trabalho e renda para uma parcela da populagdo que
encontra dificuldade de insercdo no mercado de trabalho.

Segundo o Compromisso Empresarial para Reciclagem (CEMPRE) - 2012, em 2012
um total de 766 cidades brasileiras tinha implantado a coleta seletiva, quase o dobro do que
foi registrado em 2010 — 443 cidades — concentradas principalmente no sul e sudeste do
Brasil. Dos itens coletados, cerca de 46% do peso total é composto por papel ou papeldo e, no
ano de 2011, aproximadamente 98% das latas de aluminio foram recicladas, sendo por isso o
material que tem um maior indice de reciclagem por grupo.

Para ser bem sucedida, a coleta dos materiais precisa do apoio e adesdo da populacéo.
Na visdo de Bringhenti e Gunther (2011, p. 422) “No planejamento da implantacdo de
Programa de Coleta Seletiva (PCS), uma das principais dificuldades refere-se a mensuracéo
da participacdo da populacéo, fator importante e determinante do investimento a ser realizado
[...]”. Sem a participacdo ativa da populacdo, separando e organizando os residuos, fica dificil
implantar um sistema eficiente de coleta e destinacdo dos detritos, a adesdo e fundamental
para efetivagdo do programa.

De acordo com Franca e Rauro (2009):

O processo de reciclagem com finalidade financeira, por parte de quem
reine os residuos, tanto catadores como sistema produtivo de forma
organizada, contribuiu para que entidades e organizacGes criem programas
incentivando ainda mais a retirada de partes do que se produz de residuos.

Nesse processo de selecdo dos materiais para fins de aproveitamento, diversos atores
estdo envolvidos como industrias, consumidores, organiza¢Ges da sociedade civil, governos,
burocracia estatal e também os catadores que, desde o final dos anos 1980, tém se organizado
em cooperativas e associacdes (PEREIRA e TEIXEIRA, 2011; BESEN, 2011). Mas, apesar
de serem atores principais nesse processo, “os catadores estdo na base da cadeia produtiva da
reciclagem, trabalhando em condi¢gbes desumanas e sem acesso a quaisquer direitos”
(PEREIRA e TEIXEIRA, 2011, p. 896). Mesmo tendo o trabalho mais arduo, ao captar e
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separar os residuos adequadamente, os ganhos do trabalho néo sdo revertidos para 0s que mais
se dedicam, os catadores. Segundo Ribeiro e Besen (2007, p. 2):

Os programas em parceria com catadores organizados enfrentam
dificuldades de ordem técnica (falta de capacitagdo), organizacional
(organizacdo do trabalho e baixa implementacdo da préatica cooperativista) e
econbmica (competicdo pelo material reciclavel, auséncia de remuneracédo
pelos servicos prestados pelos catadores) e carecem tanto de insercdo
institucional com base em instrumentos legais que garantam sua
continuidade quanto de indicadores que possibilitem seu monitoramento e
aprimoramento na perspectiva da sustentabilidade socioambiental e
economica.

Os catadores, apesar de estarem cada vez mais articulados em cooperativas e
associagOes, buscam ainda formas de melhoria das condi¢des de trabalho e de organizacao

dos seus processos institucionais, visando a manutencdo de sua atuacdo ao longo do tempo.



49

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 TIPO DE PESQUISA

Este trabalho teve uma abordagem qualitativa, pois essa busca “(...) descrever,
compreender e explicar comportamentos, discursos e situagdes” (MARTINS e THEOPHILO,
2009, p. 85). Nessa abordagem ha uma interacdo entre o mundo real e o sujeito, ou seja, ha
uma relacdo que ndo pode ser desagregada entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser expresso em numeros (KAUARK et al., 2010). A pesquisa qualitativa
buscou informacdes a partir do sujeito e de seu modo de ver o mundo. Os dados ndo puderam
ser analisados através de séries estatisticas, pois exigiram a imersdo do pesquisador no
ambiente onde o sujeito esta inserido, a fim de tentar compreender seu modo de agir diante do
fendmeno analisado.

Vergara (2004) propde dois critérios basicos da tipologia de pesquisa: quanto aos
meios e quanto aos fins. Quanto aos fins esta pesquisa sera explicativa, pois tem como
principal objetivo “esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, para ocorréncia de
determinado fenomeno” (VERGARA, 2004, p. 47). Quanto aos meios de investigacdo, a
pesquisa sera pesquisa de campo. Nesse tipo de investigacdo é realizada no local onde ocorreu
o fenémeno ou que dispde de informacdes para explica-lo. Nesse tipo de pesquisa podem ser
incluidas “entrevistas, aplicagdo de questionarios, testes e observacdo participante ou nao”
(VERGARA, 2004, p. 48).

4.2 ETAPAS DA PESQUISA

Antes de ser iniciado o trabalho de campo, o projeto de pesquisa foi submetido ao
Comité de Etica, tendo sido aprovado por meio do Parecer N° 854.845, de 03 de novembro de
2014. Com essa autorizagdo, deu-se andamento as etapas de pesquisa que serdo detalhadas a
sequir.

a) Aproximagdo com a associagao

A partir da definicdo dos objetivos do trabalho foi buscado o contato com a associagéo
de catadores a fim de obter o consentimento para a pesquisa. No primeiro momento foi
conversado com a gestora da associagdo, mostrando o interesse da pesquisa ser desenvolvida
na organizacdo e elencando os beneficios que poderia gerar em termos administrativos e

principalmente competitivos para a associacdo em seu contexto de negocio. A partir da
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explanacao de que seria preciso para a consecucao da pesquisa, como aplicacao de entrevistas,
a gestora da associagdo consentiu sua participacdo neste trabalho, bem como dos associados
que também se interessassem.
b) Identificacdo dos stakeholders
Analisando 0 ambiente interno e externo da associagéo de catadores foi constatado que
0s grupos que sao afetados direta e indiretamente — stakeholders — por ela sdo seus proprios
associados, o Poder Publico Municipal, os clientes dos diversos materiais reciclaveis, 0s
concorrentes e a comunidade fornecedora dos materiais reciclaveis.
c) Entrevistas
A partir da identificacdo dos stakeholders foi determinado que seria aplicada
entrevistas semi-estruturadas com a gestora e os membros da associacdo, com Seus

compradores, com o Poder Publico Municipal e com seu concorrente.

4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Na coleta dos dados foi utilizada a entrevista semi-estruturada, pois ocorre através do
“(...) encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de
determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza profissional” (LAKATOS e
MARCONI, 2003, p. 195). Este tipo de técnica facilita a obtencéo das informacdes ja que ao
roteiro podem ser acrescentadas novas questdes caso seja necessario respostas mais completas
do entrevistado (MARTINS e THEOPHILO, 2009). As entrevistas foram aplicadas junto aos
stakeholders (Poder Publico Municipal, concorrente, gestor e membros da associacdo de

catadores, e o0s clientes do ramo da reciclagem os materiais) da associacdo de catadores.

4.4 LOCAL DO ESTUDO

A associacdo de catadores que foi analisada nesta pesquisa esta localizada numa
cidade do oeste potiguar atuando ha 15 anos no municipio. Ela é composta por 20
associados, atuando na cidade desde o final da década de 1990. Sua coordenacéo fica
na responsabilidade de uma lider do grupo que esté presente nela desde a sua
fundacao.
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4.5 SUJEITOS E CRITERIOS DE SELECAO DOS SUJEITOS

Das organizacGes que interagem com a associacdo foram pesquisadas informacdes
junto a seus colaboradores, concorrente, Poder Publico Municipal e clientes que compram
plastico, ferro, aluminio, papel, papeldo e vidro. Esses grupos de relacionamento direto da
associacédo de catadores serdo melhor descritos em seguida.

a) Gestora da associacéo e os associados

A gestora da associacao foi escolhida para participar desta pesquisa por sua historia na
organizacdo e por ser fonte primordial de informacdo para o desenvolvimento deste trabalho.
Além dela, também foram entrevistados os associados que integram a organizacdo estudada.
Para isso foram selecionados trés colaboradores com periodos diferentes de atuacdo na
associacdo, a fim de se obter as visdes de cada um a partir de seu contexto historico e nico.

b) Concorrente de associacéo

Na cidade onde se coletou os dados existem apenas duas organizacfes que fazem a
coleta do material reciclavel. Compreende-se, desta forma, que a associacdo s6 tem um
concorrente direto, ja que também existem catadores independentes (que coletam os materiais
reciclaveis, com recursos proprios, junto a residéncias e organizacdes, revendendo a
atravessadores ou industrias locais, constituindo-se concorrentes indiretos). Por ser o Unico
concorrente deliberado ele foi também entrevistado neste trabalho. Foi desenvolvida a
pesquisa junto ao gestor da associacdo concorrente, pois se acreditou que ele tenha um maior
conhecimento do mercado da reciclagem na cidade e por isso, seja fonte de informacgbes que
ajudem aos objetivos do trabalho.

c) Poder pablico municipal

No ambito governamental, a organizacdo é influenciada pelas a¢6es do estado, seja em
nivel federal, estadual ou municipal, pois esses podem formular legislacdes que impactem o
ambiente organizacional de todas as institui¢fes, inclusive o da associacdo. Apesar disso, de
forma mais incisiva, o poder publico municipal exerce sua influéncia sobre as associagoes,
pois esta de certa forma mais proximo, em ambito local, e também por ser responsavel pela
destinagdo dos residuos solidos, por distribuicdo de competéncia entre as esferas do poder
publico. Assim, as informacGes foram obtidas junto ao gestor do municipio responsavel por
esse setor. O gestor foi considerado um ator social chave na coleta de dados, pois se entendeu
que ele possuia as informacdes cruciais sobre a organizagdo onde atua e sobre 0 ambiente em

que ela estéa inserida.
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d) Compradores da associagao de catadores

Os compradores sdo as empresas que adquirem o material reciclavel da associacéo.
Sdo vérias organizacgdes, constituindo-se de empresas que compram plastico, ferro, aluminio,
papel, papeldo e vidro. Também foram entrevistados os donos ou gestores dessas
organizagOes, por se ter o entendimento que eles sdo fonte fidedigna e abundante de

informagdo para o desenvolvimento desta pesquisa.

4.5.1 Identificacdo dos sujeitos

De forma a preservar o0 anonimato da organizacéo e dos entrevistados, a Associagédo de
catadores de materiais reciclaveis pesquisada serd chamada de ASSOCAT e os stakeholders

de acordo com os quadros abaixo:

Quadro 9 — Stakeholders internos da ASSOCAT

Tempo de relacionamento com a .

Stakeholder P ASSOCAT Sigla
Presidente da Associagdo 15 anos GESTORA
Associado/a 15 anos ASSOC.01
Associado/a 7 anos ASSOC.02
Associado/a 7 meses ASSOC.03
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
Quadro 10 — Stakeholders externos da ASSOCAT

Stakeholder Tempo de relacionamento com a Sigla

ASSOCAT

Prefeitura 15 anos PREFEITURA
Comprador/ra 2 anos COMPR.01
Comprador/ra 2 meses COMPR.02
Associacao de_ catadores 10 anos ASSOCONC.
concorrente (Presidente)

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O critério de escolha da categoria de stakeholders externos foi definido considerando

aqueles gue possuem uma relacdo mais direta com a associacao pesquisada.

4.6 CATEGORIAS DE ANALISE

O quadro abaixo sintetiza as dimensdes que serdo utilizadas nesse estudo como

categorias de analise de dados:



Quadro 11 - Categorias de andlise
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Recursos fisicos

A sofisticacdo e localizagdo da féabrica e
dos equipamentos de uma empresa;

Acesso a matérias-primas.

Recursos humanos

Conhecimento;
Confianca;
CapacitacGes Gerenciais;

Rotinas Organizacionais.

Recursos

organizacionais

A estrutura formal de apresentacdo de
relatérios da empresa e seus sistemas
formais de planejamento, controle e
coordenacéo.

A capacidade de empréstimo da

Recursos empresa,

financeiros A capacidade da empresa de gerar
recursos internamente.

Recursos Ag0es de tecnologia, tais como patentes,

tecnoldgicos

marcas registradas, direitos autorais e
segredos comerciais.

Recursos de

Ideias;

Capacitacdes cientificas;

inovacédo

Capacidade de inovar.

Reputacédo para os clientes;

Marca;

PercepcOes de qualidade, durabilidade e
Recursos confiabilidade do produto;

reputacionais

Reputacdo para os fornecedores;

Para interacOes e relaces eficientes,
eficazes, de suporte e mutuamente
benéficas.

Valor
Raridade
N&o imitabilidade

Organizacéo

Vantagem

Competitiva

Fonte: Barney (1991), Barney e Herterly (2011), Hitt et al. (2011).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os recursos da organizagdo para gerarem vantagens competitivas sustentaveis,
segundo o Modelo VRIO, precisam ser valiosos, raros, ndo imitaveis e utilizados pela
organizacdo (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Considerando 0s recursos estratégicos tangiveis (recursos financeiros, recursos
organizacionais, recursos fisicos e recursos tecnoldgicos) e intangiveis (recursos humanos,
recursos de inovagles e recursos relacionados a reputacdo) propostos por Hitt et al. (2011),
conforme disposto no Quadro 5 - Recursos tangiveis e intangiveis, apresentam-se 0s seguintes

resultados, por categoria de recursos.

5.1 RECURSOS ESTRATEGICOS
5.1.1 Recursos Financeiros

Os recursos financeiros incluem todo o dinheiro, de qualquer que seja a fonte,
utilizados pelas empresas para criar e implementar estratégias (BARNEY e HESTERLY,
2011).

Quando perguntado se a ASSOCAT possui recursos financeiros, obtiveram-se as
seguintes respostas das pessoas que compdem a associacdo: “(...) Eu penso em armazenar
tantas toneladas e fazer isso como capital de giro, mas num da porque a necessidade de
ninguém ndo deixa” (GESTORA).

ASSOC.01: Agora ndo, mas a gente sempre pretende ter recursos
financeiros. A gente tem projetos, parcerias. Esse € o financiamento que nos
temos, com nossos parceiros. A gente abriu uma conta, mas eram oS

parceiros que depositavam [0 pagamento] quando vinham deixar o material
aqui. Mas a gente sempre acredita que vai melhorar.

ASSOC.03: (...) O que aqui tem ndo é dinheiro, é 0 nome que vale muito
mais do que o dinheiro (...). O nome que vai para Brasilia, para Sdo Paulo,
para todos os cantos. E o deles [ASSOCONC] né&o vai, fica aqui.

A partir das falas dos entrevistados percebe-se que ndo ha nenhum recurso financeiro
em caixa ou aplicado (investimento) pela organizacgéo, pois o valor arrecadado com a venda
dos materiais reciclaveis se mostra incapaz de atender as necessidades basicas dos associados,
ndo havendo, por isso, espaco para se pensar em guardar dinheiro para oportunidades e

necessidades que possam suceder a organizacdo. O ASSOC.03, por exemplo, ao reconhecer
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que a associacdo ndo possui disponibilidades financeiras, procura mostrar a importancia do
nome da associagdo no mercado dos residuos solidos, sugerindo sua importancia superior
devido ao seu reconhecimento.

O mesmo questionamento foi feito junto aos stakeholders externos. Também ficou
clara a escassez financeira da ASSOCAT devido a grande dependéncia financeira da
prefeitura, que custeia cerca de onze mil reais mensais a associagdo, como se pdde observar
em uma das entrevistas:

PREFEITURA: Honestamente, vou ser bem direto. Se tirar a parceria da
prefeitura todas duas [associa¢Bes] acabam, na minha opinido. Porque se
vocé imaginar trés caminhdes, que vocé vai pagar aqui, por baixo, no barato,
dois mil reais por cada caminhdo, ndo sdo caminhdes muito bons ndo, sdo
mais ou menos. NOs comegamos inovar agora. Pelo menos mil reais a cada
motorista, combustivel vai também uma pancada que eu nem saberia dizer a
vocé. Mais o aluguel, uns dois mil reais de cada sede. Como vocé consegue
tirar, por baixo, por baixo, onze, doze mil reais fixos? (...)

ASSOCONC:(...) Eu ndo sei os incentivos [recursos financeiros] que
GESTORA tem. Se forem iguais aos meus ela ndo tem nada. Porque o
incentivo que nos temos € isso aqui [caminhdo, combustivel, aluguel,
motorista, pagamento de contas de energia, fornecimento de Equipamento de
Protecdo Individual — EPI]. Todo mundo esta vendo.

A concorrente desconhece se a ASSOCAT tem ou ndo incentivos além dos que séo
dados pela prefeitura, mas considera que se forem os mesmos incentivos ela ndo possui nada,
pois 0s beneficios ajudam apenas no pagamento dos custos mensais das associagdes. Com
isso, percebe-se que se de um lado esses incentivos ndo geram diretamente recursos
financeiros para as associacOes, por outro, se eles ndo fossem concedidos geraria um alto
custo que provavelmente ndo seria suportado por ambas as organizagfes. Diante dessa
situacdo, os stakeholders externos sinalizam que a ASSOCAT esta em paridade competitiva,
pois assim como a ASSOCONC ndo possui recursos necessarios para manter suas atividades
caso a parceria com a prefeitura acabe.

Percebe-se que o entendimento dos stakeholders internos estd no sentido de que ha
uma paridade competitiva, de acordo com o proposto na pagina 19, pois apesar da acéo de
guardar recursos financeiros ser citada como importante, a associagdo ainda ndo possuli
nenhum dinheiro em caixa ou em aplicacdes financeiras, assim como acontece na
ASSOCONC. Para Barney e Hesterly (2011, p. 79), “A VBR sugere que se tudo que uma
empresa faz é criar valor da mesma maneira que seus concorrentes, o melhor desempenho que

ela pode conseguir € uma paridade competitiva”. Ou seja, se as percepgoes dos diversos
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stakeholders s&o iguais em relacdo as duas associacdes, em termos de recursos financeiros,
entdo elas estéo equiparadas competitivamente.

Ambas as associacdes se encontram na mesma situacdo financeira, considerando os
incentivos dados pela prefeitura ja que tudo € que dado a uma associacdo também é concedido
a outra. Assim, percebe-se que ha uma convergéncia de entendimento entre os stakeholders
internos e externos quanto a ndo disponibilidade de recursos financeiros pela associacéo
pesquisada. A dependéncia financeira da prefeitura faz com que a ASSOCAT tenha essa
parceria como principal responsavel pela continuidade de suas atividades. Conforme preceitua
Lewis (2001), normalmente as parcerias que envolvem ajuda de uma das partes, tem um
carater passivo, pois a relagdo de parceria foi estabelecida de alguma forma “for¢ada” ou com
0 objetivo exclusivo de obter recursos externos. Depender de um stakeholder para manter
suas atividades € muito perigoso, pois a parceria pode ser rompida a qualquer tempo e essa
situacdo pode ser acentuada, principalmente neste caso, em momentos em que 0S gastos na
gestdo publica estdo elevados, sendo necessarios cortes nas areas investidas. Desta forma,
entende-se que as OS assim como as empresas enfrentam ambientes competitivos, pois
disputam os recursos or¢amentarios vindos do governo (BRASIL e PIMENTA, 2005). Esse
ambiente turbulento mostra a necessidade de se buscar alternativas que possibilitem a
autonomia da associacdo no médio e longo prazo a fim de garantir sua sobrevivéncia no
mercado da coleta seletiva.

Quando perguntado se a ASSOCAT desenvolve alguma acdo para buscar mais

recursos financeiros, obtiveram-se as seguintes respostas:

ASSOC.01: Agdo a gente sempre tem. Sempre corremos atras. Quando uma
coisa esta piorando vamos atrds de outra. Juntamos uma coisa com outra
para ver se da certo. Nao nos endividamos com ninguém. A gente busca de
fora [parcerias] para dentro, mas é muito dificil.

Segundo o ASSOC.02, “Desenvolve. A gestora corre muito atras dessas coisas. Tudo é
dificil. Para ela conseguir alguma coisa ela anda muito”. Nesses trechos relatados pelos
stakeholders nota-se que a busca por recursos financeiros ocorre por meio de parcerias,
aliancas. Para Barney e Hesterly (2011, p. 251) “Uma alianga estratégica existe sempre que
duas ou mais organizagdes independentes cooperam no desenvolvimento, na producdo ou na
venda de produtos e servigos”. Destaca-se que esses relacionamentos nem sempre serdo
efetivamente realizados em dinheiro, pois as parcerias, como no caso aqui analisado, podem
disponibilizar pessoas (mao-de-obra), servigos, maquinarios e outros bens, que séo de singular

importancia para manutencdo das atividades da organizacdo. Apesar disso, as parcerias ndo
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possibilitam a mesma liberdade de acdo/gestdo que os recursos em espécie a disposi¢do do
administrador. Assim, a ASSOCAT por nédo ter disponibilidades financeiras ndo pode
aproveitar oportunidades e nem atender uma emergéncia que seja resolvida apenas com esse
recurso, pois as parcerias podem diminuir, mas ndo completamente suprir essa lacuna do
financeiro. E percebido também no discurso dos stakeholders que muitas das acbes S&o
tomadas quando o problema j& faz parte da rotina organizacional, ou seja, apenas quando ele
ja esta instalado e quando se percebe que ndo se pode mais corrigi-lo € que se buscam outras
possibilidades, ndo demonstrando, por isso, planejamento de suas atividades e conhecimento
da dindmica ambiental em que esta inserida. A situacdo confirma que h& uma paridade
competitiva entre a ASSOCAT e a ASSOCON, de acordo com os relatos dos stakeholders
internos. “Para conseguir mais que uma paridade competitiva, uma empresa deve dedicar-se a
atividades valiosas e raras” (BARNEY E HESTERLY, 2011, p. 79). Assim, possuir recursos
que muitas organizagdes podem facilmente conseguir possibilita apenas igualdade
competitiva dentro do setor.

Ainda sobre o0s recursos financeiros, a gestora afirma que eles podem contribuir para a
competitividade de uma organiza¢do e que na associagcdo “(...) ndo precisa nem dizer [que ¢é
necessario] porque estd na cara”. Sobre esse ponto, o ASSOC.02 também relata que a
associacao ndo possui recursos para se tornar competitiva no mercado de residuos sélidos:
“Eu acho que o recurso que entra aqui muito pouco para competir”. Os recursos financeiros
sdo importantes, pois através deles a empresa pode implementar estratégias (BARNEY e
HESTERLY, 2011). Se uma organizacao nao possui esses recursos tera dificuldades para agir
estrategicamente, no aproveitamento de oportunidades, por exemplo, tornando-se pouco
competitiva na sua area de atuacdo. A associacdo pode ter ideias promissoras sobre como
aumentar a coleta, a separacdo e a venda de materiais, mas se ndo tiver recursos financeiros
para executa-las sua finalizacdo fica comprometida.

Quando perguntado se a ASSOCAT utiliza os recursos financeiros de maneira
eficiente obteve-se a seguinte resposta:

ASSOC.01: Eu acho que poderia melhorar. Se fosse a gente que controlasse
a coleta, melhorava bastante para a gente. Se a gente tivesse um caminhdo e
ai ele ja iria fazer aquela coleta. Se fosse para a gente decidir o que fazer
com o dinheiro era muito bom, s6 que é todo mundo. E a opini&o de cada
um, cada um diz o que quer. Nem sempre o que é colocado eles concordam.
Mas sempre a gestora falava de um depésito para a gente pagar INSS e essas
coisas, mas é tdo pouco que a gente fica naquela luta, sera que é melhor ou é
pior.
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Os ASSOC.02 e ASSOC.03, de outra forma, acreditam que os recursos financeiros sao
utilizados de acordo com as necessidades da organizacdo. Para Estrada e Almeida (2007, p.
148) a eficiéncia ¢ “(...) a elaboracdo correta de uma atividade, ou um processo”. Assim,
entende-se que essa elaboracdo correta deve abarcar uma boa utilizagdo dos insumos
disponiveis, buscando seu melhor rendimento dentro de um padrdo de qualidade. Com isso,
ha uma discordancia entre os associados sobre a utilizacdo dos recursos financeiros, pois
enquanto uns dizem que ele é utilizado da melhor maneira possivel, outro afirma que poderia
melhorar dado que as decisdes coletivas nem sempre atendem a todos. E importante destacar
esse ponto no discurso do ASSOC.01, pois ele trata das decisdes coletivas da associagcdo em
que cada integrante tem direito a um voto com peso igual para todos. Para Lechat et al. (2007)
a assembleia funciona como um momento de igualdade entre todos os trabalhadores, pois
além de ser um processo democratico também contribui no processo educativo dos
trabalhadores. Ela possibilita que esses informem os diversos aspectos da gestdo, desde a
compra da matéria-prima até a venda do produto, passando por questbes financeiras, de
marketing, de venda e de investimento, o que inclui a distribuicdo da remuneracéo do trabalho
e do excedente, se houver (LECHAT et al., 2007). Mas, apesar da importancia das acdes em
conjunto, é simples perceber que nem sempre quem possui 0 poder de decisdo tem
conhecimento das varidveis ambientais necessarias para toma-la. Assim, a escolha conjunta
dos cursos de agdo impede, muitas vezes, que o0 gestor consiga a aprovacdo de sua analise
ambiental junto ao grupo decisorio, comprometendo a implementacdo de estratégias na
associacao.

De igual modo, foi perguntado aos stakeholders externos se a ASSOCAT utiliza os
recursos financeiros de maneira eficiente. Entretanto, assim como o COMPR.01, o
COMPR.02 ndo sabe se a ASSOCAT tem ou ndo recursos financeiros, pois seu contato com
ela é pouco e sua empresa voltou a comprar o material reciclavel ha apenas dois meses.
Segundo 0 COMPR.OI1, “(...) SO ndo sei dizer nada a senhora como é o trabalho deles la
dentro porque é muito raro o contato comigo”.

Assim, os compradores ndo tem uma visdao de como seja a gestdo dos recursos
financeiros da ASSOCAT, pois o relacionamento com ela é incipiente.

Mostra-se, a partir desses dados, que as visdes interna e externa sdo muito variadas,
pois se entre 0s associados ndo ha consenso sobre a forma de utilizacdo dos recursos
financeiros, os stakeholders externos, representados pelos compradores, ndo tem opinido

alguma sobre a gestdo financeira devido ao pouco contato com a associagcdo. Novamente, a
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ASSOCAT se coloca numa situacdo de paridade competitiva, pois ndo apresenta nenhum
diferencial percebido pelos seus stakeholders.

Ainda em se tratando de recursos financeiros, foi perguntado se a associacao
concorrente possuia esses recursos e ficou constatado que ndo ha consenso entre 0s

entrevistados, como pode ser percebido em seus relatos:

GESTORA: (...) o presidente ganha. Ele j& faz um trabalho [de motorista
para a prefeitura], ja comeca por ai. A prefeitura contrata ele e o filho dele e
nos aqui temos esses carros e tem um horério controlado. Para a concorrente
algumas coisas se beneficiam por causa disso. Agora que chegou um carro
para fazer a coleta, vai comegar agora, para vocé ver [9 horas e 5 minutos]. E
nos acabamos fracassando por esses apoios que a gente tem. Bestinha, mas é
onde atrapalha.

ASSOC.01: Nao tenho informacéo. O problema é de 4. Eu gosto de fazer o
trabalho da gente e ndo interferir no trabalho deles. Mas eles ndo tem, ndo
tem deposito de nada, ndo tem porcentagem de nada. Eles recebem e
distribuem. Agora eles tém ajuda. Assim como nés temos ajuda. Se faltou
tinta da impressora a gente compra, nosso dinheiro é pra isso. Eles nfo. E a
prefeitura. Eles tém acesso ao caminhdo a hora que querem. Fazem coleta a
noite, juntam duas pessoas e ai fazem o trecho de coleta de papeldo. Se na
prefeitura eles virem que a coleta é boa eles chamam a ASSOCONC, tem
carro toda hora. Se a coleta é ruim chama a ASSOCAT e diz “faz tantos dias
que ndo passam 13”. Eles vao melhorando por essas ajudas que eles tém.

Sobre essa pergunta, 0 ASSOC.03 relatou que: “Tem. Eu acho que eles tem bastante”.
Desta forma, com excecdo deste Gltimo associado, os demais stakeholders internos acreditam
gue a concorrente ndo possui recursos financeiros. Para a gestora e 0 ASSOC.01 a
concorrente ndo possui recursos financeiros, mas possui ajuda e beneficios singulares que sdo
muito importantes, pois ambos citam a disponibilidade de caminhdo para realizarem o trecho
qgue melhor lhe convier e também que esse veiculo esta disponivel no horario da noite, sendo
uma forma de possibilitar a concorrente um trabalho com horéario mais flexivel e com
possibilidade, por isso, de maiores ganhos financeiros. Sendo assim, para os stakeholders
internos da ASSOCAT o concorrente possui uma vantagem em relacéo a eles. As vantagens
competitivas, segundo a VBR, podem ser encontradas em diferentes recursos e capacidades
que a empresa controla (BARNEY E HESTERLY, 2011). Por isso, uma melhor margem de
utilizacdo dos veiculos para a coleta possibilita a ASSOCONC mais entradas de recursos
financeiros para usufruto de seus membros.

A disponibilidade de recursos financeiros da concorrente também foi perguntada aos
stakeholders externos. Para a PREFEITURA, a ASSOCONC nao possui recursos financeiros,

assim, caso a sua parceria com ela deixasse de acontecer, com certeza ela ndo teria como
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continuar suas atividades. Destaca-se que a COMPR. 01 n&o tinha conhecimento sobre a
existéncia dessa associacdo, ndo podendo contribuir nesse assunto. De acordo com o relato do
presidente da concorrente da ASSOCAT:

ASSOCONC: (...) Antes ndo [tinhamos dinheiro] porque tudo que ganhava a
gente ndo ficava com nada, dividia sempre. Mas hoje a gente ja vai deixando
um pouquinho. [Se] Um motor desse queima tem que ter dinheiro. E o cara
ndo faz fiado. A gente ja ta juntando um pouquinho. A gente combinou
assim gue juntar uma receita de mil e quinhentos reais guardar.

Os membros da ASSOCONC, ao perceberem que eventos imprevistos podem
acontecer no desenvolvimento das atividades, resolveram comecar a formar uma reserva em
dinheiro para emergéncias. Isso pode ter sido possivel devido ao valor que é recebido por
catador na ASSOCONC, cerca de novecentos reais por més, ao passo que a ASSOCAT
distribui cerca de cento e vinte reais aos seus associados. Nesse sentido, a ASSOCONC
possui uma VC tempordria, ja que esses recursos podem ser conseguidos pela ASSOCAT.
Segundo Barney e Hesterly (2011), as vantagens competitivas temporérias duram pouco
tempo. Assim, ndo representam grande dificuldade para ser duplicada pela concorréncia.

A nocao das disponibilidades financeiras da concorrente entre os stakeholders internos
e externos é diferente, pois por mais que 0 recurso gque esteja sendo reservado seja pouco,
ainda sim é importante e um diferencial competitivo em relagdo a ASSOCAT, como
percebido no seguinte relato:

PREFEITURA: Uma [ASSOCONC] quando o carro quebra, pega la vinte,
trinta reais e vai la e conserta, sdo consertos bobos, a outra [ASSOCAT] nao,
qualquer dificuldade para o carro para a empresa consertar. Eu ndo acho que
ela ou a [outra] associagdo tenha a obrigacdo de consertar o carro, mas um
pouco de boa vontade. Aquele carro vai ficar parado ali um dia, trés, uma
semana por conta de uma bobagem que eu posso consertar e eu estou
perdendo com isso ai.

Com isso, por ndo possuir disponibilidades financeiras a ASSOCAT deixa de coletar
material por um ou varios dias, comprometendo sua competitividade no mercado dos residuos
solidos da cidade. Essa situacdo a coloca numa desvantagem competitiva, que pode ou nao ser
temporéria, dependendo de sua capacidade de acdo diante dessa situacdo. Destaca-se neste
relato que a prefeitura percebe que ha uma reserva na ASSOCONC para pequenos reparos, 0
que confirma a VC dessa associacdo sobre a ASSOCAT. Na visdo de Barney (1991), a
empresa para ter VCS precisa, além de implementar uma estratégia criadora de valor, ndo
sendo simultaneamente implementada pelos atuais ou potenciais competidores, ter uma
estratégia que os competidores sejam incapazes de gerar os beneficios dessa estratégia. Neste
caso, como é possivel a ASSOCAT copiar a reserva financeira da ASSOCONC, aquela possui
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apenas uma desvantagem competitiva temporéria, mas que impactard seus resultados
enquanto a situagao persistir.

Quando perguntado aos stakeholders a possibilidade de uma nova concorrente surgir
no mercado e essa possuir recursos financeiros para subsidiar suas atividades, os entrevistados
disseram que ndo seria facil para ela conseguir, ja que os gestores das associa¢Bes buscam
bastante, no entanto, ndo € facil conseguir junto as parcerias, como destaca a associada da
ASSOCAT: “E nfo viu? A gestora aqui para conseguir uma coisa ela roda” (ASSOC.02).

Mostra-se que para a ASSOCAT os recursos financeiros que sdo custeados pela
prefeitura ndo séo faceis de serem conseguidos porque demandam muito tempo e empenho da
gestdo da associacdo. Por isso, a ASSOCAT estd em VC que pode ser sustentavel ou
temporéria, dependendo da capacidade de uma nova associacdo conseguir esses recursos
financeiros da prefeitura.

Os stakeholders externos também relataram sobre a possibilidade de surgimento de
uma terceira associacdo, destacando-se a fala do representante do poder publico municipal:

PREFEITURA: (...) nem imagino, queria muito que surgisse, mas nem vejo
como a gente da a mesma coisa de sede, de caminhdo, é dificil, no limite, é
uma pena. Mas seria muito bom se surgisse uma terceira.

ASSOCONC: Ai eu ndo posso responder. O que a gente tem aqui, esse
prédio a prefeitura paga, os caminhdes é da prefeitura. Ai vai ser o bom
senso do caba' |4 da caneta, ai eu ja ndo posso dizer. (...) tem tanto lixo que
se tivesse cinco ndo dava conta ainda e tem muito canto para fazer, que a
gente ndo consegue fazer. Tem bairros que a gente ndo consegue nem ir 14,
porque o tempo ndo tem... é devido o0 sucateamento, mas eu ndo sou contra
se aparecer outra associacdo para trabalhar seja bem vinda, vai somar.
Talvez quando houver uma confusdo grande se junte todo mundo la nas
portas deles [prefeitura] e apare¢a alguma coisa.

Mostra-se que ndo ha um consenso entre os stakeholders externos sobre a
possibilidade de surgimento de uma nova associagio de catadores. E importante destacar o
discurso da PREFEITURA, que ndo Vvé a possibilidade de conceder os mesmos beneficios que
atualmente sdo concedidos as duas associacGes, caso uma terceira surgisse. Por isso, a
ASSOCAT e a ASSOCONC tem uma VCS em relacdo a novas associa¢fes, pois 0S custos
para a instalacdo e manutencédo, que sdo pagos pela prefeitura, criam uma barreira de entrada
no setor de reciclagem da cidade. Para Barney e Hesterly (2011, p. 31) “se um custo em um

setor for maior do que lucro potencial que um novo entrante pode obter ingressando, entdo a

! Expresséo popular que significa pessoa.
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entrada ndo serd acessivel e novos entrantes ndo serdo uma ameaga para as empresas
estabelecidas”.

No entanto, o mercado de residuos solidos da cidade, para a ASSOCONC, ainda
comporta mais organizacdes catadoras de material reciclavel, pois existem areas que ainda
ndo sdo atendidas pelas atuais associa¢fes devido ao tamanho da cidade e o tempo disponivel.
Essa afirmacdo € confirmada pela literatura, pois segundo Bernardes et al. (2014, p. 116) “(...)
estimativas indicam que, no Brasil, a participacdo da populacdo, em média, é bastante
incipiente e sequer supera 10% do total de reciclaveis gerados pela sociedade”. Assim,
considerando essa média nacional, 90% dos residuos reciclaveis estdo sendo destinados aos
aterros sanitarios o que comportaria mais associacdes na localidade pesquisada. De outro
lado, é possivel perceber uma oportunidade uma vez que, se as duas associacfes atualmente
estabelecidas buscassem formas para coletar mais material, seja atraves de um trabalho mais
eficiente, seja considerando uma melhor colaboragédo da populacéo, mais recursos financeiros
poderiam ser conseguidos, permitindo maior autonomia em relacdo a prefeitura em busca de
garantir a sua sobrevivéncia.

Sobre a possibilidade de surgimento de uma terceira associacdo percebe-se que ha um
consenso entre os stakeholders internos e externos de que seria dificil e dependeria da
prefeitura, garantindo uma VCS em relagdo a esses recursos. No entanto, € importante
mencionar que essa nao € a situacao ideal, j& que ndo possibilita autonomia e nem garante a

sobrevivéncia no médio e longo prazos.

5.1.2 Recursos humanos

Os recursos humanos sao habilidades, competéncias, capacidades e conhecimento dos
empregados e proprietarios (MONTEIRO, 2005). Sua importancia para a competitividade é
tao significativa que “(...) [a organizagdo] sofre uma perda compardvel a uma perda de capital
quando tais empregados a abandonam no auge de suas aptiddes” (PENROSE, 2006, p. 62). A
acao organizacional depende de pessoas, ou pelo menos de seus planejamentos. Sdo elas que
se relacionam com clientes e fornecedores, desenvolvem novos produtos, lideram
colaboradores e, por isso, possibilitam que 0s objetivos organizacionais sejam alcancados.

Em relagdo aos recursos humanos foi perguntado se eles contribuem para a
competitividade de uma organizagdo, que ¢ definida como as “(...) condi¢des que levam uma
empresa a ser bem-sucedida na concorréncia com rivais” (MARIOTTO, 1991, p. 38). E se

obtiveram as seguintes respostas:
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ASSOC.03: Pode. O que eu penso, se todo mundo trabalhasse unido, faria a
forca. Vamos fazer esse trabalho com carinho, com amor, chamar, agradar as
pessoas. Assim... que outras pessoas ndo viessem destruir o que elas
conquistaram. Se elas ndo dessem esse espaco, aqui teria muito mais valor
do que tem hoje, eu garanto. A unido faz a forca e o povo tem que ver isso.

A gestora e 0 ASSOC.02 afirmaram também que esses recursos podem contribuir para
a competitividade organizacional, indicando que as pessoas e suas capacidades sdo fonte de
diferencial competitivo. Mas, nas palavras da ASSOC.03 falta unido entre os membros no
desenvolvimento das atividades, boa vontade em agradar as pessoas nas ruas, que juntam
material reciclavel, e isso faz com que o trabalho e o relacionamento arduamente conquistado
por alguns seja corroido por aqueles que ndo se engajam no dia-a-dia de trabalho.

Para Moraes (2006, p. 45), os funcionarios sdo essenciais para a competitividade, de
forma que a VC pode advir de “um maior comprometimento dos funcionarios com os
objetivos organizacionais”. O comprometimento no trabalho pode ser resultado de uma
cultura organizacional que incentive tal agdo. Segundo Barney e Hesterly (2011), a cultura
organizacional pode ter a sua imita¢do custosa devido a sua complexidade social, sendo essa
qualidade dos recursos humanos fonte de VC. A complexidade social ocorre “quando os
recursos e as capacidades que uma empresa utiliza para ganhar VC envolvem relacionamentos
interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sociais que séo custosos de imitar no curto
prazo” (BARNEY e HERTERLY, 2011, p. 68). Como se percebe, falta um maior
engajamento com o trabalho por parte dos membros da ASSOCAT e essa relacdo junto a
comunidade é que vem gerar valor para a associacdo, pois a quantidade coletada é diretamente
proporcional a forma como eles tratam a populacdo. Assim, em relacdo ao tratamento com a
sociedade, os membros da ASSOCAT estdo em paridade competitiva, pois se trata de um
recurso, raro, valioso, custoso de imitar e que ndo esta sendo organizado pela associacdo, de
acordo com o Modelo VRIO.

Sobre a importancia da competitividade para uma organizacdo, na visdao do
representante da prefeitura, o catador tem que se ver além de um trabalhador que labora para
comprar comida, sobreviver. Ele ¢ um educador ambiental e que a partir de seu trabalho

muitas atitudes podem ser mudadas no comportamento das pessoas.

PREFEITURA: Uma questao de consciéncia do trabalho que ele faz. Se ficar
s0 ali recolhendo material e que isso vai sO servir para ele comprar o feijao
mais tarde é um pouco limitado. Ele tem que ter uma nocéo geral. O catador
é um grande educador ambiental, o cara que esta ali fazendo o trabalho
social, o trabalho que é muito importante.
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Essa visdo demandaria do catador uma gestdo mais efetiva do seu tempo, para ndo so
coletar os materiais, como também ensinar a importancia de seu trabalho para o meio
ambiente a comunidade. A no¢do do catador como educador ambiental também pode
possibilitar uma maior realizacdo, melhorando sua autoestima e produtividade no trabalho. As
politicas de recursos humanos deverdo, se quiserem manter a coeréncia com o0s novos padroes
tecnoldgicos de organizacdo e producdo do trabalho, assumir como premissa a necessidade
de, entre outros fatores, adaptar as politicas de recursos humanos a realidade da empresa e ao
contexto externo econémico-social e politico no qual atua (ALBUQUERQUE, 1992). A
ASSOCAT deve buscar desenvolver e implementar acbes de gestdo de pessoas, como a
valorizagdo de pessoal, por meio de uma maior reconhecimento do trabalho social que pelos
catadores € desenvolvido, para que possa ndo apenas manter, como também motivar os
associados no seu ambiente de trabalho, a fim de ter uma maior competitividade no mercado
de residuos solidos.

Indagou-se também se os associados da ASSOCAT possuiam capacidade técnica para
realizar suas atividades, conhecendo as atividades e o que deveria ser feito na sua realizacéo,
observando-se uma divergéncia de opinides entre os entrevistados:

GESTORA: Uns tém e outros atrapalham. Porque sdo pessoas que nao tem
opc¢éo, ndo tem oportunidade. E aqui a gente poderia ter um psicologo, ter
essa assisténcia. Essa distancia que sente do poder publico.

ASSOC.01: (...) E muito dificil saber de tudo. Eu t6 aqui ha quinze anos e
nado sei de tudo. Eles precisam muito da minha ajuda e perguntam (...) isso
aqui € o que? Isso ali é o que? E o material que chega ndo é separado e
muitos deles ficam perdidos. Como exemplo o plastico da cadeira, que além
de cadeira tem a tampa de garrafdo e outros materiais. Eu estou a todo esse
tempo e ndo aprendi, entdo sempre estou ajudando eles.

ASSOC.03: Conhecem, porque muitos quando eu entrei ja tinham quatro,
cinco, trés anos. Eu que ndo faz esse tempo todo ja sei, entdo porque outras
pessoas ndo vao saber? (...).

Para 0 ASSOC.01, que esta desde a fundacdo da ASSOCAT, os associados sempre
precisam de algum apoio no dia-a-dia de trabalho em relacdo aos materiais reciclaveis,
alertando a necessidade de se conhecer melhor as atividades desempenhadas no trabalho por
meio de uma capacitacdo. A nova concepcdo organizacional de recursos humanos deve
enfatizar uma politica de treinamento que ndo poderd estar limitada & funcdo atual do
funcionario, mas considerando as fun¢des futuras, as necessidades decorrentes de inovagdes e
mudangas nos diversos grupos ocupacionais, enfatizando o treinamento no ambiente de

trabalho, com rodizio de funcbes, complementado pelo treinamento externo
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(ALBUQUERQUE, 1992). Mostra-se, com isso, a importancia de pensar a associagdo no
presente e futuro, qualificando adequadamente a mao-de-obra para as atuais funcgdes, mas sem
desconsiderar o avanco das organizacdes, ou seja, pensando com quais maquinas e
equipamentos 0s membros terdo que trabalhar, quais as mudancas que podem acontecer no
mercado de residuos sélidos que afetem a qualificagdo das pessoas e buscar, para administrar
esses cenarios, um rodizio de fungdes, de forma que todos saibam um pouco de cada atividade
desempenhada, a fim de ndo haver perdas significativas com uma possivel saida de pessoal.
Isso é importante porque o investimento na capacitacdo dos catadores pode fazé-los obter um
conhecimento sobre a dinamica em que atua. Esse conhecimento, segundo Cardoso (2007, p.
191),

(...) constitui um recurso valioso e insubstituivel enquanto for¢a motriz das
empresas que actuam, cada vez mais, em contextos marcadamente incertos e
imprevisiveis e onde a gestdo estratégica da informacdo é recompensada,
bem como a improvisag&o, a inovagdo e a apropria¢do do conhecimento.

Com isso, o conhecimento se torna um recurso estratégico na busca de um diferencial
competitivo pela organizacdo, possibilitando uma VCS. A gestdo do conhecimento esta
relacionada a identificacdo dos “atributos empresariais responsaveis pela criacdo e
manutengdo do conhecimento, bem como com o reconhecimento do seu valor, raridade,
inimitabilidade e insubstituibilidade” (CARDOSO, 2007, p. 192). Entende-se, a partir disso,
gue o conhecimento no setor da reciclagem pode ser fonte de VC, de acordo com o Modelo
VRIO, desde que a turbuléncia que passam as associaches possa ser amenizada ou
neutralizada pela posse de um conhecimento singular. Assim, a capacitagdo e, como
consequéncia, a producdo do conhecimento devem ser incentivadas, a fim de gerar ativos
competitivos para a organizacao.

Como visto anteriormente sobre a capacidade técnica dos membros da ASSOCAT, a
gestora relata que alguns tém conhecimento e que outros atrapalham por que sdo pessoas que
ndo tem outra opc¢do de trabalho, sugerindo que fazem porque precisam de dinheiro para se
manterem. De outra forma, discordando dessas opinides, o ASSOC.03 relata que mesmo
estando h& pouco tempo na associacdo — sete meses - sabe desenvolver bem suas atividades,
sugerindo por isso, que 0s mais antigos conhecam bem as atribui¢cbes requeridas.
Considerando esse desencontro de percepgdes entre stakeholders internos da ASSOCAT,
indica-se que apesar de os catadores terem algum conhecimento sobre sua atividade é preciso
mais capacitacdo e motivacao a fim de que os associados sejam mais comprometidos com seu

fazer diario. A partir da maioria das respostas da ASSOCAT, percebe-se que apesar de o
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conhecimento das atividades ser valioso, raro e dificil de imitar, ele ndo é explorado pela
organizagdo. Essa situagdo a coloca numa paridade competitiva em relacdo ao mercado de
residuos solidos da cidade.

Os stakeholders externos, quando perguntado se o0s associados da ASSOCAT
conheciam bem a atividade desenvolvida, demonstraram que é preciso um maior
envolvimento do catador com o dia-a-dia de trabalho, destacando-se as pessoas que guardam
0s materiais reciclaveis para eles:

ASSOCONC: A ASSOCAT tem a politica dela, acredito que ela trabalha da
mesma maneira. Quando eu trabalhava na ASSOCAT, era motorista, eu era
muito nojento com isso ai. As meninas que trabalhavam comigo: “mas vocé
¢ muito choco”. O papeldo ta 14 na calgada tem que descer. A mulher botou
14 para tu ir buscar, ndo é obrigacéo dela vir deixar aqui na mao.

Entdo, esse stakeholder focou muito mais a forma com que os catadores da
ASSOCAT se relacionam com as pessoas do que seu conhecimento da atividade
desenvolvida, sinalizando que para ele que o principal conhecimento que se deve ter enquanto
catador é o tratamento com as pessoas. O representante da ASSOCONC considera que 0
referido recurso ndo € utilizado pela ASSOCAT, sendo, por isso, fonte de paridade
competitiva em sua area de atuacao.

Analisando o recurso conhecimento dos associados da ASSOCAT sobre as atividades
desenvolvidas tem-se uma convergéncia de entendimentos entre os stakeholders internos e
externos, de forma de que as acOes praticadas pela associacdo sdo conhecidas pelas pessoas
que relacionam com ela.

Na sequéncia, foi perguntado a ASSOCAT se os associados da ASSOCONC
conheciam a atividade desenvolvida e obtiveram-se 0s seguintes relatos:

GESTORA: Néo. Se tiver alguma capacitacdo é porque o pessoal era
tudinho daqui. O presidente da ASSOCONC aprendeu aqui, que era
motorista daqui.

ASSOC.03: Néo sei porque os associados, esses concorrentes ja sairam
todos daqui. Todos daqui ja foram incentivos por ela. Porque ja sairam
daqui, trabalharam, que aqui nem era nesse local, era em outro local. E s6
por ela abrir eles tomaram gosto pela coisa, pela associagdo e abriram uma
para cada um dos que estavam aqui, por isso que o que eles trabalham hoje,
vive, aprenderam com ela.

Os ASSOC.01 e ASSOC.02 afirmaram que eles tém conhecimento das atividades
desenvolvidas, pois vieram da ASSOCAT. Desta forma, ha quase um consenso entre as
pessoas da ASSOCAT em relagdo aos associados da ASSOCONC terem conhecimento da
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atividade desenvolvida, ficando bem claro que se houver algum conhecimento é porque ele
foi aprendido na ASSOCAT, pois a maioria dos catadores veio de 1&. De maneira geral,
percebe-se uma incoeréncia entre as falas dos entrevistados, pois na pergunta anterior foi
relatado que os associados da ASSOCAT ndo possuiam conhecimento da atividade
desenvolvida e agora eles dizem que os associados da concorrente tém conhecimento porque
aprenderam na ASSOCAT. Assim, se eles aprenderam na ASSOCAT, os catadores da prépria
ASSOCAT possuem conhecimentos sobre a atividade desenvolvida.

Este contexto evidencia que a ASSOCAT perdeu recursos humanos, que Ssdo
estratégicos para a organizagdo, a0 ndo conseguir manter esse capital na associacdo. Essas
pessoas foram as responsaveis pelo surgimento de um concorrente que ndo existia e que
passou a disputar os recursos vindos do poder publico municipal.

Segundo Leitdo (2010), o conhecimento dos funcionarios, suas ideias, capacidades
gerenciais e cientificas sdo exemplos de recursos intangiveis. E por essas caracteristicas, 0s
recursos intangiveis sdo de dificil anélise e imitacdo pelos concorrentes (HITT et al., 2011). O
conhecimento mostra-se como um recurso estratégico na busca de uma VC. No momento em
gue os associados deixaram a associacdo, esse conhecimento foi passado para a concorrente,
que pdde usufruir de seus beneficios. Os recursos humanos séo os trabalhadores, qualificados
ou nao, bem como o pessoal de “carater burocrata, administrativo, financeiro, juridico, técnico
e gerencial, [...] que apesar ndo serem propriedade da empresa, ela sofre uma perda
comparavel a uma perda de capital quando tais empregados a abandonam no auge de suas
aptiddes” (PENROSE, 2006, p. 62).

E importante notar que o surgimento de uma nova associagdo poderia melhorar a
gestdo dos residuos sélidos, considerando que teriam mais pessoas para atender uma maior
guantidade de bairros da cidade. No entanto, no caso analisado, percebe-se que a ASSOCAT
perdeu parte de seu capital intelectual para a concorrente a partir do seu surgimento, o que
permitiu a essa nova organizacdo um conhecimento do ramo da reciclagem similar ao da
pioneira. Essa divisdo de territério também gerou uma comparacdo que ocasionou a
desmotivacdo dos catadores da ASSOCAT, entre outros fatores, por eles terem conhecimento
de que a remuneracgdo na concorrente era maior. A situagdo de competi¢cdo ndo produziu bons
resultados em termos de recursos humanos para a ASSOCAT, o que confirma uma paridade
competitiva entre as duas associagdes em relagdo ao conhecimento das atividades
desenvolvidas.

O mesmo questionamento foi feito a associacdo concorrente, buscando saber se 0s

seus associados conheciam as atividades desenvolvidas. Segundo o presidente:
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ASSOCONC: Aqui tem que conhecer. Porque quando chega um aqui que
ndo conhece cai todo mundo em cima. E todo mundo ja sabe, uma semana
ou duas, se o caba ndo aprende: “meu amigo vocé ndo estd querendo
aprender ndo, porque isso aqui... [é facil]”. Num instante aprende a conhecer

(..).
Com isso, percebe-se que hd uma maior pressdo dos proprios associados para que
todos desempenhem bem suas atividades, a fim de evitar erros e também que uns trabalhem
mais do que outros. Assim, ha um maior controle do conhecimento dos associados, havendo
um ambiente associativo mais intenso, ja que é percebido pelos pares que o sucesso depende
de todos, ou seja, cada pessoa é importante, pois suas ag¢fes irdo impactar no resultado dos
demais. Mostra-se, com isso, a importancia das comunicagdes internas para que 0s membros
conhecam o que se espera deles. Para Albuquerque (2012), essas comunicacGes Sdo pré-
requisitos para o sucesso do trabalho em equipes. Apesar do papel importante das interagdes,
o trabalho coletivo tem desafios que envolvem além do compartilhamento de conhecimentos a
prépria nogdo de se relacionar com o outro, que pensa e age diferente. Esse € um grande
desafio, sendo necessario conhecer as possibilidades do trabalho coletivo. Segundo
Albuquerque (2012), experiéncia e literatura tém apontado que o trabalho em grupo e
participacdo sdo mais adequados em determinadas situacOes (para compartilhar novas
experiéncias, para conseguir colaboracdo e estimular melhores desempenhos, construir o
consenso em temas controversos, desenvolver e educar pessoas através de sua participacao) e
ndo apropriados em outras (quando uma pessoa tem claramente um melhor conhecimento do
assunto do que todas as outras, quando ndo ha tempo para discussdo). Assim, ha uma paridade
competitiva, ja que se percebe que a diferenca entre as associacdes ndo é o conhecimento, mas
o0 controle para o0 bom desempenho das fungées de catador.
Esse controle coletivo ndo foi somente observado pelo presidente da ASSOCONC, ja
que 0 ASSOC.03, com pouco tempo de trabalho na ASSOCAT, confirmou isso:

ASSOC.03: (...)Porque aqui Se um Se escorra 0 outro era para se reunir.
Fulano ndo quer trabalhar a gente ndo pode trabalhar por ele. Deveria dar
uma suspensdo para quando ele voltasse aprendesse dar valor ao trabalho
dele. Porgue na outra ninguém se escora em ninguém ndo. Se escorar la
ganha uma suspensdo e aqui ndo tem isso, ndo tem esse corretivo para
ensinar e eles terem mais valor para o que eles fazem. (...) Hoje j& foi um
embora porque estava bebendo agua, bebendo café e ai porque botaram uma
falta nele ele achou ruim e foi embora. (...) Ele foi embora porque disse que
ndo iria trabalhar pelos outros. Uma pessoa dessa ndo quer trabalhar, ndo
tem amor pelo que ele faz. A outra ndo tem isso.

Por isso, mostra-se que ndo h& um controle consistente das atividades dos associados

da ASSOCAT, falta mais organizagdo, imposicdo de limites, comprometimento dos
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associados, que séo desafios constantes quando se tem um trabalho coletivo, pois envolve
muitas pessoas que possuem formas de pensar e agir diferentes e que, por isso, precisam ser
gerenciados. Essa falta de vontade de trabalhar, buscar seu crescimento e 0 da associacao
também foi relatada por outros entrevistados, comparando com o que é feito na concorrente:

ASSOC.01: O pessoal daqui ¢ muito quieto. Eles [ASSOCONC] n&o, ndo sei
por qué. E muito dificil e tem sempre aquela historia: casa de ferreiro espeto
de pau. Sd8o acomodados, acham que aquilo ali estd bom e a gente vai
sempre controlando eles: gente ndo pode ser assim. Isso é muito importante
para a gente. Para muitos como esta t4& muito bom.

ASSOC.02: A diferenga é porque aqui é mais gente e Ia é pouca gente é mais
facil de comandar, um grupinho de cinco pessoas é diferente de dez, quinze
pessoas para comandar. Ta controlado 14, aqui estd mais descontrolado
porque o pessoal ja ndo quer mais atender a gente. A diferenca é essa.

A diferenca de engajamento no desenvolvimento das atividades é refletida no ganho
do catador. Se ndo ha comprometimento e motivacdo no trabalho a quantidade de material
coletado, separado e vendido serd menor. Essa comparacdo entre as associacdes demonstra
que para os stakeholders internos, os concorrentes trabalham mais do que eles, deixando claro
que os catadores concorrentes produzem muito mais porque exploram melhor esse recurso.
Assim, para a ASSOCAT esse comprometimento é algo valioso, raro, imitavel e que ndo é
utilizado pela ASSOCAT, enquanto que a ASSOCONC o utiliza. Por isso, conclui-se que se
trata de uma VC para a ASSOCONC em relacdo ao comprometimento e produtividade.

Os stakeholders externos também relataram o assunto. O representante da prefeitura

tentou resumir o que ele pensa sobre 0 comprometimento ao comparar as duas associagoes:

PREFEITURA: (...) é mais uma questdo de proatividade: enquanto uma
[ASSOCAT] fica muito no discurso meio esquerdista, antigo, a outra
[ASSOCONC] vai trabalhar, pegou material num dia, vai buscar mais um
bocado sexta, sdbado, e nisso o catador vai tendo uma percepgao financeira
mais interessante.

Com isso, fica demonstrado que enquanto a ASSOCONC busca trabalhar bastante a
fim de reverter o ganho para os associados, a ASSOCAT fica mais restrita ao campo das
palavras do que ao da acdo. A remuneracdo por associado reflete a competitividade da
ASSOCAT, sendo diretamente proporcional uma a outra. Com isso fica claro que a
ASSOCONC demonstra mais trabalho e valor para a PREFEITURA, o que a coloca numa
posicdo de VC em relacio & ASSOCAT. Segundo Barney e Hesterly (2011), esse
engajamento do trabalho em equipe, por ser um recurso socialmente complexo, é um

importante atributo organizacional, ja que pode ser raro e custoso de imitar, possibilitando,
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com isso, VCS. Investir nesse recurso pode premiar a concorrente com uma posi¢do
duradoura no mercado da reciclagem na cidade.

Sobre a remuneracéo por catador, € sugerido que na ASSOCAT falta transparéncia na
gestdo dos recursos, como relatado por um dos entrevistados:

PREFEITURA: (...) [Se] Tem os associados aqui ndo sou eu quem vou
vender, que vou pesar, gque vou negociar, todo mundo é responsavel aqui.
Vocé vai vender o papel, vocé vai vender o vidro aqui, e se faz um rodizio,
todo mundo sabe: ‘olhe eu fui |4 e deu isso aqui’. [Na ASSOCAT:] eu
comercializo, eu recebo o dinheiro e eu distribuo. Eu acho que tem que ter
alguém no comando (...) por mais gque seja cooperativa, associacdo, mas tem
que ter um presidente, alguém que responda. Mas na hora de ter um
entendimento, ‘0 que nOs conseguimos fazer esse més aqui’ 1SS0 tem que ser
uma informacdo socializada. E ndo uma caixa preta.

Pelo relato do representante da prefeitura falta transparéncia, pois a venda do material
esta centralizada em uma s6 pessoa na ASSOCAT, ndo tendo a participagcdo dos demais
associados. A improdutividade apresentada nessa organizacao pode estar sendo acentuada por
ndo haver essa transparéncia, sendo agravada com o fato de haver uma grande diferenca de
ganho entre as associacdes: enquanto a ASSOCAT distribui cerca de R$ 120,00 a
ASSOCONC repassa aproximadamente R$ 900,00 reais por més aos seus associados. Os
valores sdo muito distintos e essa informacdo, que é de conhecimento dos membros da
ASSOCAT, como demonstrado na fala da ASSOC.03, pode ser a causa de uma desmotivacédo
e improdutividade ciclica, ou seja, quanto mais o catador sabe que ha diferenca de ganho entre
as associacdes, mais ele se desmotiva para o trabalho porque ndo ha uma equidade interna e,
principalmente, externa. O trecho sinaliza que ASSOCAT necessita de uma lideranca que
atenda aos anseios do grupo, com caracteristicas participativas e de compartilhamento de
informacdes ja que “(...) aspectos relacionados as praticas de lideranca (...) sdo considerados
como uma questdo crucial para a competitividade, sendo possivel, através destas praticas,
obter um nivel maior de produtividade, rentabilidade e exceléncia nos servigos prestados”
(QUINTELLA et al., 2005, p. 4). As praticas de lideranca precisam ser transparentes e
unificadores, coincidindo com o ambiente que as cerca para possibilitar uma maior
competitividade da organizacdo. Através disso, o lider pode conduzir as pessoas a estratégia
por meio de seu comprometimento com os objetivos definidos, estabelecendo o caminho a ser
seguido a fim de alcanca-los.

A necessidade de transparéncia na negociacdo dos materiais coletados também foi
abordada pelo presidente da associacdo concorrente. Segundo ele:

ASSOCONC: Em associacdo o caba que é presidente, de vez em quando
alguém vem e diz: t& roubando. Aqui ninguém vem e diz isso comigo n&o.
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N&o porque eu seja mais homem do que os outros, nem brabo, ndo é isso
ndo. E porque eu achei uma maneira assim: (...) Vende material em quinze,
quine dias. Quando eu vendo plastico eu digo: Fulano tu vai mais Cicrano, tu
pesa e recebe. E quando coleta o ferro, mais dois, tu pesa 1a e recebe. Entéo
eles mesmos vao, ja sabem quanto trouxe e eu s6 vou junto, somo, confiro o
peso que deu. Depois somo e divido. Entdo o camarada nao vai ter como
dizer: ndo, vocé roubou. (...) comecou a ficar facil para mim. (...)Todo
mundo sabe quanto entra, quando gasta.

Como a questdo financeira é muito importante para a ASSOCONC, o seu presidente
buscou uma forma de resolver um assunto que sempre causa conflitos. Por meio de uma
lideranca com conta com a participacdo dos membros na gestao foi delegado aos associados a
negociacdo dos materiais. Essa estratégia fez com que as pessoas confiassem mais no
presidente e nos outros, sentindo-se num ambiente de justica e igualdade que pode favorecer a
uma maior produtividade no trabalho. Segundo Robbins (1999, citado por Pereira, 2014,
p.72), “Na busca da exceléncia empresarial, verdadeiros lideres adotam um novo modelo da
gestdo, praticando filosofias de trabalho que preconizam levar os individuos a um estado de
alta motivagdo no ambiente organizacional”. A transparéncia nas informagdes mostra ser um
recurso valioso no engajamento da equipe e na visdo que os diversos grupos internos e
externos tem da organizacdo. No entanto, esse recurso competitivo é utilizado apenas pela
ASSOCONC, visto que o representante do poder publico municipal também reconhece essa
atuacdo singular da associagédo, sendo por isso fonte de VC para ela.

Também foi perguntado se a lider conhecia o exercicio da atividade de lideranca. As
respostas foram um pouco divergentes, pois enquanto um argumentava que a gestora possui
conhecimento e o aplica no ambiente de trabalho, outros relataram que ela resolva mais as
questBes estratégicas, deixando as atividades do dia-a-dia para outros associados, como pode

ser percebido nas seguintes discursos:

ASSOC.01: A gestora se da com todo mundo. Sé ndo se da com quem ta ali
no pé. Ela chega, vai conversando. O pessoal se da muito bem com ela. Ele
conhece bem as coisas, ela tem a cabeca muito boa para essas coisas, bem
inteligente. Ela sabe o que é o material, sabe conversar com o pessoal.

ASSOC.02: E como eu falei. Ela nfo é mais assim de liderar aqui dentro, ela
€ mais de procurar 0s recursos para ca. (...) ela faz mais isso, procurar, ir
atrds das coisas, falar com a prefeitura. Isso ai ela faz bem. Ja a lideranga
daqui de dentro ndo é mais com ela. E com ASSOC.01.

ASSOC.03: (...) A gestora tem todo o conhecimento. Ela sé ndo estd aqui
quando vai resolver alguma coisa, quando viaja, mas todos os dias ela esta
presente (...).

Segundo relato da gestora: “Eu acho que conhego. As vezes eu sou briguenta devido a

necessidade, mas passou e pronto”. Desta forma, sinaliza-se que a gestora embora conheca a
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atividade da lideranga, nem sempre esté presente para seu exercicio. Entdo ha uma delegacéo
de atividades para outro associado, que acompanha mais de perto a rotina de trabalho
enquanto que ela busca recursos, parcerias, resolve assuntos mais globais da associacdo. A
gestora, no entanto, deve buscar equilibrar suas funcdes internas e externas, pois ela deve
acompanhar mais de perto o desempenho das atividades dos associados até que esses
consigam uma maior maturidade no trabalho a fim de garantir que as estratégias estdo sendo
cumpridas. Ao longo tempo, ela pode delegar mais fungdes para os subordinados desde que
perceba que a situacdo favorece isso, de acordo com a teoria da lideranca situacional
(MORAES, 2006). Isso a coloca numa posi¢do de paridade competitiva no mercado, pois
apesar da lideranca ser um recurso estratégico ele ndo esta sendo utilizado pela associagéo.

A atividade de lideranca da gestora da ASSOCAT também foi questionada aos

stakeholders externos:

PREFEITURA: Acho que ela delega muito ali. Ela viaja muito, ela sempre
esta procurando se relacionar com outros locais, outras entidades, outros
parceiros. Acaba a presidéncia ficando de fato nas méos de outras pessoas.
Ela ¢ uma pessoa muito boa inclusive, ela é uma pessoa boa. Acaba
deixando o gerenciamento nas méos de outras pessoas que nao devam talvez,
ndo devesse estar onde esta.

De maneira complementar, quando perguntado a prefeitura se a gestora da ASSOCAT
conhece as atribuicdes que a lideranca exige, como a delegacéo, gestdo, como se remeter as
pessoas, ele acredita que ela ndo possui esse conhecimento, pois quando se é gerente tem que
ter foco, agir mais com a raz&o e pouco com a emocao. E uma atividade muito dificil que no
¢ para todo mundo, ja que tem que atender o coletivo e tomar atitudes muitas vezes ndo
populares, mas que sdo necessarias. “Nao sei se voc€ sendo bonzinho vocé consegue ser bom
gerente nao”, relatou ele em relagdo a gestdo da ASSOCAT. Assim, para ele a gestora precisa
melhorar bastante suas atividades, pois foi mostrada a necessidade de agir mais com a razao,
considerando o que ¢ melhor para o grupo. Ser “bonzinho” mostra que ela sempre procura
atender a todos, mas sem considerar que isso pode ndo ser o melhor para o grupo. Essas
atitudes podem comprometer a coesdo das pessoas, afetando a competitividade
organizacional. Com isso, entende-se que para o gestor do poder publico municipal falta uma
lideranca mais integra com seus objetivos, 0 que sugere uma desvantagem competitiva
temporaria.

Nesse ponto, é retomado o que foi dito pela ASSOC.03, pois ndo ha suspensao dos

catadores quando se atrasam ou faltam, ndo ha um controle de horario, de produtividade, de
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como os catadores tratam as pessoas no trabalho nos bairros. Sugere-se que falta uma atitude
de autoridade para que os associados se comprometam e cumpram efetivamente suas funcoes
com qualidade e rendimento. Para Moraes (2006), a autoridade € representada pelo poder
legitimado ou coercitivo, que sdo formas de se ter obediéncia decorrente dos niveis
hierrquicos e da imposi¢do, sucessivamente. Essas formas de poder se contrapdem a
lideranca, pois essa pressup8e uma identificacdo dos liderados com a pessoa do lider e a
obediéncia esta atrelada a acreditar que ele pode conduzir as pessoas aos objetivos
organizacionais. Desta forma, por mais que se observe nas falas dos associados da ASSOCAT
uma confianca na lider, a fim de que seja alcangado 0s objetivos organizacionais, eles relatam
que a gestora nem sempre esta presente e que falta compromisso com as atividades por parte
de alguns associados. Assim, percebe-se que a lider ndo consegue fazer com que se tenha um
bom rendimento das pessoas, pelo contrario, ha uma desmotivacdo por elas perceberem que
0s associados sem compromisso ndo tem puni¢cdo alguma. Essa atitude da lider coloca a
ASSOCAT numa desvantagem competitiva temporéaria, pois além da falta de ordem e
autoridade no trabalho impactar diretamente no retorno financeiro da organizacgéo, observa-se,
a partir dos relatos que esse problema ndo acontece na associagao concorrente.

Outro ponto pesquisado foi saber se hd uma relacdo de amizade e solidariedade entre
0s associados, mas as respostas ndo apontaram uma situacgao positiva para a ASSOCAT:

ASSOC.02: Ajuda s6 se for empurrando porque ninguém quer trabalhar
assim, um ajudando o outro, cada um quer fazer sua parte e pronto. Diz que
ndo tem direito de ajudar. Se uma pessoa esta ali fazendo uma coisa ai a
pessoa ndo quer ir ali onde a pessoa estava... bem dificil.

ASSOC.03: Assim, eu acho que aqui falta mais unido, que ndo tem. (...)
brigar menos, discutir menos e se juntar e fazer o trabalho evoluir cada vez
mais. Mas ndo, pelo contrario, um diz uma coisa, outro diz outra, e nada se
faz, nada acontece. Na minha opinido, se todo mundo pensasse eu vou fazer
a minha parte e ndo olhar a do outro e apenas quando 0 outro tivesse
precisando eu chegar e ajudar, mas nao € assim.

GESTORA: Eu digo isso todo dia. (...) elas tem uma hist6ria que sdo mulher.
Se eu ndo posso levantar um saco de feijdo eu quero ver se eu ndo chamo
trés mulheres e ndo levanto?! De primeiro a mulher ndo podia dirigir carro,
era s6 homem, mas hoje a mulher faz o papel do homem. Eles ndo tem
relacdo de solidariedade, mas a gente passa até eles serem assim.

Os relatos mostram que ndo ha uma relagdo solidaria entre os associados e a
colaboracéo, trabalho em equipe, empatia sdo acdes que muito podem contribuir na melhoria
da qualidade de vida no trabalho e no aumento da produtividade. Brigas, falta de unido e de

companheirismo podem interferir no desenvolvimento das atividades e comprometer o
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resultado organizacional em termos de qualidade e quantidade. Segundo Valle et al. (2009, p.
3) “Nos grupos interativos, em que uma pessoa depende da outra para executar sua funcao
adequadamente, é evidente a importancia da coesdo em busca dos resultados satisfatorios, ja
que as performances dos membros da equipe sdo interdependentes”. A associagdo, COMO um
grupo interativo, deve buscar o consenso de seus membros, de forma a possibilitar que as
atividades sejam realizadas e os seus objetivos atingidos. Nesse aspecto, mostra-se que a
ASSOCAT esta em paridade competitiva, pois ndo ha nenhum diferencial no relacionamento
interno que seja relevante para o desempenho adequado das atividades e aumento da
competitividade organizacional

Quando perguntado aos stakeholders externos se na ASSOCAT ha relagdo de
solidariedade entre pessoas, obteve-se a seguinte resposta da gestdo municipal: “N&o sei, acho
que ndo saberia dizer a vocé ndo. E muito intimo do dia-a-dia deles, ndo teria como saber
ndo” (PREFEITURA). Ja a ASSOCONC argumentou que “(...) nessa parte de solidariedade
eles sdo meio briguentos (...)”. Mostra-se que a percepcdo deles € divergente, pois enguanto
um mostra ndo conhecer o relacionamento entre os associados da ASSOCAT, o concorrente,
que ja trabalhou na associacdo pesquisada relata que eles séo briguentos. Nesse ponto, ndo ha
nenhum destaque para a ASSOCAT, mostrando que as visdes dos stakeholders internos e
externos coincidem no geral, o que confirma a paridade competitiva da ASSOCAT com sua
concorrente.

Complementarmente, foi perguntado se havia algum momento de lazer entre os
associados fora do ambiente de trabalho os membros internos da ASSOCAT e a gestora foram
unanimes em dizer que ndo, pois s6 ha confraternizacdo e algum tipo de socializacdo quando
organizagOes parceiras trazem alguma atividade para o grupo.

Também foi perguntado se o lider da associagdo concorrente conhece bem a atividade
de liderancga, tendo-se os seguintes relatos:

ASSOC.01: Nao sei. [Aqui] Ele trabalhava bem, ele era uma boa pessoa.
Mas ndo sei como ele € 1a. Porque se a gente for bom demais nédo presta para
o trabalho. As vezes eu falo para a gestora: o ruim daqui sou eu, porque se
aqui ndo fosse ruim ndo prestava. L& ele da muita ordem. Eu ndo gosto de da
ordem, gosto de pedir. Quando eles estdo estressados eu saio de perto e outra
hora eu volto e vamos conversar. Mas la dizem que tem regras. Pessoal que
chegou de quatro horas tem que separar todo o material, as vezes véo deixar
0 pessoal sete, oito horas da noite. Aqui quando é quinze para as cinco o
pessoal ja vai e se pedir para alguém ficar eles dizem: mas fulano ja foi,
sicrano ja saiu... € assim. N&o sei se 0 que ele faz é certo, porque ninguém
vai dizer: 14 é bom, eles fazem certo.

ASSOC.02: N&o sei... Acho que conhecer assim ndo porque ele ndo era
como a gestora, catadora, ele era motorista. Ainda é motorista da prefeitura e
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ai virou presidente de 14, ndo sei por qué. (...) Conhecer como a gestora ele
ndo conhece ndo, conhece nada. Igual a ela néo.

ASSOC.03: Conhece. Ele trabalhou muitos anos aqui nessa associa¢do. E
acho que para ele comecar o que é dele ele deve estar muito bem preparado.
(...) Ele ja saiu daqui, ele aprendeu com a gestora, mas ele sabia muito bem o
que ele iria fazer para melhorar assim, para ele mesmo e para outras pessoas.
Dar oportunidade de aprender também.

Para a gestora, o presidente da concorrente ndo conhece a atividade de lideranca. De
acordo com os relatos percebe-se que ndo hd um consenso entre os entrevistados sobre o
tema, mas o exemplo citado pelo ASSOC.01 — em que os membros da ASSOCONC quando
chegam da rua separam o material antes de ir para casa, fazendo-os retornar para ela sete, oito
horas da noite — demonstra uma acao de lideranga, pois o presidente consegue mobilizar as
pessoas para fazer algo que ndo queriam, pela sua influencia, ou ele se utiliza da recompensa
financeira para conseguir resultados no dia-a-dia de trabalho. Diferentemente da ASSOCAT,
a ASSOCONC mostra uma concentracdo de poder e autoridade na pessoa do presidente. As
pessoas cumprem as ordens e isso aumenta a produtividade e remuneracdo para o catador.
Comparando com o que é feito na ASSOCAT, sugere-se que ela estd em desvantagem
competitiva temporaria, pois as pessoas ndo estdo adequadamente motivadas para alcancar 0s
objetivos organizacionais. A concentracdo de poder mostra-se como fator de competitividade
da ASSOCONC. Percebe-se que a gestora da ASSOCAT é bem aceita pelos associados, como
demonstrado nos relatos dos ASSOC.02 e ASSOC.03, no entanto, essa aceitacdo de sua
atuacdo ndo se reverte em beneficios, como maior produtividade no trabalho, ja que ela tem
uma atitude de entender as diversas situagdes porque passam 0s associados e, por isso, faltas e
atrasos sdo abonados, gerando uma forte desmotivacdo no ambiente de trabalho.

Também foi perguntado aos stakeholders externos sobre o exercicio da lideranca pela

associa(;éo concorrente:

PREFEITURA: Olha eu vejo (...) que as decisdes duras ele toma. Quando
tem que expulsar alguém ele expulsa, quando tem que tomar uma decisao do
que fazer, ele faz. Ele consegue liderar as pessoas, por exemplo, para
trabalhar na parte da noite para manhad [festividades da cidade]. Numa
maluquice daquelas, com ndo sei quantas mil pessoas (...), ele conseguir
colocar catador I dentro.

A opinido do representante da prefeitura mostra que o lider da concorrente consegue
liderar de maneira mais eficiente, ja que conduz as pessoas ao alcance dos objetivos
organizacionais por meio de trabalho constante e em horarios atipicos, toma decisdes dificeis,

mas necessarias para manter a ordem interna. Assim, fica claro que para esse stakeholder ha
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uma VC temporaria do lider da ASSOCONC em relagdo a lider da ASSOCAT. Assim, as
andlises internas e externas dos stakeholders se complementam, convergindo, no geral, para
uma VC temporaria da ASSOCONC sobre a ASSOCAT.

Perguntou-se também se ha uma relacdo de solidariedade entre os associados da
ASSOCONC e a maioria dos relatos apontam que é dificil a interagdo sadia entre o0s
catadores, pois sempre ha alguma briga entre eles. E a justificativa para esse pensamento é
que ou os associados da concorrente eram assim quando trabalhavam na ASSOCAT ou
porque hd uma generalizacdo de comportamento, ou seja, onde ha pessoas, ha conflito, brigas.

ASSOC.01: Associados é muito dificil vocé pegar e dizer que esta tudo bem,
sempre tem um que ... Fulano ndo gosta desse aqui ou daquele ali. E isso €
tanto 1& como aqui, isso é sempre, sempre. Ndao vou dizer que l& sdo
unidinhos. Néo, & j& houve muitos problemas, muito mais do que aqui.
Porque isso é em todo canto. Sempre tem esses problemas. Em todo canto
tem isso.

ASSOC.03: Néo sei, mas eu acho que sim. Porque pelo que eu vejo, ndo sei
porgue eu ndo vivo no ambiente deles, mas na rua é uma coisa e guando
chega la. Mas eu acho que sejam unidos. Para uma associa¢do comecar a dar
certo tem que ter unido, tem que ter companheirismo tanto 14, como na rua,
para dar certo. Porque se ndo tiver unido ndo da certo nao, viu?

GESTORA: Eram os daqui. J& brigaram |4 um dia desses, um bocado. VVocé
acredita que teve uma briga, foi huma campanha, essas aqui ficaram comigo
e elas [da ASSOCONC que ja foram daqui] ndo falam comigo ndo, as bichas
sem vergonha.

Mas uma vez fica aparente que atitudes de desentendimento sdo consideradas como
rotineiras e aceitadas pela ASSOCAT, de acordo com esses relatos. A Unica opinido
divergente é da ASSOC.03, pois na sua visao para uma associa¢do comecar a dar certo tem
que ter unido entre as pessoas. Com isso, considerando os relatos dos stakeholders internos,
sugere-se que ha uma paridade competitiva, ja que as duas associacbes compartilham do
mesmo ambiente de dificuldade de relacionamento.

Quando perguntado ao presidente da concorrente se ha relacdo de solidariedade entre

0s associados, ele relatou que:

ASSOCONC: (...) Eu aqui tenho duas meninas que (...) ndo se falam. (...) Eu
disse: (...) vocé vai para a esteira, vocé e a outra. Nao estou mandando vocés
se beijarem, estou mandando vocés trabalharem juntas. Vocés imaginem o
seguinte: vocés sdo mal, ndo podem chegar uma perto da outra e se um bag
pesado desse cair em cima de uma e sO tem a outra, vai deixar morrer? Entéo
vocé ndo vai deixar a outra morrer, Vocé ndo precisa dar um beijo para tirar o
bag ndo, vai I4, tire 0 bag e saia de perto. E ai comegou, comegou, ndo se
falam, mas se respeitam. Até os piores inimigos se respeitam. Entdo se vocé
ndo se fala, pelo menos se respeite. Pronto: ai t dando certo.
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Ao contrario do que acontece na ASSOCAT, na ASSOCONC é buscado intervir nas
relacBes conflituosas para que essas nao atrapalhem as atividades organizacionais. Ou seja, no
ambiente de trabalho tem que haver cooperacdo, independentemente de como as pessoas se
tratam fora da associacdo. Isso é importante, pois fica demonstrado a intervencao do lider na
busca de atingir os objetivos organizacionais de forma eficiente e impessoal, ou seja, se
alguma pessoa ndo se entende com outra se deve haver uma colaboracdo pelo menos para
desempenhar bem suas funcdes no trabalho. Essa atitude do lider demonstra uma acéo
proativa na busca de resolver ou gerenciar os conflitos, sugerindo, a partir do resultado
financeiro para a associacdo e de coesdo grupal, que a ASSOCONC estd em VC temporéria
em relacdo a ASSOCAT.

Procurou-se saber se na ASSOCONC h& momentos de lazer fora do ambiente de
trabalho e segundo o presidente dessa associagdo nos sdbados os catadores saem juntos para
um forrd. Assim, mostra-se que ha um relacionamento bom entre as pessoas, pois do contrario
elas ndo iriam querer estar juntas além do horario de trabalho. Esses momentos juntos podem
aproximar ainda mais as pessoas, tornarem-nas mais solidarias no ambiente de trabalho,
contribuindo para o sucesso organizacional. Nesse ponto, percebe-se uma vantagem da
ASSOCONC em relacdo a ASSOCAT, pois se reverte numa maior cooperacdo e
produtividade no trabalho.

Buscou-se saber se os lideres das associacdes conhecem as atividades desenvolvidas
na associacdo e o contexto dos residuos sélidos. Em relacdo a gestora da ASSOCAT hé uma
unanimidade entre os associados e 0 representante da prefeitura de que ela possui esse
conhecimento, mas em relagc&o ao concorrente as respostas foram divididas, pois apenas parte
dos associados da ASSOCAT dizem que ele tem esse conhecimento. Para a prefeitura, a
ASSOCONC possui conhecimentos sobre os residuos sélidos, mas ndo como o possuido pela
gestora da ASSOCAT, pois ela tem mais tempo, participa de mais reunides e eventos do
segmento. Com isso, sugere-se que a gestora da ASSOCAT possui mais conhecimento sobre
a atividade desenvolvida, ou seja, conhece o contexto dos residuos sélidos por ter mais tempo,
participar de eventos e estabelecer parcerias. Esse atributo se bem utilizado por gerar uma VC
para ASSOCAT. Ha relatos entre os catadores da ASSOCAT que através das parcerias a
associacdo conseguird construir um galpdo para abrigar as maquinas (prensa e esteira) e 0s
catadores no processo de separagdo de material. Assim, a efetivacdo dessa parceria pode

mostrar-se como uma VC a partir da competéncia dos relacionamentos estabelecidos pela
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gestora, ja que conhece bem o contexto de residuos sélidos, atuando em busca dos recursos de
que precisa, ndo sendo facilmente imitado pela concorréncia.

Tambem foi perguntado se o0s recursos humanos como associados capacitados,
conhecimentos dos associados sobre a atividade desenvolvida, conhecimento da lider sobre a
atividade da lideranca, conhecimento da lider sobre a atividade que a associacdo desenvolve e
relagdes de solidariedade entre os associados sdo recursos facilmente copiados pela
concorréncia. A maioria dos membros da ASSOCAT e a gestora afirmaram que esses
recursos ndo podem ser facilmente copiados. Assim, sugere-se para os stakeholders internos
que ha uma VCS das duas associacdes estabelecidas no mercado de residuos sélidos da
cidade.

Nesse contexto das associacdes, chama a atencdo o fato de alguns entrevistados, como
a prefeitura e a ASSOCONC, considerarem que uma lideranca eficiente é aquela em que ha
uma concentracdo de poder e controle rigido das atividades das pessoas, mostrando-se
incongruente com o que se espera de uma associa¢do, ja que é mais adequada ao contexto das
empresas, contudo apesar de ndo parecer compativel, essa maneira de liderar tem se mostrado
adequada devido ao perfil dos associados dessas organizacdes.

Essa mesma pergunta, sobre a possibilidade de uma nova associacdo surgir e
conseguir 0os mesmos recursos humanos foi perguntado aos stakeholders externos. O
representante da prefeitura e a ASSOCONC responderam também que ndo podem ser
copiados com facilidade, havendo um grande dispéndio de tempo e esforco para conseguir,
conforme pode ser observado nos seus relatos:

ASSOCONC: (...) Conhecimento, vamos supor, para juntar vinte pessoas
gue ndo entende do assunto, nenhum, fica dificil. Eles vao levar um bocado
de peia® para chegar a conhecer do negocio, inclusive até desse negécio
financeiro é o que eu disse. Vai botar um material que chama contaminado,
contrato [comprador] vai dar logo uma lapada de 20, 30% [de multa]. Mas
eu acredito que o camarada vai se adequando.

PREFEITURA: Nao, eu acho que conhecimento ndo é facil ndo. Acho que
quem fosse comecar agora do zero iria demorar um pouquinho a chegar no
estagio deles, porque eles ja tem muito conhecimento. A ASSOCAT
principalmente. Ela esta ai... ASSOCAT quando eu digo sdo as pessoas que
estdo com ela desde o inicio, depois entrou e saiu muita gente, entdo... ndo
sei se vocé tem meia duzia de pessoas que estdo desde o inicio, mas se vocé
tiver a histéria da ASSOCAT com certeza conhece muita coisa e pode com
certeza ensinar, inclusive. Poderia ensinar teoria, sem nenhuma duvida.

Com isso, os stakeholders entendem que uma nova associagdo nédo iria conseguir

facilmente chegar ao nivel de conhecimento das organizacfes que ja atuam no mercado de

2 Expresséo regional que significa dificuldade, situacdes adversas, sofrimento.
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residuos solidos, pois isso foi aprendido ao longo com tempo, a partir da interacdo com o0s
outros atores como catadores de outras organizagdes e contato com compradores. Devido a
sua natureza intangivel é complexo medir o valor do conhecimento dos funcionarios nos
produtos e servicos das empresas, bem como as experiéncias e competéncias que viabilizam a
competitividade (CARDOSO, 2007). Os atributos dos recursos humanos socialmente
complexos sdo dificeis de copiar pela concorréncia, dado que ndo se consegue identificar
quais as atitudes que geram valor e diferencial competitivo (BARNEY, 1991). Assim, o
conhecimento apresenta-se como um recurso imperfeitamente imitavel e que possibilita as
atuais associa¢Oes uma posicéo de VCS.

Além desses impasses, uma nova concorrente teria a dificuldade de conseguir 0 mesmo apoio
que é dado atualmente pela prefeitura, como caminhdo, motorista, combustivel, aluguel da
sede, entre outros, pois foi relatado que:

PREFEITURA: (...) queria muito que surgisse, mas nem vejo como a gente
da a mesma coisa de sede, de caminhdo, é dificil, no limite, é uma pena. Mas
seria muito bom se surgisse uma terceira.

Assim, a dificuldade de estabelecer coloca-se como um grande impasse para que
outras associag¢fes surjam, pois ndo seria facil conseguir o conhecimento e a parceria com a
prefeitura, que cobre cerca de onze mil reais de custos mensais para cada organizacdo que
atua na coleta de materiais reciclaveis. O dever de cuidar dos residuos sélidos urbanos é da
prefeitura e o fato dela dizer que ndo pode custear uma nova associacao de catadores faz com
que isso se reflita sobre o papel que ela deveria desempenhar e que é delegado para as
associacOes catadoras. O apoio as atividades dos catadores ndo isenta a prefeitura de suas
funcBes de cuidar dos residuos sélidos, pois se o trabalho ndo estiver sendo executado de
maneira adequada, ela deve desempenhéa-lo complementarmente ou delegar suas funcbes para
uma outra associacdo de catadores. Na verdade, ao delegar essas funcdes a prefeitura
terceiriza servigcos publicos que sdo de sua competéncia e considerando 0s custos de
manutencdo da estrutura publica, que se entende serem altos, ela realiza um economia ao
custear as associagoes.

Esta pesquisa também procurou saber junto aos stakeholders se os recursos humanos
da ASSOCAT séo utilizados de maneira eficiente. Pelo que os associados dessa organizagdo
relataram as pessoas ndo estdo sendo eficientemente empregadas nas atividades porque 0s
proprios catadores ndo querem ou porque ndo ha uma acdo para mobilizar o pessoal. Mais
uma vez se confirma a improdutividade da ASSOCAT, que gera uma desvantagem

competitiva temporaria no mercado de residuos solidos.
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O representante do poder publico municipal, com outro olhar sobre a eficiéncia na
utilizagdo dos recursos humanos, mostra a realidade em que esses vivem:

PREFEITURA: E um trabalho muito duro. Vocé lida com um produto que
todo mundo rejeita, que € o lixo, que teoricamente ndo serviria para nada e
representa a vida de outras pessoas. Entdo primeiramente eles sdo muito
discriminados e mais é um trabalho muito duro, trabalhar debaixo do sol,
coletando esse material ndo é muito facil ndo. (...) Ndo da para esperar muito
mais coisa ndo. Deveria tentar cada vez mais conseguir melhorar a vida deles
ai, as condicdes de trabalho. Isso ai teria que ter. Acho gue no contexto, o
que € esperado deles é tranquilo, ndo daria para esperar muito mais nao. Ndo
tem como. Pessoas que as vezes saem de casa com dificuldades, sei 14, algo
nem para comer para a familia, quest6es de alcoolismo dentro, drogas.

Apesar das importantes consideragdes sobre o ambiente e situacdes por que passam 0s
catadores, € preciso citar que a quantidade de dinheiro recebida pelos catadores é proporcional
ao esforco despendido, ou seja, quanto mais recolhe, separa e vende material, melhor o valor
ganho por pessoa. E a melhoria na produtividade também se mostra com uma solucéo para
muitos dos problemas sociais desses atores. Por exemplo, ao aumentar a remuneracdo
problemas como alimentacdo da familia, roupa, moradia, dignidade podem ser mudados.
Alcoolismo e drogas, citados no final do relato do representante da prefeitura, podem ser
escapes utilizados para mascarar a fome, a falta de condi¢fes de vida, moradia... Ent&o,
quando a renda melhora, pode — ndo é uma regra — haver mudancas nesses fatores de fuga da
realidade.

Foi perguntado aos stakeholders se a associacdo realiza acfes para buscar mais
recursos humanos para o seu desenvolvimento. O representante da prefeitura disse que nesse
ponto a ASSOCAT é muito bem desenvolvida, tem muitas parcerias. A gestora e 0s membros
da ASSOCAT disseram que acdes sdo realizadas por meio de cursos e palestras, mas nem
sempre 0s catadores querem participar, capacitar-se. Nas palavras da presidente da
ASSOCAT:

GESTORA: Aqui ¢ feito. Tento fazer de tudo, de tudo. N6s temos o pessoal
dos Direitos Humanos que sempre esta aqui, a gente conversa, agora precisa
ser uma coisa persistente. Se a gente tivesse essa estrutura, esse apoio
financeiro ajudava bastante. Sei que o dinheiro ndo é tudo, mas o financeiro
muitas vezes fala mais alto. Tudo hoje que vocé vai enfrentar, muitas vezes,
precisa ser sO capacitado, mas muitas coisas dependem da historia financeira

(..).

Para a gestora, se tivesse mais apoio financeiro para realizagdo de cursos o
desempenho poderia ser melhorado, embora reconheca que atualmente ja tem parcerias
importantes. As parcerias firmadas entre a ASSOCAT e a prefeitura, universidades da cidade

e outras associag0es possibilitam conseguir alguns recursos importantes, como a capacitacdo e
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a construcdo de um galpdo, que vem sendo negociada, para desempenho das atividades
relacionadas aos materiais reciclaveis. Segundo a gestora, além do suporte estrutural
(caminhdes, motoristas, combustivel, aluguel, energia e EPIs) dado pela prefeitura, outras
associacfes, como uma de pescadores, incrementam a capacitacdo dos associados por meio de
palestras que contam como um outro grupo de pescadores conseguiu obter sucesso e renda
através do trabalho coletivo. Essas parcerias tem potencial de melhorar as atividades da
associacdo em busca de mais competitividade no mercado de residuos sélidos.

Segundo Klotzle (2002, p. 86), “(...) a utilizagdo de atividades de parceria ¢ a maneira
encontrada pelas empresas ndo s6 para sobreviverem no mercado, como também para
aumentarem a sua competitividade”. Com isso, as parcerias tem se mostrado essenciais no
mercado global, ndo sendo diferente para o de residuos sélidos, pois mesmo essas associacdes
ndo estarem buscando o lucro, almejam a sobrevivéncia e uma melhor qualidade de vida para
0s associados.

Por estar desenvolvendo essas agdes junto a parceiros, a ASSOCAT semeia para que
no futuro tenha mais competitividade em relacdo ao valor dos materiais (com o galpdo em
operacdo a prensa podera ser utilizada e no caso do papeldo, por exemplo, o quilo prensado
passard de dez para vinte e cinco centavos, aumento de 150%). As capacitaces por meio da
troca de experiéncias com outra associacdo podem instigar os catadores a serem mais
comprometidos e produtivos no trabalho, fazendo com que a quantidade de materiais
coletados e separados seja maior. As parceiras que vem sendo firmadas pela ASSOCAT ainda
a deixam em paridade competitiva, pois ndo ha nenhum diferencial competitivo em relacdo a
sua concorrente.

Nesse mesmo sentido, foi perguntado se a ASSOCONC realiza alguma agdo para
buscar o seu desenvolvimento a partir dos recursos humanos. Para a prefeitura, “(...) a
ASSOCAT é muito bem relacionada nesse sentido ai, acho que ela tem condicGes de fazer
isso ai. A outra s6 quer saber de trabalhar”. Mas, como relatado pelo presidente da

ASSOCONC os catadores vem tendo oportunidades de aprendizado:

ASSOCONC: (...) As meninas aqui ja fizeram curso de capacitacdo de
material, eu ja fiz uns também e por ai a gente foi. Eu ja fui para Natal, num
negécio do CATAFORTE, fui eu [e outro catador]. N&o podia ir todo
mundo, entdo vai ele. Eu aprendo uma coisa, vocé aprende outra e a gente
vai e passa para 0s meninos (...).

Desta forma, percebe-se que as acGes buscadas em relacdo as pessoas estdo mais

voltadas para capacitacdo. Os conhecimentos e técnicas aprendidas sdo ensinados para 0s
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catadores da ASSOCONC que néo participaram dos eventos e com isso almeja-se uma coeséo
grupal sobre o saber na area da coleta seletiva. Nesse ponto, percebe-se que ha uma igualdade
entre as duas associagdes, pois ambas desenvolvem acdes de capacitacdo. Outro ponto de
destaque é que parece que as parcerias, alem da prefeitura, sdo mais intensamente buscadas
pela ASSOCAT, o que pode proporcionar uma VVC no longo prazo.

Também se procurou saber se para os stakeholders ha alguma diferenca em termos de
remuneracdo de catadores entre as duas associacdes que atuam na cidade:

ASSOC.02: Na divisdo tem. Porque aqui a gente divide por todo mundo e la
ndo. L& parece que o que eles vendem cada um tem uma parte, ndo entendo
bem como € ndo, mas sei que € diferente a divisdo Ia.

ASSOC.03: Eu nunca fui 1a ndo, mas ja me disseram que la era melhor do
qgue aqui, eles ganham por quinzena, ganham quatrocentos, quinhentos
[reais] por quinzena. E aqui a gente recebe por més. Por isso que eu acho
assim: |4 o trabalho recompensa mais.

GESTORA: La eles ganham individual, ja comeca pelo estatuto de la. Eles
botam cinco pessoas e vai, trabalham e toda semana o dinheiro € para eles e
tem outras turmas. Eles mesmos dividem dentro dos grupos. E aqui a gente
divide em partes iguais dentro da associacdo. L& é por equipes. E 0s custos
deve a prefeitura pagar, porque 0s meus sdo a gente que paga aqui. Deu o
maior problema aqui porque [de] toda a associagdo ndés tinha que tirar os
10% e aqui era o maior aué. Aqui tirava e la ndo tirava. Dizia que a gente
roubava.

Percebe-se que h& uma diferenca entre as opinides dos entrevistados. Enquanto que
para a gestora e a ASSOC.02 os recursos financeiros sdo divididos por grupos de trabalho, a
ASSOC.03, com apenas sete meses na associacdo, € a Unica que demonstrou mais
conhecimento sobre os valores e frequéncia da distribuicdo dos ganhos financeiros da
ASSOCONC. Assim, considerando-se a importancia da motivagdo para a competitividade
organizacional, ja que ela esta diretamente relacionada a produtividade das pessoas, entende-
se que a ASSOCONC esta em VC temporaria por possibilitar um maior retorno financeiro ao
catador.

Quando se buscou saber sobre a remuneracdo na ASSOCONC, obteve-se a seguinte
resposta de seu representante:

ASSOCONC: A gente coleta material por 15 dias, em 15 dias (...) a gente
apura na faixa de cinco mil reais e divide por todo mundo igual. Aqui o que
eu tenho a mais é a dor de cabeca. Eu digo para os meninos, se for um real, é
um real. Por isso que eu digo aqui que a gente tem que ganhar a partir de
guinhentos reais por quinzena, sendo vamos passar fome. Em dezembro [de
2014] a gente conseguiu fechar a fatura do més em mil e sessenta reais por
pessoa.
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Conforme esse e outros relatos apresentados nesse trabalho, nota-se a grande diferenca
no valor da remuneracdo dos catadores das duas associa¢des. Destaca-se que, em relagdo a
guardar valores, ndo ha na ASSOCAT um percentual periddico ja definido para ser retirado
das receitas, mas eles possuem uma meta, que € de mil e quinhentos reais, 0 que demonstra
interesse em constituir um reserva financeira para emergéncias.

Considerando a situagdo remuneratédria proposta da ASSOCONC, indica-se que ela
estd numa posicao de VC temporaria, pois estad conseguindo um maior retorno financeiro por
catador e esta criando situacfes para que consiga sobreviver no mercado da reciclagem de sua

localidade.

5.1.3 Recursos organizacionais

Os recursos organizacionais incluem a estrutura formal de suporte da empresa, seus
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagédo, bem como a cultura e
reputacdo, sendo um atributo do grupo de pessoas e ndo de um individuo isoladamente
(BARNEY e HESTERLY, 2011).

Foi perguntado se a disponibilidade de recursos organizacionais - como planejamento,
controle, divisdo das atividades - contribui para a competitividade da uma organizacéo,
obtendo-se uma resposta afirmativa de todos stakeholders internos. Entre os relatos, destaca-
se 0 do associado mais antigo:

ASSOC.01: Acredito que sim. (...) o plano é um passo para a frente, que ja
vai planejando antes de chegar e agir sem planejar porque fica mais dificil.
Dessa forma é melhor ou daquela forma é melhor. As vezes vocé pensa
numa coisa de uma forma, amanhd vocé ja pensa de outra forma. Aquilo ali
esta errado. Assim é melhor.

Com isso, mostra-se que eles reconhecem a importancia dos recursos organizacionais,
como o planejamento — “processo de tomada de decisdes pré-estabelecidas e
interdependentes, no qual a empresa procura alcancar um futuro desejado” (ESTRADA e
ALMEIDA, 2007, p.149) —, de forma a contribuir para o sucesso da associac¢ao.

O mesmo questionamento foi realizado junto aos stakeholders externos em que se
obteve a seguinte resposta: Sem divida. Sem isso ai vdo se acabar (PREFEITURA).

Para o representante do poder publico municipal, os recursos organizacionais Sao
importantes, sendo um fator decisivo para a sobrevivéncia de ambas as associa¢fes. Segundo
Almeida et al. (2006, p. 19) “Desde o desenho da estrutura organizacional até as atividades-
chave e os recursos estruturais da empresa, tudo deve estar alinhado com as necessidades da

estratégia definida para a empresa”. A forma como a organizacdo estd departamentalizada,
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como divide suas atividades vai determinar o sucesso ou ndo das estratégias competitivas.
Percebe-se, a partir dos relatos, que tanto os stakeholders internos e externos concordam sobre
a importancia de se ter recursos organizacionais, sinalizando uma paridade competitiva, ja que
as duas associacdes precisam desenvolvé-los.

Na sequéncia foi questionado se na ASSOCAT havia planejamento das atividades e
acOes antes que elas acontecessem e, com exce¢do do ASSOC.01, todos os demais associados
e a gestora afirmaram que ndo ha planejamento na associacdo. No relato de um dos
associados:

ASSOC.03: Ndo. Aqui ndo planejamentos nunca. O primeiro projeto que eu
estou dentro é sé esse da horta que ndo foi nem meditado, nem planejado, foi
uma coisa que aconteceu. Mas fora isso aqui, desde que eu entrei, esta tudo
do mesmo jeito. N&o teve mais nem melhora, nem... tudo do mesmo jeito.

Considerando a resposta prevalecente percebe-se que ndo ha planejamento, mas pelo
contrario, as decisdes sdo tomadas de acordo com o acontecimento das coisas. Segundo
Motta (1979), considerando os trabalhos de diversos autores, inferiu-se que as estratégias
tinham trés premissas principais relacionadas as organizagdes sem fins lucrativos e entre essas
o planejamento organizacional nas empresas € um processo racional de analise do ambiente,
ou seja, oportunidades e ameacas. Sem o planejamento, a organiza¢do ndo consegue entender
seu ambiente e agir para respondé-lo adequadamente. Por isso, ao ndo utilizar esse recurso
organizacional a ASSOCAT estd em paridade competitiva, pois ndo desenvolve acdes de
planejamento a fim de conseguir implementar estratégias que a diferencie de sua concorrente.

Quando perguntado aos stakeholders externos se a ASSOCAT possui planejamento

obteve-se a seguinte resposta:

PREFEITURA: Nao, ndo tem nada disso nas duas. Um ponto fraco delas é
isso mesmo. Alguém que entenda de gestdo. Tem que ter um gestor dentro
delas e ndo um gestor qualquer, um gestor ambiental, que entendesse de
gerenciamento e também do ramo deles.

Os outros stakeholders externos — compradores e concorrente — se recusaram a
responder, respectivamente, porque ndo tinham conhecimento e porque preferiram néo relatar
sua opinido, estando disponivel somente a visdo do representante do poder publico municipal
em muitos dos questionamentos desta pesquisa. Assim, considerando a visdo desse
stakeholder ambas as associagdes necessitam de planejamento e um gestor conhecedor da
area em que atuam para desempenhar adequadamente essa funcéo. Por esse posicionamento,
entende-se que as duas associacOes estdo em paridade competitiva, ja que ndo possuem um
gestor com as atribuicdes necessarias para administrar 0s recursos organizacionais. Segundo

Barney e Hesterly (2011), para conseguir uma VC a empresa precisa descobrir recursos
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proprios Unicos e como eles podem ser usados para implementar estratégias. Se a empresa néo
possui um recurso unico ndo ha nenhum diferencial, podendo contentar-se apenas de uma
paridade competitiva.

Outra pergunta em relagdo aos recursos organizacionais foi saber se a ASSOCAT
possui controle de suas atividades, ou seja, dos materiais que ingressam e saem da associacdo
e os valores correspondentes, das rotas de coleta. Os associados e a gestora da ASSOCAT
foram unanimes em dizer que sim, destacando-se os seguintes relatos: “Controle tem. Do que
entra ndo tem como ter, porque entra assim nos caminhd@es e a gente ndo tem balanca, mas do

que sai a gente tem” (ASSOC.02).

ASSOC.03: Tem. Porque tem o livro, quem vai para a rua assina e do
mesmo jeito quem fica assina. Agora assim, quem faz producéo, que é para
ganhar mais ndo assina o livro. Se vai um material ai vai o peso e quem fica
é a tesoureira. Fica com a nota. Se sai uma carrada de papeldo ¢ do mesmo
jeito. E pesado e vai para a nota. Tem a carrada do papel, do ferro, de todo
aqui tem o controle no livro. De tudo, da falta. De tudo.

Para esses stakeholders, a ASSOCAT controla adequadamente as atividades
organizacionais. Segundo Hitt et al. (2011) os recursos intangiveis sdo de dificil anélise e
imitagdo pelos concorrentes. Assim, o controle, recurso organizacional formal, tende a ser de
mais facil imitacdo ou duplicacdo, ja que ndo possui henhum atributo que impossibilite a sua
compreensdo pelos concorrentes. A partir dos dados, percebe-se que ela estd em paridade
competitiva em relacdo a concorrente, pois ndo apresenta nenhum diferencial em relacéo a
ASSOCONC.

A mesma pergunta foi feita aos stakeholders externos. Para o representante da
prefeitura ndo ha controle adequado em nenhuma das associacdes, precisando de alguém com
conhecimentos na area ambiental para exercer bem a fungdo gerencial e possibilitar que essa
atividade seja adequadamente executada. Sobre o controle das atividades, 0 COMPR.01 deu

um exemplo do que ja aconteceu:

COMPR.01: (...) as vezes eles precisam de um adiantamento. Eu adianto o
dinheiro, ele anota 4. Quando eu vou prestar contas com ele, ele ressarce
esse valor e nunca tive problemas profissionalmente com eles néo.

Assim, percebe-se que para o poder publico municipal ndo ha controle consistente nas
duas associagOes, colocando-as em paridade competitiva. O relato do COMPR.01 ndo se
demonstra com clareza a utilizagdo do controle na ASSOCAT, pois ele mesmo ja disse que
conhece pouco das rotinas administrativas da associacdo. Com isso, entende-se que ha uma

paridade no controle e que esse ndo apresenta nenhum diferencial competitivo. Para Barney e
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Hesterly (2011), os componentes da organizacdo, em que o controle é um exemplo, s&o
muitas vezes chamados de recursos e capacidades complementares, porque necessitam de se
combinar com outros recursos para gerar VC, dado sua limitacdo ao agir isoladamente.

Foi perguntado se na associacdo concorrente ha recursos organizacionais como
planejamento, controle, coordenacdo das atividades. A opinido da gestora foi a Unica que se
diferenciou das demais, pois para ela ndo hé planejamento e nem controle na ASSOCONC:

ASSOC.01: Nem toda a vida tem esses pensamentos antes de resolver (...)
N&o sei todo mundo 14, mas o lider de 14 é bem controlado. L& o pessoal sai
de manha e chega a noite. Devido ele passar o dia com esse pessoal ele
controla eles.

Segundo o ASSOC.02, “Ha nesse ponto de organizacdo sdo. L& cada um deles faz seu
servico direitinho”. Percebe-se, pela maioria dos associados da ASSOCAT, que ha um maior
controle das atividades na concorréncia. Buscando justificar a diferenca de agdo entre as
associacfes, uma das associadas, falando sobre a coordenacdo de atividades na concorrente,

relatou que:
ASSOC.02: (..) Porque 14 € pouquinha gente tem como ele estar
controlando, pessoal ainda respeita ele. Aqui o pessoal ndo quer respeitar
mais ninguém e ai fica dificil.

Com isso, indica-se que em relagcdo a concorréncia, a ASSOCAT, de maneira geral,
acredita que ela possui recursos organizacionais, mas ndo tdo desenvolvidos como acontece
na concorrente. O que se destaca € a comparacdo entre as duas associac¢les, de acordo com o
ASSOC.02. Para ele, enquanto a concorrente consegue controlar e coordenar melhor as
pessoas, a ASSOCAT ndo tem esse mesmo desempenho, pois as pessoas ndao atendem a
lideranca da associagdo. Mostra-se que o0s stakeholders internos tem uma visdo de
desvantagem competitiva em relagéo a esse ponto dos recursos organizacionais.

Quando feita essa mesma pergunta aos stakeholders externos, a prefeitura relatou que
em nenhuma das duas associacfes ha esses recursos organizacionais. Falando sobre o
planejamento, o presidente da concorrente relatou que:

ASSOCONC: E mais no dia-a-dia, mas assim esse ano a gente produziu isso
al, mas a gente esta se planejando, todo més a gente vé o quanto produziu.
Esse més ndo chegou, esse més passou e a gente ja se programa para 0
préximo més. Ja esta todo mundo se organizando desde o més passado para
as festas juninas porque (...) no ano passado a gente pegou doze toneladas de
materiais, num dia, que comecou de

coisa la.

As informacdes dos stakeholders externos mostram visdes diferentes, pois enquanto a

prefeitura acredita que ndo ha recursos organizacionais, a ASSOCONC demonstra agdes de
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planejamento, pois ja estd se programando para as festividades juninas buscando formas de
coletar mais e de uma maneira que minimize os esfor¢os dos catadores, trabalhando com
eficiéncia.

Considerando as duas associacdes, percebe-se que em relacdo ao planejamento e ao
controle as duas associagdes estdo em paridade competitiva, jA& que ambas tem sistemas
considerados satisfatorios, mas que ndo apresentam nenhum diferencial no mercado. Esses
atributos organizacionais ndo conseguem criar nenhum valor para seu principal stakeholder, a
prefeitura, pois seu representante vé as duas organizagdes iguais em relacdo a esses pontos.
Segundo Barney e Hesterly (2011, p. 66), “sob condi¢des de paridade competitiva, embora
nenhuma empresa ganhe VC, elas aumentam suas chances de sobrevivéncia”. A similaridade
de desempenhos das associacdes pode garantir que elas continuem atuando no mercado.

Também foi perguntado se a ASSOCAT desenvolve alguma acdo para buscar os
recursos organizacionais de que precisa, 0 ASSOC.02 informou que acreditava que nao,
enquanto que o ASSOC.03 acredita que sim devido ela sempre ter acOes para melhorar a
associacdo. A gestora, por fim, disse que ndo é desenvolvida nenhuma acéo para buscar obter
0S recursos organizacionais de que necessitam. Assim, ha uma discordancia entre 0s
respondentes, mas como o relato do ASSOC.03 ndo é preciso, ja que nao especifica o que é
feito pela gestora, sugere-se que nenhuma acdo € feita para desenvolver 0s recursos
organizacionais. Como nao ha perspectivas de melhoras para o curto e médio prazo, entende-
se que em relacdo ao planejamento ela continuara em paridade competitiva.

Buscou-se também entre os stakeholders externos saber se a ASSOCAT desenvolve
alguma acdo para buscar 0s recursos organizacionais de que precisa. O representante da
prefeitura relatou que: Nunca vi em nenhuma das duas. E zero (PREFEITURA).

Com isso, € sugerido que a ASSOCAT ndo passa a imagem de que busca mais
recursos organizacionais para seu desenvolvimento, assim como a ASSOCONC. No caso
dessa Ultima, a situacdo é melhor, pois ja possui algum nivel de planejamento, enquanto que a
outra ainda precisa desenvolver esse recurso. As visdes internas e externas convergem,
indicando uma situacdo de paridade competitiva em relacdo a busca de recursos
organizacionais. Sobre a atuacdo estratégica, Terence (2002) relata que para ter uma
organizacdo direcionada para o futuro, aproveitando oportunidades e se antecipando das
ameacas, bem como sendo ativa e mutavel a todo momento no mundo globalizado é
necessario haver um planejamento estratégico sério, ativo e continuo, pois caso o contrario a
organizacao estara apenas reagindo ao ambiente. Para que as associagdes ndo fiquem deriva

das mutacbes ambientais € preciso que as associagdes pensem, cada vem mais, em formas de
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agir estrategicamente buscando o0s recursos organizacionais para garantir sua sobrevivéncia no

mercado de residuos solidos.

5.1.4 Recursos fisicos

Os recursos fisicos sdo toda a estrutura fisica utilizada, como planta e equipamentos da
empresa, localizacdo geografica e 0 acesso aos fornecedores de matéria prima (BARNEY e
HESTERLY, 2011).

Questionou-se aos stakeholders se a ASSOCAT possuia algum recurso fisico, como
sede propria, terreno, veiculos, maquinas e equipamentos, boa localizacdo geogréfica. O
ASSOC.03 citou a prensa. J4 0 ASSOC.02 relatou, além da prensa, uma esteira, uma Kombi
conforme também registrou a gestora, que sd acrescentou de novo a essa lista a boa
localizagdo geografica da associagéo.

A partir dos relatos percebe-se que a ASSOCAT possui como recursos fisicos préprios
uma prensa, uma esteira (ambos doados a partir de um projeto de uma instituicdo financeira),
um carro, e eles consideram que sua localizacdo geografica € boa, porém a sede, assim como
0s caminh@es sdo recursos fisicos alugados e custeados pela prefeitura.

Aos stakeholders externos foi proferida a mesma pergunta e obtiveram-se as seguintes

respostas:

PREFEITURA: Eles ndo tém absolutamente nada. (...) A prensa e a esteira
sdo porque foi um convénio. Porque a Fundacdo Banco do Brasil deu, mas
nado foi nada conseguido por nenhum fruto do trabalho deles ndo. O trabalho
deles é para manter eles 14 como trabalhador. A associagdo em si ndo existe
estrutura fisica de nada. Nao tem nenhum bem que nédo tenha sido doado ou
seja fruto de uma concessao publica.

COMPR.01: Eu acredito que ndo. Porque pela simplicidade deles... se ele é o
tio patinhas, 0 negdcio ta bem encoberto.(...) Mas sdo pessoas muito simples.
Eu acredito que sejam realmente aquilo que eles sdo, que eles apresentam.

Assim, os stakeholders externos demonstram conhecer a situagdo da ASSOCAT, pois
a maioria dos recursos sdo conseguidos por meio de parcerias e doagdes. O custeio para
pagamento de aluguel da sede, caminhdes também é concedido a ASSOCONC, como relatado

pelo seu presidente:

ASSOCONC: Aluguel, caminh&o, energia. Uma estrutura dessa, a verdade
tem que ser dita. Para a gente trabalhar com uma estrutura dessa aqui,
autossuficiente, ndo tem como. Porque o um aluguel de um caminhdo desse
ai é em torno de trés mil e quinhentos a quatro mil reais, do dono. Ai vem o
combustivel, o motorista. E ai vamos supor: vocé junta o aluguel de trés
caminhdes, combustivel, 2 mil e 500 reais aluguel, motorista de trés
caminhdes, como é que a gente vai pagar?
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Com isso, mostra-se que ambas as associa¢Oes dependem de parcerias, principalmente
com a prefeitura, para sobreviverem. Em relagdo aos veiculos, apenas a ASSOCAT possui um
veiculo proprio, de pequeno porte, que ajuda em situacfes emergenciais. Com isso, percebe-
se que os recursos fisicos sdo bem similares entre as duas associacdes. Se a ASSOCAT tem
um veiculo proprio por um lado, por outro a ASSOCONC consegue todas as rotas
necessarias, e até com mais liberdade, com os veiculos disponibilizados pela prefeitura.
Percebe-se que as duas associa¢des sdo subsidiadas pelo poder publico municipal que concede
0s mesmos beneficios para ambas, principalmente no que diz respeito aos recursos fisicos,
deslocando capacidade competitiva para outros recursos. E importante, entretanto, salientar
que as OS visam o bem comum, enquanto que as estratégias, pautadas na légica do mercado,
buscam atacar os adversarios, sendo por isso, incongruente com seus objetivos (TENORIO,
1998). Por isso, essas organizacdes ndo tem natureza competitiva, mas colaborativa, e
utilizam a estratégia apenas como forma de sobreviver, pois seu ambiente ndo quer que
desaparecam.

Em condicOes estratégicas, os recursos fisicos, apesar de importantes, dificilmente
conseguem ser fonte de VCS sozinhos, pois sao visiveis e de mais facil imitacdo (HITT et al.,
2011). Um desempenho superior, de outra forma, pode ser resultado da combinacdo de
recursos fisicos com recursos intangiveis, pois “cada uma das fontes de VC da empresa nédo é
totalmente refletida nas suas demonstracGes financeiras” (HITT et al., 2011, p. 75). Essas
informacBes sugerem que as associacdes estdo em paridade competitiva em relacdo aos
veiculos.

Sobre os recursos fisicos, no que se refere a uma sede propria, é importante ressaltar o
relato do representante da prefeitura, pois mostra que a ASSOCAT vem tomando iniciativas
objetivando restringir sua dependéncia desse recurso:

PREFEITURA: A ASSOCAT faz, como ela tem um relacionamento melhor
ela sempre tem buscado a questdo do terreno mais que a ASSOCONC. A
ASSOCONC, na verdade, nem liga para a questdo de buscar terreno. A
ASSOCAT tem lutado por isso. Tem o galpdo que eles estdo querendo
construir agora, eles tem umas parcerias bem interessantes. A ASSOCAT
sim, procura direto, a ASSOCONC néo.

O cenério das organizacfes em relacdo aos recursos fisicos é muito arriscado, devido a
dependéncia. No entanto, percebe-se uma diferenca entre as duas associa¢des: mesmo a
ASSOCAT distribuindo uma menor remuneracdo por catador, ela é que mais busca a
obtencdo de recursos fisicos proprios, a exemplo do terreno e galpdo citados. Em sintese,

atualmente as duas associacdes estdo em paridade competitiva, por possuirem praticamente 0s
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mesmos recursos, mas a ASSOCAT tem mais potencial de conseguir mais autonomia
financeira da prefeitura, a partir das parcerias que consegue desenvolver. Assim, ela estd
trilhando um caminho para conseguir um recurso fisico importante para a sua sobrevivéncia,
mas que considerando o contexto das concessdes atuais da prefeitura, ndo gerard uma VC no

setor.

5.1.5 Recursos tecnoldgicos

Os recursos tecnoldgicos sdo os ativos de alta tecnologia que podem, ou ndo, ser
protegido por instrumentos padronizados de direito de propriedade (TEECE et al., 1997).

Aos entrevistados, foi perguntado se na ASSOCAT havia algum recurso tecnolégico,
ou seja, um recurso que demandasse alto investimento em tecnologia, e obtiveram-se as
seguintes respostas dos membros da associacdo pesquisada.

ASSOC.01: A prensa com a esteira melhora muito o controle, vai diminuir o
volume, podendo utilizar melhor o espaco da terra que temos. Eu creio que
tudo com esse maquinario é bem melhor para a gente. Pelo espaco,
separagao mais rapida, preco. Hoje é tudo manual, demora bastante.

ASSOC.03: Acho que s a prensa e a esteira € 0 mais necessario. Aqui nao
tem outra coisa que quisesse vir para ca de material ndo. S6 o basico mesmo
S80 essas coisas.

Com isso, mostra-se que para os catadores da ASSOCAT a prensa e a esteira sdo 0s
unicos recursos tecnoldgicos que possuem, porém, elas ndo em funcionamento. Segundo
Teece et al. (1997), ter a propriedade de ativos tecnoldgicos sdo claramente os principais
diferenciais entre as empresas, assim como as inovagles tecnoldgicas, que sdo ativos
complementares. Assim, possuir ativos tecnoldgicos impares pode gerar vantagens
competitivas, desde que eles tenham dificuldades de imitacdo ou substituicdo. Atualmente,
percebe-se que a ASSOCAT esta numa desvantagem competitiva temporaria, até que consiga
colocar esses ativos em operacdo. Mesmo nédo estando em funcionamento, uma associada da
ASSOCAT fez uma observacdo quanto ao uso da esteira:

ASSOC.03: (...) agora tem que ter cuidado assim, antes da gente aprender a
usar, que eu nunca pratiquei esse servico com a esteira, eu acho que deveria
ter um estudo melhor, uma capacitacdo melhor de trabalhar e entender como,
eu pelo menos, eu quero. Trabalhar e aprender corretamente para depois eu
ndo me prejudicar na esteira que eu ndo sei. Acho assim que todo mundo
merecia um curso nem que fosse uma vez na semana para aprender, para
praticar aquilo ali. Para mim era para fazer um curso antes de comecar a
utilizar. (...)



91

A partir desse relato, mostra-se que trabalhar com recursos tecnolégicos demanda
conhecimento das pessoas que irdo manuseé-los, a fim de que desempenhem com seguranca
sua funcdo. Segundo Cardoso (2007, p. 192):

Ao operarem, as empresas deparam-se, inevitavelmente, com problemas que
carecem de solucdo. Ao longo deste processo de decisdo, desenvolvem e
aplicam progressivamente novo conhecimento, ndo se limitando a processar
informacdo, constituindo-se antes como entidades criadoras de
conhecimento, através das accdes e interaccGes que empreendem e vao
concretizando. Neste sentido, as empresas sobrevivem e prosperam porque
estdo continuamente a gerar novo conhecimento.

No dia-a-dia organizacional surgem mudancas tecnolégicas, entre outras situagdes, em
que é preciso se adequar e resolver os problemas. Dentro desse contexto, a disseminagdo de
conhecimento dentro da associacdo se torna um fator relevante para sua adaptacdo ao
ambiente e permitir sua sobrevivéncia. Nesse sentido, mostra-se que ha uma necessidade de
compartilhamento de conhecimentos sobre como manusear as maquinas — prensa e esteira,
podendo ser efetivado através de um treinamento com pessoas capacitadas, sejam internas ou
externas a ASSOCAT.

Quando perguntado aos stakeholders externos se na ASSOCAT havia algum recurso
tecnoldgico, obtiveram-se as seguintes respostas:

PREFEITURA: Tem a prensa, né? Esteira que melhora muito as condi¢Ges
de trabalho. Eles trabalhavam muito agachado, curvado, [agora] eles
trabalham com o corpo ereto.

Para o COMPR.0O1, “Eles estdo com aquela esteira e prensa e estd sendo um
desperdicio (...)”. A concorrente e 0 COMPR.02 também relataram que a ASSOCAT possui a
prensa e a esteira, mas ndo estdo em funcionamento. Nesse caso, a ASSOCONC se destaca, ja
gue mesmo com muitas dificuldades, colocou esses recursos tecnoldgicos para funcionar e
esta obtendo o retorno dessa decisdo:

PREFEITURA: Se for na ASSOCONC, como eles tem la um galpdo e
conseguiram colocar as maquinas para funcionar da organizagdo, eles
conseguiram melhorar o valor de venda de alguns produtos porque quando
eles passaram a prensar o material uns dobraram outro triplicou o valor do
comércio.

ASSOCONC: Essas maquinas aqui fui eu quem montei. (...) Sé que eu nao
sabia, que ninguém sabia que a prensa, esteira, essas maquinas aqui tudinho
que veio de S&o Paulo com energia trifasica de 180V. Ai a energia trifasica
aqui é 380V, o motor da prensa ndo suportou e eu lancei fora, ele ndo
suportou 0 peso de uma pessoa. Arranquei fora e fui 14 no cara e cobrou
guase seiscentos conto. Eu disse: pode enrolar. A gente se juntou aqui e
pagou ai quando eu disse, arranquei logo o resto do motor tudinho, botei no
carro e levei la. E caba disse: ndo aqui ¢ muito facil, levou la dentro e
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inverteu l4. Sendo iria queimar tudinho de novo. Um foi seiscentos reais e
um bocado? Iria ficar tudo no prego.

Apesar de ambas as associacfes terem as maquinas de alta tecnologia, s6 a
ASSOCONC colocou-as em operagdo, mesmo com as dificuldades apresentadas, como
relatou seu presidente. Assim, para os stakeholders externos a ASSOCAT esta em
desvantagem competitiva temporaria. Segundo Barney ¢ Hesterly (2011, p. 42), “empresas
que investem cedo em determinada tecnologia em um setor estdo implementando uma
estratégia de lideranga tecnologica” (...) porque “podem obter uma posicao de baixo custo
baseada em seu maior volume cumulativo de producdo com uma determinada tecnologia”.
Assim, como as duas associacdes buscaram obter cedo recursos tecnoldgicos, poderdo obter
uma lideranca nesses ativos e um baixo custo de producdo em relacdo a novas organizacoes
de catadores que possam surgir, sendo um vantagem pelo seu pioneirismo. Segundo Barney
(1991), uma organizagdo pioneira num determinado mercado pode conseguir uma VCS
apenas pelo fato de ter sido a primeira a identificar e explorar uma oportunidade. No entanto,
é preciso ressaltar que a ASSOCONC esta em VC temporaria por ter conseguido colocar as
maquinas em funcionamento.

Na sequéncia, foi perguntado se a ASSOCAT utiliza os recursos tecnolégicos de
maneira eficiente. Segundo um dos associados, “Ainda ndo estdo sendo usadas pra nada
[prensa e esteira]. Estdo paradas” (ASSOC.02). O ASSOC.03, de igual forma, relata que: “A
prensa desde que eu estou aqui que ainda esta assim, ta esperando um galpao para botar para
funcionar para ver se melhora mais para a gente”.

A partir desses relatos percebe-se que a prensa e a esteira ainda ndo estdo sendo
utilizadas pela ASSOCAT, o que interfere na remuneracdo por catador, como ja apontado,
gerando uma desvantagem competitiva temporaria.

Esse questionamento também foi feito para os stakeholders externos. Segundo o0s
compradores:

COMPR.01: Eles estdo com aquela esteira e prensa e estd sendo um
desperdicio. Tem um exemplo que vou dar para vocé: o papeldo que eu
estava comprando, estava comprando deles. Porque (...) deixou de comprar
na ASSOCAT? O fardo do papeldo, quando ele est4 prensado, da duzentos e
oitenta, trezentos quilos. VVocé colocar trezentos quilos de papeldo sem ser
prensado € um volume [grande]. Vocé esta entendendo? Chegava (...) numa
F4000 com mil e cem quilos s6. E eu pagando frete como se fosse de quatro
mil quilos. E eu disse: eu, minha empresa, infelizmente, estamos sentindo
muito isso ai. N&o estd dando para mim. E a dificuldade. Se eu chegar... E
esse papeldo fosse solto, eu iria colocar onde? No inverno, 0 que eu iria
fazer?
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COMPR.02: (..) Eu quando tive |4 agora vi umas maquinas muito
importantes de reciclagem. Estavam tudo no tempo l4. Eu disse: vdo montar
essas esteiras? E aquilo ali que da uma producéo dentro de uma reciclagem.
E uma coisa mais importante para uma reciclagem é aquilo ali. SO que é
caro. Eu preciso e ndo tenho ainda.

PREFEITURA: Se for na ASSOCONC, como eles tem Ia& um galpdo e
conseguiram colocar as maquinas para funcionar da organizagdo, eles
conseguiram melhorar o valor de venda de alguns produtos porque quando
eles passaram a prensar o material uns dobraram outro triplicou o valor do
comércio. Um foi papel e outro foi papeldo, ndo sei os valores, mas um
dobrou e outro triplicou, por causa de ter a estrutura fisica, o galpéo, e ter a
maquina: prensa.

Com isso, fica claro que quando se fala em eficiéncia em relacdo aos recursos
tecnoldgicos a prensa e a esteira sao sempre lembradas, ja que possibilitariam maior retorno
para o catador. Além disso, 0 que mais se destaca nesses relatos é a perda da venda do
papeldo para um comprador por ndo estd com a esteira funcionando. Falta proatividade da
ASSOCAT para colocar essas maquinas em funcionamento e isso esta interferindo em suas
relacBes e vendas. Mesmo ela esteja conseguindo vender o papeldo para outra pessoa, ndo esta
conseguindo um preco melhor e fortalecendo as parcerias conquistadas. A partir disso,
sugere-se que a ASSOCAT esta em desvantagem competitiva temporaria em relagdo a
ASSOCONC.

5.1.6 Recursos de inovacao

Segundo Hitt et al. (2011) os recursos de inovagdo sdo as ideias, capacidades de criar,
capacidades cientificas. Os recursos de inovacdo exigem ativos especificos a fim de serem
produzidos e entregues novos produtos e servicos (TEECE et al., 1997).

Inicialmente foi perguntado se a ASSOCAT tém recursos de inovacdo, ou seja,
capacidade de criar novos produtos e servigos. Para os stakeholders internos: “Acho que se
cada um, cada um tem sua capacidade de criar né? Se cada um se interessasse teria
capacidade. Mas o pessoal ndo se interessa” (ASSOC.02).

ASSOC.03: Artesanato. Quando vocé entrou ali tem, todo sabado tem, eu
cheguei a montar uma cortina de garrafa, mas so que eu nao terminei ainda.
Mas ainda estamos tentando fazer os projetos de artesanato, ja& uma coisa
lucrativa, e a horta também, a gente planta. Quem toma de conta é uma
cunhada minha, ela vende, uma parte fica para ela e outra para nds em partes
iguais. (...).

De acordo com a gestora, “Tem. Cada um tem uma capacitacdo. Pode desenvolver

artesanato, que poderia, poderia”. Com isso, mostra-se um desencontro de informacGes entre
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0s respondentes, pois enquanto a gestora e 0 ASSOC.02 acreditam que as pessoas poderiam
criar novos produtos desde que tivessem interesse, a ASSOC.03 relata que o artesanato e uma
horta ja estdo sendo desenvolvidos. Essa situacdo sugere que a ASSOCAT estd buscando
alternativas a fim de captar mais recursos e aumentar a remuneracgéo por catador. Quando uma
organizacgdo atua em multiplos setores simultaneamente ela est4 adotando uma estratégia de
diversificacdo corporativa (BARNEY e HESTERLY, 2011). Essa estratégia diminui a
dependéncia de uma Unica fonte de receitas, mostrando-se como alternativa em momentos
dificeis para os produtos principais. Essa horta esta sendo desenvolvida em parceria com um
voluntario que realizou uma pesquisa académica na associacdo e estdo sendo plantadas
verduras, bem como macaxeira, jerimum, entre outros, que apds vendidas estdo recursos para
os catadores complementarem sua renda, servindo com uma linha de atuacdo, diferente do
ramo da reciclagem, para se obter receitas. O artesanato é desenvolvido, mas de forma muito
timida, inicial. Talvez por isso, ele ndo tenha sido considerado, pela gestora e pelo
ASSOC.02, como uma acao ativa da associagéo.

Também foi perguntado a esses stakeholders se haviam pessoas na ASSOCAT com
capacitacdo cientifica e a resposta unanime foi que ndo. Isso confirma a literatura que relata
que a maioria dos catadores ndo concluiram ensino fundamental ou médio e muitos sdo
analfabetos (IBGE, 2010, apud BERNANDES et al., 2014).

Quando perguntado aos stakeholders externos se a ASSOCAT possui capacidade de
criar novos produtos e servicos, bem como se possui capacitacdo cientifica, obtiveram-se as

seguintes respostas:

PREFEITURA: Néo, o dia-a-dia tem sido muito duro. Vocé tem que
produzir e a barriga tem falado mais alto, né? Falei uma injustica aqui. A
ASSOCAT sempre tem procurado mais, mas fica prejudicada a questdo da
producdo. Ela tem procurado muito essa questdo da relagcdo, mas a produgéo
fica comprometida.

Sobre a importancia dos recursos de inovacgdo esse stakeholder ainda acrescentou:
“Tem que ter. Se a gente ndo se reinventar hoje a gente vai ficar parado, vai voltar no tempo”
(PREFEITURA).

Os compradores ndo quiseram falar sobre o assunto, pois informaram que nao tem
conhecimento sobre essas especificidades internas. A partir da visdo do representante do
poder publico municipal, percebe-se que apesar da inovacdo ser muito importante, a fim de
que a organizacgao néo retroceda, as duas associagdes precisam buscar mais esse recurso. No
entanto, comparando as duas, ele ressalta que a ASSOCAT tem empreendido mais acOes

buscando relacionamentos que favoregam a inovagéo, em detrimento da produgdo, a exemplo
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da horta e do artesanato. Para esse stakeholder, a ASSOCAT esta numa posi¢do de vantagem
em relacdo a concorrente, pois estd desenvolvendo ages e procurando mais intensamente
desenvolver esse recurso.

A partir disso, comparando as respostas dos stakeholders internos e externos, percebe-
se que a ASSOCAT estd em paridade competitiva em relacdo a ASSOCONC, pois apesar de
desenvolver acOes diversificadas para se manter no mercado e buscar uma maior
remuneracao para o catador ndo consegue obter um desempenho superior no que se refere a
inovacédo, ja que ndo ha nenhum destaque no que se refere a criagdo de novos produtos e
servicos, assim como conhecimento cientifico.

Também foi perguntado se a concorrente possui esses recursos de inovagdo
relacionados a criacdo de novos produtos e servicos. Conforme relato dos ASSOC.02 e
ASSOC.03, eles nao possuem esses recursos. Ja para a gestdo da ASSOCAT, “Se eles tiverem
nas condigdes eles podem fazer isso” (GESTORA).

Assim, para esses entrevistados a ASSOCONC ndo possui recursos de inovagao. Desta
forma, comparando com a ASSOCAT, percebe-se que ndo ha nenhum grande diferencial
entre as duas organizac@es, colocando-as em paridade competitiva. Também foi perguntado a
eles se a ASSOCONC possui alguma capacitacao cientifica, sendo unanimes que ndo. Com
iss0, mostra-se que ha uma paridade competitiva em relacdo a conhecimentos cientificos, pois
nenhuma das duas possui tal recurso de inovagdo. Como a inovagéo trata-se de um recurso
intangivel, seu potencial de criar uma VC é maior. De acordo com a visdo de Hitt et al. (2011,
p. 75) “Como os recursos intangiveis sao menos visiveis e mais dificeis de serem entendidos,
comprados, imitados ou substituidos, as empresas preferem depender mais deles do que dos
recursos tangiveis como a base para as suas capacidades e competéncias essenciais. Os
recursos de inovacdo mostram-se como formas de se conseguir vantagens competitivas
sustentaveis. Com isso, a ASSOCAT busca novas formas de obter recursos que a ajudem a
sobreviver no mercado, como o artesanato, mesmo que atualmente ndo possibilite VC, ja que

néo apresenta dificuldade para ser imitada pela concorréncia.

5.1.7 Recursos reputacionais

Os recursos relacionados a reputacdo estdo vinculados a imagem que os stakeholders
tem da organizacdo. A reputacdo, muitas vezes, resume uma boa quantidade de informacdes
sobre as empresas e moldam as respostas dos clientes, fornecedores e concorrentes (TEECE et
al., 1997).
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Perguntou-se se a ASSOCAT possui recursos reputacionais como marca, nome, em
que se obtiveram as seguintes respostas:

ASSOC.01: Sim, é uma boa viu? (...) Os parceiros foram fundamentais para
nosso nome, foi ali que o nome se tornou conhecido. Um bom nome vai pela
qualidade, digno, certo. Se a gente pegasse aquele lixo e jogasse num terreno
baldio que nome a gente iria ter? De nada.

ASSOC.03: (...) O nome assim, de tanto recorrer, algumas pessoas tem
inveja daqui.(...) O que aqui tem ndo é dinheiro, é 0 nome que vale muito
mais do que o dinheiro porque a aqui tem o apoio da Coca-Cola, que nem as
outras tem, mas aqui 0 que tem de precioso € s6 0 nome. O nome que vai
para Brasilia, para Sdo Paulo, para todos os cantos. E os deles
[ASSOCONC] néo vai, fica aqui.

Para a gestora, a ASSOCAT possui uma boa marca, no entanto precisa melhorar mais.
Os relatos mostram que para os stakeholders internos da ASSOCAT o nome da associagao é
reconhecido e foi construido com o apoio de parcerias, que tiveram um papel de destaque ao
longo do tempo. Apesar disso, a gestora salienta que se tem que melhorar a marca, o que da a
entender que € um processo continuo e que precisa de constante reforgo para sua
consolidacdo. A marca € um recurso estratégico muito importante para uma organizacdo, pois
segundo Hitt et al. (2011, p. 76) “(...) o recurso intangivel da reputagcdo é uma importante
fonte de VC”. Assim, o investimento nesse ativo tem trazido beneficios para a ASSOCAT.

Quando feita a pergunta aos stakeholders externos, em relacdo a marca da ASSOCAT,
obtiveram-se 0s seguintes relatos:

PREFEITURA: A ASSOCAT faz um marketing fantéastico, pena que a
pratica de fato ndo. A ASSOCONC ndo esta muito preocupada com isso néo.
A ASSOCAT tem um marketing, todo mundo conhece. Vocé fala em coleta
seletiva na cidade todo mundo s6 lembra da ASSOCAT. E até no meio
académico, eu recebo muitas pessoas aqui, vocé foi a primeira pessoa que
perguntou, fiquei até com medo, que conhecia a ASSOCONC, a maioria ndo
conhece. [perguntam:] “O que ¢ ASSOCONC?” [eu respondo:] “¢ a outra
associa¢do”. Ha um completo desconhecimento da ASSOCONC, ninguém
sabe que ela existe.

COMPR.O1: E, porque as vezes quando falam: “(...) vocé pega aonde
material?” [eu digo:] “Na ASSOCAT”. Entdo ja ¢ um referencial. E as
pessoas ja conhecem. “A ASSOCAT ¢ 14 no [nome do bairro], eles dizem
assim. As vezes ndo conhecem as pessoas que trabalham 14 como a gestora e
0 ASSOC.01. As pessoas que tem contato comigo ja tem conhecimento deles
I4. Mas eu ndo shia da ASSOCONC.

A partir desses relatos percebe-se que a ASSOCAT estd em VC em relagdo ao seu
nome. O representante da prefeitura, no entanto, faz uma critica, pois segundo ele a
associacdo se preocupa muito com o marketing, ou seja, divulgar seu nome, mas o trabalho

mesmo nado realiza de maneira satisfatoria. Ele também salienta que a concorrente ndo esta
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preocupada com 0 nome, mas no trabalho em si, na produtividade. Essa visdo do
representante municipal € confirmada pelo comprador, pois a concorrente s6 passou a ser
conhecida por ele através desta pesquisa. Por isso, quando foi perguntado sobre a
ASSOCONC, o COMPR.01 demonstrou total desconhecimento de que na cidade havia uma
segunda associagdo de catadores, 0 que o fez realizar diversas perguntas sobre seu nome,
localizacdo, tempo de atuacdo, produtividade, entre outras coisas, e demonstrou também
interesse em procura-la para estabelecer um relacionamento. A partir disso, entende-se que a
ASSOCAT esta em VC em relagcdo ao seu nome, pois isso lhe possibilita acesso a parcerias
que tem melhorado sua atuacéo organizacional.

Também foi perguntado se o0s recursos reputacionais, como o0 nome da ASSOCAT,
sdo recursos que podem ser copiado pela concorréncia. Os stakeholders internos relataram
que:

GESTORA: Séo, porque o que eu faco aqui eles fazem 4. O nome ndo é
facilmente copiado, mas usam ele. (...) Eles usam até¢ o meu: “ASSOCAT ¢
ASSOCONC?” [eles dizem]. Porque ndo tem essa visdo social.

Os ASSOC.01, ASSOC.02 e ASSOC.03 acreditam que o nome ndo pode ser
facilmente copiado pela concorréncia. Mas como se entende a partir do relato da gestora, a
concorrente se utiliza do nome dela em algumas situacdes. Apesar do relato da gestora,
entende-se que esse recurso é de dificil imitacdo e que tem possibilitado a ASSOCAT acesso
a parcerias com universidades, projeto de institui¢cdes financeiras, doadores, entre outros, que
geram uma VCS na exploracdo desse recurso.

Ja na visdo do representante do poder puablico municipal ndo é facil para a
concorréncia conseguir o nome que a ASSOCAT vem formando ao longo do tempo, como
demonstrado no relato a seguir:

PREFEITURA: Nao, ndo. Tem que ralar muito. A ASSOCAT tem 16 anos e
muito impacto na relagdo. A gestora, como eu disse, com universidades, com
setores, com outros, enfim...

Com isso, como 0s recursos reputacionais sdo dificeis de imitar, fica demonstrado em
relagdo ao nome que a ASSOCAT possui uma VCS, dado a uma vantagem por ser a pioneira
e ter construido uma condi¢éo historica Unica. A condicao historica Unica é a capacidade de a
empresa adquirir e explorar alguns recursos dependentes em seu lugar no tempo e no espaco
(BARNEY, 1991). Por ter sido a pioneira no mercado de residuos solidos, a ASSOCAT
desenvolveu seu nome, buscou parcerias e foi se fortalecendo estrategicamente, criando uma

condicdo histdrica unica. Quando a ASSOCONC comecou a atuar, 0 nome da ASSOCAT ja
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estava estabelecido e por isso muitos parceiros continuaram a procurar apenas ela por ja ter
uma relacéo firmada e também por j& ter um nome mais sélido no mercado.

Também foi perguntado aos membros e a gestora se a ASSOCAT utiliza seu home de
maneira eficiente. Segundo a gestora e a ASSOC.03 acreditam que nome da ASSOCAT
possibilita mais facilidades e confiabilidade por parte das pessoas.

ASSOC.01: (...) Eu creio que a ASSOCAT tem esse nome muito forte por
causa da gestora. Porque ela anda muito e ja rodou o mundo por causa dessa
ASSOCAT.

ASSOC.02: As vezes algumas empresas deixam material. E dizem que
mandaram ir para a ASSOCONC, mas eles preferem vir para a ASSOCAT,
por ser mais antiga. O projeto do [nome do banco] para construir o galpéo,
eles poderiam ter escolhido 14, mas ndo. Eles preferiram a ASSOCAT. O
nome da ASSOCAT é bom... pode ndo ser organizada aqui dentro, mas pelo
nome se chegam mais pra ca, né?

Com isso, mostra-se que 0 nome vem sendo utilizado de maneira eficiente, ja que vem
possibilitando oportunidades que ajudam a manter a sobrevivéncia dessa associacao.
Empresas investem, contribuem e se tornam parceiras pelo nome que foi construido ao longo
do tempo. Esses depoimentos confirmam a situacdo de VC da ASSOCAT por sua condi¢édo
historica Unica.

A utilizacdo com eficiéncia dos recursos reputacionais também foi perguntada aos
atores que se relacionam com a ASSOCAT. Na visao dessas pessoas:

PREFEITURA: Ela deve captar alguns relacionamentos, mas acho que a
eficiéncia é catador satisfeito e ndo vejo catador satisfeito ali. Se tivesse
catador satisfeito, mas tem caminhdo que ndo sai, € um caminhdo por
catador. Se o catador néo esta satisfeito, o que vocé esta fazendo ali?

Apesar de reconhecer os beneficios em termos de relacionamento, esse stakeholder
ressalta que ndo ha ganho revertido para o catador, sugerindo que existe muito marketing,
divulgacdo e pouco trabalho efetivo por parte dos componentes da ASSOCAT. E esse
posicionamento se reflete na remuneracdo deste, que como ja citado, é bem abaixo de sua

concorrente.
5.2 RELACIONAMENTO DA ASSOCAT COM SEUS STAKEHOLDERS
Segundo Barney (1991), uma das formas das organizagbes ter um recurso

imperfeitamente imitavel é por meio de um fenémeno social muito complexo, dado que os

competidores ndo tem a capacidade de sistematicamente gerir e influencia-los. A cultura
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organizacional, as relagfes interpessoais entre administradores na empresa, a reputacdo da
empresa perante clientes e fornecedores sao exemplos de sistemas socialmente complexos.
Para entender como se desenvolve o relacionamento da ASSOCAT com seus
stakeholders buscou-se informagdes junto aos atores internos e externos da associagéo.
Inicialmente perguntou-se aos associados e a gestora como se desenvolve o relacionamento

dos catadores com a comunidade — pessoas que separam materiais em suas casas.

ASSOC.01: O pessoal no comeco, a gente batia na porta e diziam: ndo, eu
ndo vou dar material para a prefeitura, ela ja é rica. A gente ai contava a
historia da gente: “olhe esse material é para a gente, a gente ganha disso” e
eles foram entendendo que a prefeitura ndo tinha nada nisso. Muita gente
gosta de ajudar. Quando a gente vai chegando ja entrega na sacolinha. Do
ano passado para ca o pessoal [catadores independentes] esta passando nas
carrogas para pegar o material. NOs pedimos para guardar no muro, antes era
mais rapida a coleta da gente. Ai 0s carroceiros comegaram a correr em
cima. O pessoal pensava até que era a gente e na outra semana quando a
gente passava la... eles rasgavam a sacola e pegavam apenas 0 que eles
gueriam como metal, latinha... papeldo e papel eles deixavam la. E ai o
pessoal estava se enjoando. E eu disse “gente vamos fazer assim: guardem o
material e quando a gente chega temos que gritar para virem deixar”. Isso
ficou ruim para gente. Mas o pessoal é muito bom que junta, o pessoal gosta
mesmo de juntar o material para a gente.

ASSOC.02: Mulher é dificil. Tem muita gente que compreende o trabalho,
recebe as meninas bem. Mas tem muita gente que discrimina, né? As
meninas ainda sdo muito discriminada nas ruas. E s6 a falta de
conscientizagdo de algumas pessoas, sO isso. A maioria recebe bem, mas tem
uns né?

ASSOC.03: (...) nos bairros que eu vou sou bem recebida e garanto que nos
bairros em que eu vou fazer a coleta eles sentem o mesmo. Porque a gente
ndo ganha sé a ajuda financeira, a gente ganha amizade, a gente ganha
companheirismo porque comecam a ajudar a gente. A gente ndo pede, mas
elas fazem questdo de ajudar porque comeca a pegar amizade nas casas e
dali elas vdo passando a amizade para 0s vizinhos e 0s vizinhos contribuem
com a gente e é assim. O certo é a gente tratar as outras pessoas bem, né? E
incentivar gque outras pessoas coletem mais, para ajudar a gente.

GESTORA: Eu acho que deve ser muito bom entre os catadores e a
comunidade. Eu sempre digo a elas que vao ajeitadas, que véo lidar com
pessoas todos os dias, que respeitem as pessoas. Muitas vezes eu ja fui. Aqui
dentro as vezes falta consciéncia do catador assim como da sociedade de
receber também o catador. Tem gente que recebe, tem gente que ndo recebe
e diz: “ta aqui, eu ndo vou ajuntar mais ndo”. (...). Assim como existe de o
catador ndo atender bem também existe da sociedade. Entdo eu digo que
deveria ter uma capacitacao, porque eu nem posso fazer por causa da gestéo,
eles fazem tudo na pratica. Muita gente tem educacdo, mas ndo usa. Eles tém
que melhorar muito em lidar com essas pessoas. Porque eu ndo, eu ja sei
como responder, mas eles ndo querem participar de reunido, nao é por ndo
ter oportunidade, é porque nao querem mesmo participar.



100

A partir dos relatos percebe-se que ha um bom relacionamento na maioria dos casos
entre a ASSOCAT e a comunidade. No entanto, ainda ha pessoas da comunidade e catadores
que precisam melhorar sua capacidade de se relacionar com 0s outros. A gestora também
reconhece que falta uma atitude, por parte do catador, para melhorar o relacionamento, mas
informa que oportunidades de aprendizado séo disponibilizadas.

Destaca-se entre os relatos, a presenca mais intensiva dos catadores independentes
atuando no ualtimo ano nos bairros onde a ASSOCAT recolhe material, tendo duas
implicacdes negativas para a associacdo. Primeiro que o material que esta na rua é recolhido
ou “escolhido” pelo catador independente, o que diminui a renda para a associacdo. E
segundo, a partir da acdo desses concorrentes, os associados tiveram que solicitar aos
moradores que guardassem 0s materiais reciclaveis dentro de suas casas, fazendo com que a
coleta seja mais morosa, ndo possibilitando com isso eficiéncia nesse processo. Assim, dessas
duas formas os membros da ASSOCAT vem deixando de ganhar. O catador independente é
um concorrente mais forte da ASSOCAT, pois age diretamente no seu territdrio, competindo
pelos seus materiais. Mesmo com essa ameaca, a ASSOCAT mostra que tem uma VC sobre
0s catadores independentes, pois possui um relacionamento interpessoal mais proximo com a
comunidade. Segundo Barney e Hesterly (2011, p. 68), a complexidade social acontece
“quando os recursos e capacidades que uma empresa utiliza para ganhar VC envolvem
relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sao custosos de imitar no
curto prazo”.

Apesar dos desafios e melhorias que precisam ser implantadas, percebe-se que ha no
geral um bom relacionamento entre a comunidade e os catadores. No relato da ASSOC.03,
nota-se que ha uma boa relacdo estabelecida e que através dela uma rede vem sendo formada
entre os vizinhos, que vem aderindo continuamente a separacdo de material para os catadores.
Sobre o desenvolvimento do relacionamento com a comunidade, essa associada exemplifica:

ASSOC.03: (...) Que vamos supor: eu pego coleta na sua casa, no seu
vizinho. Como as vezes acontece de a gente passar semana sem passar na
casa, mas por aquela amizade muita gente guarda e diz: “eu guardei porque
estava pensando em vocé”. Isso ai é prazeroso, vocé ir pegar aquela coleta. E
se vocé ndo tivesse essa amizade?: “ndo, eu rebolei no mato”. Pronto, fechou
a porta e ndo Ihe recebe bem e vocé tratando uma pessoa bem com certeza
vocé vai ser contribuido no mesmo tempo. E muita gente assim, as vezes ndo
coleta, mas chega na casa de um vizinho e diz: “eu vou mandar aquela
pessoa juntar para voc€”. T4 certo e quando a gente retorna naquele mesmo
local comeca a pegar no vizinho, as vezes outras pessoas veem e ja chamam,
e assim é bom fazer coleta. Eu gosto de fazer.
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Percebe-se um engajamento da catadora em estabelecer uma boa relacdo com as
pessoas. Esse relacionamento caracteriza-se como um fendmeno social complexo e por isso
de dificil imitacdo, pois segundo Barney ¢ Hesterly (2011, p. 69) “os esforgos para influenciar
esses tipos de fendmeno provavelmente serdo muito mais custosos do que seriam se eles se
desenvolvessem de uma maneira natural ao longo do tempo”. Assim, como ja abordado, ter
esse relacionamento é fonte de VCS, pois ndo pode ser simplesmente copiado. Ele deve ser
desenvolvido ao longo do tempo.

Quando perguntado a ASSOCAT como se desenvolve seu relacionamento com a
prefeitura, obtiveram-se as seguintes respostas:

ASSOC.01: A prefeitura é um parceiro da ASSOCAT muito importante,
muito bom, porque talvez se ndo fosse a prefeitura, a gente néo tivesse aqui.
Mas tem outro lado que a prefeitura despreza muito a associagdo. Eles séo
bons na parceria de pagar aluguel, caminhdo, motorista, mas outras partes
eles ndo se esforcam para ajudar a ASSOCAT. A prefeitura troca de
secretario e ai ele ndo sabe o0 que a ASSOCAT precisa, a gente vai la e eles
ficam naquela promessa: “ndo, a gente vai fazer”. O atual agora foi um que
prometeu muitas coisas e disse a gestora: “eu vou lhe ajudar, eu conheco seu
trabalho”, ele passou um tempo com a gente. Ai com a outra associagdo,
porque foi eles mesmos que criaram a outra associag&o ai foi isso caiu muito
a ASSOCAT, porque eles apoiaram mais a outra associagao e gente ficou ai
sendo castigados por ele. Porque a gente tem ai esse maquinario faz muito
tempo aqui levando chuva e sol e vendo a hora perder esse projeto do banco
e eles sempre naquela histéria eu vou fazer, vou fazer e até agora s6 na
espera.

ASSOC.02: A prefeitura é meio dificil porque ... s6 quem tém contato com
ela é a gestora, quando tem reunido ela vai. Mas sempre fica s6 num ponto
s0, ndo sai nada. As vezes eu vou, mas é muito dificil, quem vai mais é ela.

ASSOC.03: Agora, no momento, estda um pouquinho complicada porque a
prefeitura d& dois caminhdes, que ja temos que agradecer, o caminhdo e o
combustivel, mas no momento a prefeitura esta em falta porque nem vem os
caminhdes, nem da o combustivel e a gente esta ficando sem coleta. Assim,
por causa de pagamento os motoristas e 0 combustivel porque esta faltando
pagamento 14 para eles liberarem o combustivel e ndo é s6 aqui. E, como
vocé deve saber, em todo canto.

GESTORA: (...) Eu acho que a gente tem que ter uma relagdo mais proxima
entre a associacdo e a prefeitura, que muitas vezes deixa a desejar. Hoje a
gente ver uma parceria um pouco distante. D4 os caminhdes, paga 0s
motoristas, paga o aluguel e falta muita coisa para a qualidade de vida das
pessoas. Ter uma sede propria, estrutura que a gente ndo tem. Por ser um
trabalho que ainda existe muito preconceito por aquele que retira o material,
o lixo da rua, o risco que a gente corre era para ter um apoio. Hoje é uma
profisséo reconhecida, a de catador, mas nédo faz diferenga nenhuma, porque
hoje a gente trabalha sem seguranca, considerando o ser humano, é um
trabalho em que corre riscos de doenca, a gente era para ser bem protegido.
Eu sinto que falta da prefeitura dar mais um olhar para a associagao (...)
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A partir dos relatos, percebe-se que h& uma relagdo conflituosa, ndo existindo
satisfacdo em relagdo a parceria com a prefeitura. Fica claro nos relatos que os stakeholders
internos consideram que a prefeitura é responsavel por prover todas as condi¢cfes de trabalho
e estrutura para que sejam realizadas as atividades dos catadores. No relato do ASSOC.01, por
exemplo, ele fala que a prensa e a esteira estdo ao relento porque a prefeitura ainda néo
providenciou um local para armazena-las e coloca-las em funcionamento. A gestora, por fim,
também mostra sua insatisfacdo e atribui a prefeitura a falta de uma sede prépria, condicdes e
qualidade de vida, bem como reconhecimento do catador. Apesar de um longo tempo de
relacionamento com a prefeitura, percebe-se que ndo houveram avancos em busca de uma
melhor interacdo entre as partes.

Também foi perguntado a prefeitura como se desenvolve o relacionamento com a
ASSOCAT.

PREFEITURA: (...) a relacdo é sempre muito conflituosa, a ASSOCAT
nunca tem uma reunido tranquila, proficua, proativa (...). Existe, eu vou fazer
um “meia culpa” aqui, como eu disse no inicio aqui, que a gente anda
sempre a passos muito lentos em relacdo a coleta seletiva, ndo consegue
avancar da forma que gostaria. Eu acho também que o modelo porta a porta
ja esté fadigado, tem fadado ja esse modelo, precisaria de novas ideias, algo
novo para se fazer em relagdo a isso, pontos especificos, parcerias com
igrejas, universidades.

Com isso, percebe-se que a prefeitura também vé a relacdo de forma conflituosa, bem
como reconhece que ha acbes que poderiam ser feitas para melhorar sua interacdo com a
ASSOCAT. O modelo atual de coleta seletiva também € criticado, sendo talvez a causa de
uma dependéncia acentuada por parte da associacdo. Se a ASSOCAT ndo consegue coletar
materiais com eficiéncia e produtividade, devido a sua forma de atuacdo e ao modelo porta a
porta, a dependéncia da prefeitura tende a se perpetuar. Quando o representante da prefeitura
relata seu relacionamento com a concorrente, hd uma diferenca significativa em como ele se
refere a ela:

PREFEITURA: (...) a questdo da clareza com tudo o que é coletado é algo
fundamental e a gente vé algo muito distinto entre uma e outra. A quantidade
de catadores disponiveis por caminhdo é muito diferente. Vocé chega a ter
em uma [ASSOCONC], tranquilamente, trés catadores, inclusive no horario
da noite, que eles tém condigdes de fazer o centro da cidade, e a outra hem
sempre um catador por caminhdo. Nao existe, ndo tem condi¢des isso ai. A
ASSOCONC sempre tem trés, a ASSOCAT as vezes acontece de ndo sair
caminhdo porque ndo tem catador. Isso ja sdo situagdes que existem, nds
temos até relatério para mostrar isso ai, ndo é segredo. Desvio de rota e a
gente acaba recebendo a reclamacdo. Reclamacdo que deveria ser
direcionada para a associacdo vem para a prefeitura, a gente recebe aquele
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desaforo por telefone, quando ndo é pessoalmente. (...) a propria relagdo
pessoal mesmo, as vezes ndo é muito amistosa, & sempre umas interferéncias
muitas esquisitas na cabeca da associacdo, externas, politicas, meio
complicado, na ASSOCAT, enquanto na outra a gente tem uma noticia que
posso dar, inclusive aqui como exemplo, vocé tem um evento em que a
prefeitura é promotora do na municipalidade, a ASSOCONC sempre esta
presente e trabalhando e coletando material. Ele trabalha um pouco mais,
mas isso se reverte para o catador, como por exemplo, agora (...) fiz questdo
de protocolar o convite as duas, nos outros anos era s6 verbal, para poder
participar do evento. A ASSOCONC coletou no evento nove toneladas de
material, é algo muito significativo, ndo sei dizer segmentado qual o tipo de
material, mas com certeza trouxe um incremento financeiro no final do més
e assim eles véo fazer.

Um bom relacionamento, se bem desenvolvido ao longo do tempo, pode ser fonte de
VCS. No entanto, como essa interacdo entre a prefeitura e a ASSOCAT néo esta sendo boa,
bem como h& uma relacdo satisfatoria com a concorréncia, sugere-se que ha uma
desvantagem competitiva da ASSOCAT no mercado de residuos solidos da cidade. O
relacionamento entre a ASSOCONC e a prefeitura mostra-se como um recurso socialmente
complexo. Como ja apontado, sdo vantagens competitivas origindrias de relacGes
interpessoais, confianca, entre outros, que possibilitam um desempenho superior para a
organizacdo que a possui (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Também foi perguntado como os stakeholders internos avaliam a evolugdo do
relacionamento com a prefeitura, em que se obtiveram as seguintes respostas:

GESTORA: O trabalho hoje, entre aspas, quando se fala em meio ambiente,
0 que estd melhorando um pouco é porque ja existe uma lei num papel que
vocé tem que buscar conhecimento, cobrar. Hoje é mais que obrigacdo o
poder publico investir nesse trabalho que é de grande importancia. O meio
ambiente e muita gente sai ganhando porque muitas vezes vocé faz esse
trabalho e as pessoas acham que é um favorzinho. Eu acho que ndo. Estamos
limpando a sujeira de todo o cidaddo que ainda néo se educa, mas acho que
melhorou um pouco por causa das leis, que tornou obrigatdrio. E obrigat6rio
a prefeitura cuidar da coleta seletiva que a ministra ndo era para ter abonado
nenhum, todos eram para terem sido multados por ndo terem feito o plano de
residuos solidos e porgque ndo quiseram, para atrapalhar a vida do catador
também. Os catadores sairam todos do lixdo e vdo trabalhar em coleta
seletiva, que ndo tem incentivo, ndo é pago pelo poder publico, as vezes
acabam desistindo. Aqui tem invasdo no terreno, se fossem [o0s catadores]
pagos pelos servicos feitos era diferente. VVocé s6 é valorizado quando é
pago porque nem reldgio trabalha de graca porque precisa de bateria.

ASSOC.01: No comeco foi a melhor época de ajudar, em 1999. Foi bem
melhor, a gente achava que a coisa iria ser outra, mas como vem mudando as
coisas vém ficando diferente. (...) Mas eu acredito que o problema nédo é o
prefeito, é o secretario, porque quando chega neles esbarra. A gente é dificil
chegar no prefeito, no secretario mesmo fica. A barreira é grande mesmo,
ndo da pra atravessar (...).
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ASSOC.02: Acho que estd a mesma coisa. Entra um secretario e diz que vai
fazer e ai chega o tempo dele e ele sai e ndo faz nada. E entra outro e vai a
mesma coisa, ndo sai dali do ponto que pararam.

ASSOC.03: Desde que eu cheguei estava bem melhor, mas agora assim esta
um pouco dificil por causa dos caminh@es que ndo esta vindo. Esse més, se a
gente fez duas ou trés coletas, foi pouco [de 01 a 12 de agosto]. E ja
comegando desse més, porque os caminhdes estdo faltando porque ndo tem
combustivel e o prefeito ndo estd pagando os motoristas. Mas fora isso esta
tudo bem, tudo normal.

Para a gestora o relacionamento tem melhorado devido a lei que tem obrigado a
prefeitura a tratar dos residuos solidos e ndo pelo empenho das partes. Pelo relato do
ASSOC.01 percebe-se que nos mandatos da prefeitura anteriores o relacionamento era
melhor, ao passo que hoje em dia a maioria dos atendimentos acontecem junto aos secretarios,
dificultando o acesso ao dirigente maximo do municipio. Essa visdo de relacionamento dificil
é demonstrado com o pensamento do ASSOC.03, pois € relatado que no més de agosto tinha
acontecido poucas coletas devido a falta de pagamento aos motoristas por parte da prefeitura.
Por fim, o ASSOC.02 vé o relacionamento com a prefeitura negativamente estavel, ou seja,
mesmo com o passar do tempo ndo esta havendo melhoras. Essa situacdo mostra que oS
associados e a gestora ndo percebem que o relacionamento com a prefeitura tem melhorado ao
longo do tempo. Pelo contrario, esse tipo de relacionamento dificulta a sobrevivéncia da
associacdo, pois a associacdo depende dos recursos advindos da parceria com a prefeitura para
manter suas atividades em funcionamento. Apesar da clara dependéncia da ASSOCAT em
relacdo a prefeitura, uma depende da outra de maneira reciproca, ou seja, a ASSOCAT
depende da prefeitura para custear suas atividades e a prefeitura depende da ASSOCAT
porque a associacdo quem executa a atividade que o municipio tem a obrigacdo de cuidar,
como relatado pela gestora. Na relacdo entre as partes mostra-se uma parceria de dependéncia
muatua. Para Lewis (2001), a palavra parceria envolve um denso conjunto de diferentes
relacdes entre organizacOes e tem aspectos passivos, de dependéncia, ou ativos, ao longo do
tempo e em diferentes niveis de um projeto. Com o passar do tempo, espera-se que O
reconhecimento dos papéis de ambos os lados faca com que uma relacdo de dependéncia seja
vista como de reciprocidade.

Também buscou-se saber, junto a prefeitura, como ela avalia a evolugdo do
relacionamento com a ASSOCAT:

PREFEITURA: E cheio de altos e baixos, tem momentos bons e ruins, como
qualquer relacionamento. Mas a gente conseguiu da uma melhorada, (...). A
ASSOCAT tinha um terreno que foi doado em 2009 pelo municipio, sé que
eles ndo tomaram conhecimento ai houve a reversdo, que é quando vocé
recebe um terreno do municipio no distrito industrial e vocé ndo faz nenhum
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beneficio nele, depois de certo tempo ele reverte ao municipio novamente,
ele foi revertido e isso foi uma polémica, uma confusdo. Ai a gente deveria
ter construido o galpdo para eles, com muita dificuldade conseguimos licitar
esse galpdo e quando a gente iria construir ai eles disseram ndo a gente vai
querer no terreno que vai ser doado e ai ficou naquele impasse vamos
construir nesse terreno mesmo e o tempo passando e a prefeitura na crise que
esta ultimamente, qualquer real era dificil e na época iria ser coisa para 100
mil reais a construcdo desse galpdo e por Ultimo agora eles conseguiram um
convénio (...) para construir o galpao deles e ficou no compromisso de fazer
0 muro e o dono do terreno comegou a murar, N80 conseguiu mais terminar.
Sempre tem dificuldades assim que da um livro, parece que ndo é um
conjunto, ndo é uma série de desculpas ndo, ndo é nada disso, mas
historiando aqui sdo as dificuldades gue a gente tem vivenciado (...).

Percebe-se que a prefeitura também vé que o relacionamento precisa ser melhorado,
mesmo que também reconheca 0s avancos que se tiveram desde o seu inicio. Assim,
confirma-se que o relacionamento da ASSOCAT com a prefeitura ndo representa nenhum
diferencial competitivo, muito pelo contrério, a relacdo é sempre amistosa entre 0 municipio e
a ASSOCONC, que esta por isso numa VC.

Buscou-se também saber como é o relacionamento da ASSOCAT com 0S Seus
clientes, ou seja, os compradores dos materiais reciclados por ela. De acordo com o0s
stakeholders internos:

ASSOC.01: (..) E uns parceiros que a gente tem que sdo Gtimos para a
gente. Até porque quando a gente ta dando certo com aquela pessoa, as vezes
um canto esta num preco outro de outro pre¢o. Eu ndo gosto muito de correr
atrés de prego. Porque teve uma época que a gente vendia papeldo ai veio
uma pessoa para comprar papeldo, nés estdvamos muito cheios e ele levou
tudo, até os bags e ndo devolveu, quanto mais o dinheiro do papeldo. E isso
ai eu acho ruim esté trocando (...)

ASSOC.03: Com os compradores é tudo bom porque quem sempre negocia,
com 0s materiais que saem para fora, é o ASSOC.01. Mas eles vem aqui,
visita, ver o trabalho da gente, ver o esforco e eles sabem. Eles tratam a
gente bem, ndés também tratamos eles bem e sempre eles voltam. O
comportamento deles é sempre 6timo com o ASSOC.01, com a gestora, tudo
respeitador.

A ASSOC.02 e a gestora também demonstram, ao relatar os diversos contatos de
venda de material reciclavel, que tem um bom relacionamento com compradores ao longo do
tempo. Com essas declaragdes, percebe-se que hd um bom relacionamento da ASSOCAT com
seus compradores, buscando um relacionamento duradouro, que possibilita seguranga para
ambos os lados. Um momento de destaque entre essas falas € quando das parcerias de longo
prazo sdo relatadas. Para o ASSOC.01, as parcerias firmadas ha muito tempo possibilitam
mais seguranca, ja que evitam relagBes oportunistas. Nas parcerias, 0s papeis dos diversos

atores envolvidos podem ser definidos a priori, bem como podem ser reavaliados e
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renegociados quando necessario (LEWIS, 2003). A partir do momento em que se estabelecem
as parcerias cria-se entre a associacao e seu comprador um contrato psicolégico — que mesmo
ndo formalizado, representa 0 que se espera da outra parte — em que se deve buscar negociar
com o parceiro nos momentos de compra e venda. Se mantido o que se espera das partes esse
contrato, do contrério, tende a se extinguir. Atualmente a ASSOCAT ndo estd com uma rede
de parceiros completa, o que dificulta o estabelecimento de relacionamentos duradouros.

Os compradores também relataram como se desenvolve o relacionamento com a
ASSOCAT. Segundo o mais antigo, “Melhor impossivel. Quando acumula material la e
quando tem um volume que d& para trazer num carro maior, eles vém deixar” (COMPR.01).

No entanto, na visédo do outro comprador:

COMPR.02: Esse periodo t& muito curto...td bem. Eu sé digo que sé tive
contato até agora com ASSOC.01 e o ASSOC.02, outra pessoa nado tive
contato ainda. O ASSOC.01 me procurou, eu voltei a comprar algumas
coisas, nao todas, sO a parte de plastico. A parte de metais eles ndo botam
pra mim, s6 ndo ferroso, eu sé to recebendo a parte de pléstico. Ta ha uma
semana isso.

Para 0 COMPR.01 a relacdo com a associacdo € bem positiva, mas para 0 COMPR.02,
que voltou a comprar dela ha pouco tempo, o periodo € de retomar os contatos, restabelecer a
parceria, demonstrando certa instabilidade. Esse cenario mostra que enquanto uma parceria
esta bem estabelecida, outra se encontra em constru¢do. Além disso, nessa pesquisa foram
procurados mais dois parceiros, mas eles se recusaram a contribuir porque naguele momento
ndo estavam comprando da ASSOCAT. Segundo a ASSOCAT, como 0s precos dos materiais
estavam baixos, devido o periodo do ano, eles estavam aguardando um comprador com um
preco melhor ou o preco deles voltar ao normal para vender aos atuais compradores. Assim,
h& uma certa instabilidade entre os demais relacionamentos, que pode esta sendo ocasionado
por um periodo sazonal. Com isso, considerando os compradores procurados, apenas um
afirmou ter um bom relacionamento, j& o COMPR.02 relatou que estd restabelecendo a
parceria e outros dois ndo quiseram participar, pois ndo estavam comprando da ASSOCAT
naquele momento. Desta forma, percebe-se que ndo ha uma reciprocidade dos compradores
com a ASSOCAT, tornando essas interagcGes mais instaveis, devido as atitudes da ASSOCAT.
Com isso, considerando a percepc¢éo dos stakeholders externos, ndo ha uma fidelizacéo, o que
pode comprometer a competitividade, ja que € imprescindivel uma boa relacdo com seus

parceiros para garantir um valor compativel com o mercado.
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Também se procurou saber como se relacionavam a gestora e os demais associados da
ASSOCAT. Segundo esses stakeholders:

ASSOC.01: O problema da gestora é que ela ndo gosta de articular muito
com os associados. O negocio da gestora € mais palestra ai esse peso é muito
grande para mim porgue sou eu quem fico aqui dentro para controlar o povo.
A gestora é mais para ir para uma empresa dad uma palestra e para dizer
como vai fazer para mandar o material, essas coisas. Aqui dentro ela é mais
calma com o povo porque ela ndo sabe como esta o movimento |4 dentro e
nao pode nem chegar e dizer: “ei isso aqui”. Nao. Ela sempre vem a mim e
me reclama para eu chegar la e dizer ao pessoal como € para fazer.

ASSOC.03: Com a gestora as pessoas, umas tratam bem, outra j& discutem
por causa do... Assim, a gestora é uma pessoa boa, entende todo mundo,
aconselha, pra mim ndo tenho o que dizer. Mas ja tem gente que quando
entra j& quer passar por cima porque é uma associa¢do e todo mundo tem
direito de dar sua opinido, mas aqui ndo. Aqui as pessoas sdo assim falando
uma das outras e passando por cima. Mas com a gestora, até aqui, nunca
aconteceu de ninguém brigar ou discutir com ela aqui ndo, tem uma relagéo
boa. Ndo tem o que dizer ndo.

GESTORA: Minha relagdo com todo mundo, eu ajo com emogdo, com
coragdo, com tudo, mas a relagdo muitas vezes a gente chega para cobrar e
muita gente fica assim entre a cruz e a espada. Por que esse povo ja vem de
casa com dificuldade, tem menino, muitas vezes tem que entender, eu
entendo, muitos ndo entendem. Uns dizem: “bote esse pessoal que ndo quer
trabalhar para fora”, mas tudo tem um processo, tem suas dificuldades e a
gente tem que ter infelizmente esse jogo de cintura. Se vocé hoje for numa
empresa privada que vocé paga, o funcionario faz o que faz e imagina aqui.
Muitas vezes a gente deixa o associado entrar e sair por essas dificuldades,
sdo pessoas sem qualificacdo profissional e que falta toda essa assisténcia.
Entram, sai, tem dia que ndo vem e temos que se virar porque se um dia o
caminhdo ndo sai é a ASSOCAT que ndo quer trabalhar, mas ninguém sabe
0 processo que vem por traz de tudo isso aqui. E mée que ndo tem com quem
deixar, ndo tem escola integral, é todo o processo. Muitas vezes vivendo no
alto [escaldo/escala social] vocé consegue ver essa relagdo, imagine aqui. S6
sabe quem esta aqui. Muitas vezes vocé tem uma empresa e ela vive toda no
padrdo, o pessoal com uma educacédo la em cima, imagine aqui.

Segundo o ASSOC.02 “E bom, porque a gestora ndo se mete muito assim, quem mais
resolve essas coisas € 0 ASSOC.01. E ai ela é mais de fora”. A partir dos relatos percebe-se,
mais uma vez, que a gestora delega muito a sua fungdo como gestora ao ASSOC.01, pois as
pessoas se dirigem a ele nas atividades cotidianas da associacdo. Também se percebe que falta
o0 exercicio de poder por ela, pois 0s associados tentam impor sua opinido sob o argumento de
que se trata de uma associacdo. Por fim, a propria gestora reconhece as suas fragilidades a
frente da ASSOCAT, pois age com emocdo, considerando os casos de dificuldades de cada
associado e buscando encontrar uma forma de atender a todos. Apesar de sua tentativa,

atitudes, no geral, reprovaveis como gestora vém sendo admitidas, pois, segundo ela, 0s
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associados “Entram, sai, tem dia que nao vem”, descrevendo essa situagdo como um “jogo de
cintura” que ela deve tomar para gerenciar a organizacdo. Assim, a produtividade e a
motivacdo das pessoas caem, provavelmente porque percebem que se tiverem um alto ou
baixo desempenho sua recompensa sera a mesma. Essa situacdo desgasta as relacfes internas
na ASSOCAT, prejudicando a competitividade da organizacéo e sua sobrevivéncia ao longo
do tempo. Os relacionamentos interpessoais, a confianga e cultura organizacionais fazem
parte dos recursos dificeis de imitar por serem socialmente complexos (BARNEY e
HESTERLY, 2011). A partir dos relatos, percebe-se uma fragilidade interna dos
relacionamentos, pois falta confianca, ha uma cultura de que as pessoas podem fazer o que
quiserem como faltar, chegar atrasado, ndo produzir, entre outras coisas. Por esse recurso ser
estratégico para 0 sucesso da associacgdo, pois afeta a produtividade e o retorno financeiro para
o catador, mostra-se que se deve buscar acdes para que esses relacionamentos possam ser

restabelecidos se a associagdo quiser melhorar seu desempenho organizacional.

5.3 AVALIACAO DO AMBIENTE DA ASSOCAT PELOS STAKEHOLDERS INTERNOS
E EXTERNOS

Sobre os recursos financeiros, de uma forma geral é percebido pela gestora e pelos
demais stakeholders internos que a ASSOCAT néo possui esses recursos e nem busca formas
efetivas de consegui-los. Os stakeholders externos percebem a situacdo da mesma forma,
indicando que a gestora consegue analisar o ambiente corretamente. A ASSOCONC, também
ndo possui recursos financeiros, conforme relato da prefeitura e da gestora da ASSOCAT, o
que os colocam em paridade competitiva. No entanto, de acordo com o presidente da
ASSOCONC e o representante da prefeitura, a concorrente possui uma pequena reserva
financeira para custear gastos emergenciais, o que nado é feito pela ASSOCAT, colocando a
ASSOCONC, nesse ponto especifico, em VC temporéria.

Em relacdo aos recursos humanos, a motivacdo, remuneragdo, comprometimento e
conhecimento dos catadores mostram-se como pontos centrais. Para 0s associados e a gestora
da ASSOCAT ndo h& motivagdo dos associados para realizar as atividades. A gestora justifica
que eles ttm uma vida muito dificil, trabalhando com o que todos rejeitam e com retorno
reduzido. No entanto, no seu ambiente externo é percebido que a desmotivacdo pode ser
ocasionada, além do baixo valor da remuneragdo, por ndo haver transparéncia na gestdo dos
recursos, conforme visdo da prefeitura. Com isso, mostra-se que a gestora ndo consegue

avaliar completamente os motivos da desmotivacdo, sugerindo-se que o investimento em



109

acOes de transparéncia, através da informacdo compartilhada e realizacdo de transacGes
financeiras com a presenca dos catadores, podem fazer com esse situacdo de desmotivagédo
possa ser minimizada. Considerando a concorrente, percebe-se que a prefeitura identifica que
os associados da ASSOCONC estdo mais engajados em desenvolver suas atividades, o que
tem possibilitado uma maior remuneragdo por catador nessa organizacdo. O presidente da
ASSOCONC também afirma que eles apesar de buscarem capacitagGes para os catadores, 0
foco central é produzir de forma a possibilitar uma maior retorno financeiro para os catadores.
A gestora também relata que a remuneracdo por catador € maior na concorrente, mas atribui
isso ao fato da prefeitura dar um maior apoio financeiro a ASSOCONC. Com isso, a gestora
mostra que consegue avaliar o ambiente da forma como ele se apresenta.

Considerando os recursos organizacionais, destaca-se que a gestora ndo acredita que a
ASSOCAT possua planejamento de suas atividades, ndo sendo essa visdo consenso entre 0s
associados. Quando ao ambiente externo, observou-se que a prefeitura também entende que a
ASSOCAT néo possui planejamento, mostrando uma convergéncia de pensamentos entre 0s
stakeholders internos e externos. O planejamento é um recurso importante quando se trata de
definicdo de estratégias, ja que elas devem ser pensadas com antecedéncia e visualizando os
fatores que podem influenciar para o sucesso e o fracasso do que se foi pensado. Como a
ASSOCAT ndo possui esse recurso, sua capacidade de elaborar estratégias para agir no
mercado fica mais limitada. Em relacdo a ASSOCONC, a prefeitura e a gestora também
relatam que ndo ha planejamento das atividades, mostrando que ela consegue avaliar o
ambiente de forma correta.

Na sequéncia, considerando-se os recursos fisicos, entende-se que a gestora e 0s
associados, de uma forma geral, com excecdo de uma Kombi, ndo possuem esses recursos, ja
que toda a estrutura de prédio e caminhdes que sdo intensamente utilizados no dia-a-dia de
trabalho é concedida a partir da parceria com a prefeitura. A mesma visdo é compartilhada
pelos stakeholders externos, a exemplo da concorrente e dos compradores da associacdo
estudada, que consideram que eles ndo possuem nada, desconhecendo até mesmo a Kombi,
pois tudo € conseguido a partir da concessdo da prefeitura. A gestora, a partir dessa
ambiéncia, parece entender que a ASSOCAT tem dependéncia excessiva da prefeitura. Por
isso, ela busca formas de amenizar a situacdo, por meio da busca constante da doacdo de um
terreno e construcdo de um galpdo com ajuda das parcerias. O capital financeiro para
subsidiar essas a¢Oes ela ndo possui, mas sua competéncia em relacionamentos a possibilita
oportunidades de contornar esse problema em busca dos recursos fisicos. Assim, sua

estratégia principal de atuacdo, enquanto gestora, sugere ser o0 investimento nos
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relacionamentos estabelecidos. Para a gestora e o representante do poder publico municipal, a
concorrente também ndo possui recursos fisicos, pois o prédio e os caminhdes que utilizam
sdo custeados pela prefeitura. Por isso, mostra-se que a gestora consegue avaliar o ambiente
conforme ele se apresenta também se tratando dos recursos fisicos.

Em relacdo aos recursos tecnoldgicos, percebe-se que internamente na ASSOCAT hé
um consenso de que a prensa e a esteira ndo estdo em funcionamento, fato que também é
observado pelos stakeholders externos. A operacionalizacdo dessas maquinas pode
incrementar de forma significativa a remuneracdo dos catadores, por isso, ter capacidade de
colocé-las em execucdo se mostra como uma competéncia demandada da gestora, mas que até
agora ndo vem sendo efetivada. A concorrente, ao contrario, tem conseguido por em operagao
seus recursos tecnologicos, fato que é de conhecimento da prefeitura e da gestora da
ASSOCAT, mostrando que ela tem conhecimento dos acontecimentos no entorno da
organizacao.

Os recursos de inovacdo, a exemplo do artesanato, ndo foram considerados pela
gestora, mas apenas pelos associados da ASSOCAT. Para a prefeitura, a associacdo nao
desenvolve os recursos de inovacdo adequadamente, pois o ambiente enfrentado pelos
catadores é muito dificil, ndo havendo tempo para se pensar em novos produtos e Servicos.
Esses recursos s&o uma fonte singular de VC, se bem explorados, mas atualmente ndo vem
sendo considerado pela gestdo da organizacdo pesquisada. Na ASSOCONC, de igual forma,
ndo é desenvolvida nenhuma acdo de inovacdo, conforme aponta a prefeitura e gestora da
ASSOCAT. Novamente, a gestora demonstra conhecer bem o ambiente o qual se relaciona ha
mais de uma década.

Por fim, os recursos relacionados a reputagdo se mostram como o grande diferencial
da associacdo pesquisada, pois sua marca, construida ao longo de quinze anos, mostra-se
como fonte de estabelecimento de importantes parcerias que sdo reconhecidas pelos
stakeholders internos e externos 8 ASSOCAT. A gestora vé o nome como o principal recurso,
que inclusive tem sido copiado pela concorrente, segundo seus relatos. A prefeitura também
reconhece que muito do que é conseguido pela ASSOCAT ¢é consequéncia dos seus
relacionamentos que a possibilitaram ser reconhecida no mercado de residuos sélidos da
cidade. Em relacdo a concorrente, a prefeitura defende que eles sé pensam em trabalhar e nao
em fazer marketing, por isso seu nome néo é conhecido. A gestora corrobora com a viséo da
prefeitura de que a ASSOCONC néo é conhecida e isso é também comprovado pelo fato do
COMPR.02 s6 ter conhecimento da existéncia da ASSOCONC a partir desta pesquisa. Com

isso, fica demonstrado que a gestora consegue avaliar corretamente o ambiente em que a
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ASSOCAT atua, pois 0 seu nome é o principal diferencial da organiza¢do, mas que mesmo
assim néo tem conseguido reverter em ganho para os catadores.

Assim, com excecao dos recursos humanos e de inovacao todos os demais recursos, no
geral, sdo percebidos de igual forma pelos stakeholders internos e externos. A diferenca nos
recursos humanos ocorre porque a falta de motivacéo é atribuida a pouca transparéncia das
informacdes, segundo a visdo da prefeitura, e a divergéncia nos recursos de inovacao deve-se
ao fato desse mesmo stakeholder externo néo ter conhecimento do artesanato desenvolvido na
associacao.

A gestora, em muitos aspectos ambientais, consegue visualizar a associagéo conforme
os stakeholders externos. Nos recursos financeiros, organizacionais, fisicos, tecnolégicos, de
inovacdo e reputacionais percebe-se uma congruéncia de pensamentos entre a gestora e 0
stakeholders externos, mostrando que ela consegue avaliar o ambiente corretamente. Entre
esses recursos, os reputacionais se destacam como forma da ASSOCAT se manter mais
reconhecida no mercado da reciclagem, objetivando tanto o estabelecimento e manutengéo de
parcerias, como a mobilizacdo da comunidade para que adotem a coleta seletiva como prética.

Por isso, é importante ter um recurso reputacional bem consolidado, pois possibilitara
que tanto as parcerias sejam desenvolvidas, quanto a sociedade seja instigada a participar do
processo da reciclagem. Os recursos de inovagdo vém somar nesse processo, pois atividades
de artesanato podem ser estabelecidas como forma adicional de geracdo de renda para a
associacao.

Diante do exposto, considerando 0s recursos estratégicos pesquisados, descreve-se, no

quadro a seguir, a situagcdo competitiva da ASSOCAT.

Quadro 12 — Situacdo competitiva dos recursos estratégicos da ASSOCAT

Recurso Estratégico Recursos encontrados Situacgdo do recurso

Valioso, ndo raro,
facil de imitar e ndo
Recursos financeiros N4o ha recursos financeiros organizado pela
associagdo

Paridade competitiva
O conhecimento ¢ similar nas duas | Valioso, raro, dificil

associagoes; de imitar e ndo
Pouca confianca dos associados para organizado pela
Recursos humanos com a gestora; associagdo
A gestora precisa melhorar seu .8
desempenho na funcdo; Desvantagem

Pouca transparéncia na gestdo de competitiva
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recursos financeiros;
Remuneracdo baixa dos catadores.

Recursos organizacionais

N&o ha planejamento, nem um sistema
consistente de controle das atividades
desenvolvidas.

Valioso, ndo raro,
facil de imitar e ndo
organizado pela
associacdo.

Paridade competitiva

Recursos fisicos

N&o possui, de maneira geral, nenhum
desses recursos.

Valioso, ndo raro,
facil de imitar e ndo
organizado pela
associagéo.

¥

Paridade competitiva

Recursos tecnoldgicos

As méaquinas tecnoldgicas ndo estdo em
operacao.

Valioso, raro, fécil de
imitar e ndo
organizado pela
associagéo.

O
Desvantagem
competitiva

Recursos de inovagéo

Ndo h& recursos de
adequadamente desenvolvidos.

inovacao

Valioso, raro, dificil
de imitar e ndo
organizado pela

associagao.

\ 4

Paridade competitiva

Recursos reputacionais

H& uma boa reputacdo da associagdo na
cidade, sendo seu nome bastante
conhecido. No entanto, isso ndo tem
revertido em ganho para os catadores.

Valioso, raro, dificil
de imitar e utilizado
pela associacao.

.
Vantagem
competitiva®

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O quadro mostra que os recursos humanos e tecnoldgicos da ASSOCAT estdo em

desvantagem competitiva, 0s recursos reputacionais em VC e 0s demais recursos financeiros,

organizacionais, fisicos e de inovacdo encontram-se em paridade competitiva. Desta forma,

analisando as informac@es dispostas nesta pesquisa, bem como este quadro, sugere-se que a

ASSOCAT precisa buscar desenvolver mais 0s recursos, sobretudo os humanos e

tecnoldgicos, a fim de que possa conseguir uma posi¢do mais equilibrada no mercado.

* Embora a ASSOCAT tenha uma boa reputagdo para os stakeholders, ela ndo tem conseguido alavancar os
demais recursos. Desta forma, sdo necessarios mais estudos para comprovar que a sua disponibilidade coloca a

organizacdo numa VC.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise das informacdes obtidas nessa pesquisa, pdde-se encontrar que a
gestora consegue avaliar, na maioria das vezes, 0 ambiente competitivo dos residuos sélidos
assim como os stakeholders da ASSOCAT, sejam eles internos e externos. Entretanto, mesmo
conseguindo compreender o ambiente ela ndo tem implementado acles efetivas que
melhorem a situacdo competitiva da associagéo.

Na maioria dos recursos estratégicos analisados, a ASSOCAT encontra-se em
paridade competitiva com sua concorrente. H& uma VC considerando 0S recursos
reputacionais, pois 0 nome dessa organizagdo é reconhecido e consolidado na cidade, sendo
por isso, 0 meio para a criacdo e desenvolvimento das parcerias que vem sendo firmadas com
0 poder publico municipal e outras instituicdes publicas e privadas. Esse reconhecimento foi
acentuado devido ela ter a sido primeira associacdo de catadores da cidade. Todavia, a
utilizacdo eficiente da sua marca ndo consegue trazer beneficios para a associacdo que
superem as desvantagens em relacdo aos recursos tecnolégicos e humanos, no que se refere a
motivacao e remuneracdo dos catadores. Mesmo sendo bastante conhecida, a ASSOCAT tem
pessoas desmotivadas e, acredita-se, que a baixa remuneragdo e a falta de transparéncia da
gestdo dos recursos financeiros sao fatores determinantes nessa questdo, conforme observou o
representante da prefeitura. Os colaboradores constantemente faltam ao trabalho ou se
atrasam, fato citado pela gestora, pelos catadores da ASSOCAT e pela prefeitura, fazendo
com gue a producdo de materiais reciclaveis seja reduzida e, com isso, fecha-se um ciclo
continuo de desmotivacdo que gera uma baixa producdo e, consequentemente, uma pequena
remuneracio por catador. E importante salientar que apenas a prefeitura e ASSOCONC se
atentaram ao problema de falta de transparéncia em associacdes de catadores, pois a gestora
da ASSOCAT, em nenhum momento, considerou isso como causa da desmotivacdo dos
associados.

Considerando os recursos tecnoldgicos, a ASSOCAT encontra-se em desvantagem
competitiva temporaria, até que consiga colocar em operacdo a prensa e a esteira que possuli.
Essa deficiéncia, de conhecimento dos stakeholders como a gestora e 0s associados, assim
como a prefeitura, os compradores e a concorrente, tem acentuado as dificuldades financeiras
da associacao, pois 0s materiais que estivessem sendo processados nessas maquinas teriam
um maior valor de mercado apds ser adequadamente prensados, com acréscimo na ordem dos
150%.
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O Modelo VRIO, aplicado nesta pesquisa de forma adaptada, mostrou que a gestora e
seus stakeholders tem uma leitura correta de seu ambiente, contudo, ndo utilizam tal
conhecimento para estabelecer uma estratégia que permita que a associacdo tenha melhores
condicdes de se desenvolver. Esse modelo € aplicado pelos gestores de suas organizacoes
visando definir estratégias competitivas a partir dos recursos internos que dispdem. No caso
das organizagbes sem fins lucrativos, que muitas vezes ndo dispdem dessa capacidade de
gestdo proativa, como no caso pesquisado, uma alternativa disponivel e utilizada, foi buscar
essas informacdes junto a gestora e aos demais stakeholders que compdem o ambiente da
associacao, de forma a compreender melhor os recursos que possuiam. Apesar da gestora
conseguir avaliar conforme os demais stakeholders a maioria das informagdes relacionadas
aos seus recursos, pdde-se perceber que a transparéncia em relacdo a gestdo financeira foi
identificada por um stakeholder externo a ASSOCAT.

N&o foi identificado, a partir dos relatos, um posicionamento estratégico adotado pela
ASSOCAT, ou seja, a associagdo desenvolve suas acbes conforme as oportunidades e
problemas se apresentam, ndo havendo nenhum planejamento quanto a forma de coletar, de se
relacionar com os stakeholders e de buscar os diversos recursos de que precisa. Com isso, as
recomendacgdes, postas no proximo item, sdo importantes para se definir uma estratégia
competitiva.

Outro ponto que foi analisado nessa pesquisa tratou-se do relacionamento da
ASSOCAT com seus stakeholders. O relacionamento entre a associacdo e a comunidade
mostrou-se, no geral, bastante positiva, pois as pessoas tratam bem os catadores e ajudam na
separacdo de material em suas casas, apesar de existirem aqueles que ainda precisam aprender
a respeitar esse trabalho. Entre os catadores, o relacionamento relatado pela ASSOC.03 com a
comunidade foi 0 que mais se destacou, pois ela estad desenvolvendo para a organizacdo um
recurso socialmente complexo, que dificilmente pode ser imitado, sendo fonte de VCS para a
organizacdo. Se esse posicionamento da catadora vier a ser a acdo dos demais catadores, a
organizacdo como um todo podera desfrutar de uma maior produtividade no trabalho, pois a
guantidade de pessoas que os ajudam a guardar materiais em suas casas ird aumentar. Essa é
uma forma de melhorar a produtividade e a motivagdo do catador, ja que possibilitara uma
remuneracao mais digna para seu mantimento.

Outro relacionamento estratégico que € desenvolvido pela ASSOCAT € com a
prefeitura, contudo, ndo tem se mostrado muito amistoso. Ha sempre um embate em ambos 0s
lados, com a prefeitura alegando que ndo ha uma utilizacdo adequada dos beneficios

concedidos e a gestora atribuindo a esse stakeholder a falta de condicdes de trabalho que os



115

catadores enfrentam, lembrando que a responsabilidade da gestdo desses residuos € do
municipio. Essa responsabilidade que foi atribuida pela legislacdo, mostra que a relacao entre
esses atores deve ser entendida com de parceria, ja que ambos se beneficiam com o0s
resultados da coleta seletiva, e ndo como de dependéncia, como o contexto tem indicado da
ASSOCAT para com a prefeitura. De outro lado, é importante salientar que o relacionamento
estabelecido entre o poder publico municipal e a ASSOCONC é muito positivo, pois a
prefeitura vé essa associacdo como trabalhadora, utilizando com eficiéncia os recursos por ela
disponibilizados, mostrando por isso um fenémeno social complexo e fonte de VCS para a
organizacdo. Apesar da relacdo entre as duas associacOes e a prefeitura ser de parceria, por ter
beneficios reciprocos, o estabelecimento de um bom relacionamento pode possibilitar um
maior retorno competitivo para a organizacao que o desenvolver.

O relacionamento da ASSOCAT com seus compradores também foi analisado. Com
os dois compradores atuais, sugere-se que ha apenas um bom relacionamento com o mais
antigo, pois o outro comprador, COMPR.02, s6 estava comprando com a associa¢do havia
dois meses, na época da entrevista, demostrando certa instabilidade. Outros dois compradores
ndo quiseram participar da pesquisa por ndo estarem se relacionando comercialmente com a
ASSOCAT naquele momento, o que mostra que ndao h&d uma relacdo de reciprocidade e
confianga necessaria para a interagdo com seus clientes. A instabilidade em relacéo a esses
parceiros indica uma fragilidade da associacdo, pois a rede de clientes é fundamental para
enfrentar momentos de crise, empresas oportunistas e se garantir um valor compativel com o
mercado.

Em se tratando do relacionamento da gestora com os associados da ASSOCAT,
comprovou-se que ha um relacdo instavel, pois a gestora delega muito de suas fungdes a um
dos associados e, de maneira geral, permite que os catadores se atrasem, faltem, entrem e
saiam da organizacdo quando quiserem sob o argumento de que sua situacdo social é fragil,
necessitando compreendé-los. No entanto, essa forma de gerir tem desmotivado os catadores,
pois ndo ha nenhuma punicdo para aqueles que produzem pouco por se ausentar
constantemente do trabalho. Assim, no lugar de se ter mais cuidado com a manutencdo de um
clima igualitario na ASSOCAT, permite-se acGes que afetam a motivacdo e produtividade,
principais deficiéncias encontradas nesta organizagdo e que impactam na sua competitividade,
sejam mantidas.

Desta forma, percebe-se que a visdo que gestores e stakeholders tém sobre 0s recursos
estratégicos da associacdo de catadores € similar, o que permitiria a utilizagdo do modelo

VRIO, visto que a gestora tem capacidade de diagnosticar seus recursos estratégicos.
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Entretanto, apesar de conseguir identifica-los, a gestora ndo tem tomado iniciativas visando
agir estrategicamente, pois decide conforme o ambiente, seguindo o paradigma da
contingéncia (ASTLEY e VAN DE VEN, 2007). Por fim, serdo postas algumas
recomendacdes para a ASSOCAT, originadas por meio dos dados desta pesquisa, a fim de
que ela possa formular uma estratégia que permita sua sobrevivéncia no mercado de residuos

s6lidos da cidade.

6.1 RECOMENDACOES

Para conseguir elaborar uma estratégia que permita a ASSOCAT se manter no
mercado de residuos sélidos, sugere-se que ela considere as principais deficiéncias apontadas
pelo seu entorno, ou seja, seus stakeholders internos e externos, apontadas nesta pesquisa.

A motivacdo pode ser elevada se houver uma maior transparéncia na gestao financeira
da ASSOCAT, o que geraria também uma melhor remuneracdo por catador. Investir na
capacitacdo do catador, por meio de agdes internas e em parceria com universidades da
regido, visando melhorar sua qualificacdo para um melhor atendimento a comunidade é outra
forma de ajudar na parte financeira. Adequar o espaco disponivel para que as maquinas de
reciclagem entrem em operagdo também é uma forma de ajudar na remuneracao do catador. A
gestora também deve reavaliar a forma como a associagdo vem sendo administrada, pois ha
uma cultura instalada de que mesmo o catador sendo descompromissado com a associacao, ao
se atrasar, faltar, pedir desfiliacdo, a organizacdo sempre o aceitara de volta, sem nenhuma
punicdo. A partir da entrada de recursos depois de implantadas essas medidas, pode-se buscar
juntamente com parcerias ter uma sede propria, como forma de diminuir a dependéncia da

prefeitura.

6.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Para novas pesquisas nessa tematica, sugere-se incluir a participacdo da comunidade,
pois as pessoas que separam material s&o um dos principais fatores a serem considerados
estrategicamente visando um aumento de produtividade e competitividade da associacgdo.
Conhecer as principais deficiéncias da associacao, na visao desses stakeholders, pode ajudar a
formular uma estratégia para atrair esse publico, ainda mais, para a coleta seletiva.

E preciso que haja mais estudos utilizando os stakeholders como fonte de informagéo
para 0 Modelo VRIO, a fim de que se possa saber se 0 modelo pode ser adaptado as
especificidades das OS e, talvez, das organizagdes privadas. Empresas que se associem em

parcerias com fornecedores e clientes, assim como com outras empresas do mesmo ramo para
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atingir maiores mercados, inclusive em ambito internacional, podem vir a utilizar o Modelo
VRIO “adaptado”, a fim de que possam colher informagdes das diversas fontes sobre os
recursos estratégicos que possuem ou que precisam desenvolver. A partir disso, contribuicfes
de novas pesquisas sdo fundamentais para dar suporte a essa nova forma de utilizacdo do

modelo.
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APENDICES
Roteiro de entrevista semi-estruturada com a gestora

Identificar o relacionamento da associacdo com seus stakeholders

Prefeitura

Faca um historico da relagdo com a prefeitura

Descreva como se desenvolve o relacionamento entre a prefeitura e a associagéo de catadores.
Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Por qué?

Como vocé avalia a evolucdo do relacionamento com a prefeitura? Tem melhorado, esta
estavel ou tem piorado? Por qué?

Quais fatores que contribuem para a parceria?

Quais fatores que dificultam a parceria?

Clientes

Descreva como se desenvolve o relacionamento entre seus clientes (citar cada empresa) e a
associacdo de catadores.

Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Por qué?

Como vocé avalia a evolucdo do relacionamento com seus clientes? Tem melhorado, esta
estavel ou tem piorado? Por qué?

Associados

Descreva como se desenvolve o relacionamento entre a gestdo da associacdo e os catadores

associados.
Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Por qué?

Como vocé avalia a evolucdo do relacionamento com os associados? Tem melhorado, esta
estavel ou tem piorado? Por qué?

Comunidade

Descreva como se desenvolve o relacionamento entre a comunidade e a associacao de
catadores.

Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o

melhoramento do relacionamento? Por qué?
Como vocé avalia a evolucdo do relacionamento os catadores? Tem melhorado, esta estavel

ou tem piorado? Por qué?
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Analisar o posicionamento da associa¢ao no contexto da gestdo dos residuos sélidos no
municipio

Qual a importancia da associac¢do no contexto dos residuos sélidos da cidade?

Qual é o principal pablico alvo da associagédo, ou seja, o publico que disponibiliza ou pode vir
a disponibilizar material reciclavel para a associa¢do?

O que vocés tem feito para conseguir uma maior motivacdo desse publico para separarem
ainda os materiais para a coleta seletiva?

Existe algum publico que ainda ndo separa 0 material, mas que a associagdo tem com objetivo
incluir como fornecedor? Se sim, qual? O que pode ser feito ou esta sendo feito para atrair a
atencdo desse publico para a coleta seletiva?

Considerando as duas associacdes que atuam no municipio, quais as diferencas de gestao
administrativa que ¢é percebido entre elas?

E com relacdo a gestdo dos residuos solidos, ha alguma diferenca?

Qual associagao se destaca? Por qué?

Recursos financeiros

De que forma os recursos financeiros podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Considerando o desenvolvimento das atividades na Associagédo, vocé acredita que ela possui
recursos financeiros que possam contribuir em sua competitividade?

E a concorrente, vocé acredita que ela também possui recursos financeiros que possam
contribuir em sua competitividade?

Os recursos financeiros da associacdo podem facilmente copiados pela concorréncia ou é um
diferencial competitivo? Por qué?

Qual a diferenca entre organizac6es catadoras de material reciclavel em termos financeiros?
Vocé acredita que dinheiro em caixa e aplicagOes financeiras sdo recursos que podem ser
facilmente conseguidos pelos concorrentes? Por qué?

Vocé acredita que a associacdo utiliza os recursos financeiros de forma eficiente
(contribuindo para o bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acOes para buscar os recursos financeiros para 0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos financeiros da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais séo utilizados pela organizagao?
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Recursos humanos

De que forma os recursos humanos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Vocé considera que o0s recursos humanos da associacdo lhe proporcionam diferencial
competitivo? Porque?

Considerando os recursos humanos da associa¢do, vocé acredita que ela possui associados
com capacidades técnicas para desempenhar suas atividades? Por qué?

Os associados possuem conhecimentos da atividade desenvolvida? Por qué?

A lider da associacdo conhece a atividade de lideranca? Por qué?

A lider conhece a atividade que a associacdo desenvolve? Se sim, de que forma ela demonstra
esse conhecimento?

Como vocé acredita que se desenvolvem as relacBes entre os associados? Ha relacdo de
solidariedade entre eles? Por qué?

Vocé acredita que a concorrente tem ou pode obter facilmente associados capacitados? Ha
conhecimentos dos associados sobre a atividade desenvolvida? Ha conhecimento da lider
sobre a atividade da lideranca? Ha conhecimento da lider sobre a atividade que a associacdo
desenvolve? Ha relagdes de solidariedade entre os associados da concorrente? Por que?

Os recursos associados capacitados, conhecimentos dos associados sobre a atividade
desenvolvida, conhecimento da lider sobre a atividade da lideranca, conhecimento da lider
sobre a atividade que a associacdo desenvolve e relacGes de solidariedade entre os associados
sdo recursos facilmente copiados pela concorréncia? Quais? Por qué?

Quais as principais diferengas em termos de recursos humanos entre as duas associa¢des? Por
qué?

Vocé acredita que a associacgdo utiliza os recursos humanos de forma eficiente (que contribua
para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associagédo desenvolve ag¢Oes para buscar os recursos humanos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos humanos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos organizacionais

Quais recursos organizacionais vocé identifica na associagéo?

A disponibilidade de recursos organizacionais contribui para a competitividade da uma

organizagéo?
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Considerando 0s recursos organizacionais da associa¢do, vocé acredita que ela possui
planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades na associacdo? Por qué?

A concorrente possui um planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades? Por
qué?

Vocé acredita que os recursos planejamento, controle e estruturacdo (divisao das atividades na
associacédo) séo recursos facilmente copiados pela concorréncia?

De que forma a associacdo utiliza 0s recursos organizacionais de forma eficiente
(contribuindo para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

De que forma a associacdo desenvolve agdes para buscar 0s recursos organizacionais para o
seu desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos organizacionais da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos fisicos

De que forma os recursos fisicos podem contribuir para a competitividade de uma
organizacdo?

Vocé acredita que a associacdo possui: sede prépria? Equipamentos de trabalho? Boa
localizacdo geogréfica? Veiculos proprios? Imoveis proprios? Por qué?

Esses recursos fisicos da associacao Ihe proporcionam um diferencial competitivo? Porque?
A concorrente possui sede propria? Equipamentos de trabalho? Boa localizacdo geogréafica?
Veiculos préprios? Imdveis préprios? Por qué?

Vocé acredita que sede propria, equipamentos de trabalho, localizacdo geogréfica, veiculos e
imoveis proprios sdo facilmente copiados pela concorrente?

A associacdo utiliza os recursos fisicos de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acGes para buscar os recursos fisicos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos fisicos da associagdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos tecnoldgicos
De que forma os recursos tecnologicos podem contribuir para a competitividade de uma

organizagéo?
Vocé acredita que a associa¢do possui recursos tecnoldgicos adequados para a sua atividade?

Por qué?
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Vocé acredita que os recursos tecnoldgicos da associacdo lhe proporcionam um diferencial
competitivo? Por qué?

A concorrente possui recursos tecnologicos adequados para a sua atividade?

Recursos tecnoldgicos da associacdo podem ser facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos tecnologicos de forma eficiente (contribuindo para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acBes para buscar os recursos tecnoldgicos para o0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos tecnoldgicos da associagdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacao?

Recursos de inovacgao

De que forma os recursos de inovagdo podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Vocé acredita que a associacdo possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E
capacitacao cientifica? Criacdo de novos produtos e servicos? Por qué?

A concorrente também possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E capacitacdo
cientifica? Criacdo de novos produtos e servigos? Por qué?

Os recursos de inovacdo capacidade de criar, ter ideias diferenciadas, capacitacdo cientifica e
criacdo de novos produtos e servicos sdo facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos de inovacdo de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acgdes para buscar 0s recursos de inovagdo para O Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos de inovacdo da associa¢do se enguadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos reputacionais

De que forma os recursos relacionados a reputacdo podem contribuir para a competitividade
de uma organizagao?

Vocé acredita que a associacdo possui marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado)?
E servicos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

A concorrente também possui marca (valor do nome da associagdo para 0 mercado)? E

servigos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?
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Os recursos reputacionais marca (valor do nome da associacdo para o mercado) E servigos de
qualidade, durabilidade e confiabilidade s&o facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos reputacionais de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acgdes para buscar 0s recursos reputacionais para 0 Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos reputacionais da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais séo utilizados pela organizacéo?

Contribuir para formulacdo de uma estratégia que permita a associacdo manter-se no
mercado de residuos sélidos da cidade
Quais as principais deficiéncias que a senhora encontra na associagao?

O que poderia ser feito para melhorar as atividades?

Roteiro de entrevista semi-estruturada com os associados

Identificar o relacionamento da associacdo com seus stakeholders

Associados e gestora da associagao

Descreva como se desenvolve o relacionamento entre os associados. E entre os associados e a
gestora da associacao?

Os associados ajudam uns aos outros no dia-a-dia de trabalho? Como isso acontece?

Vocés compartilham juntos algum momento de lazer no ambiente de trabalho? Se sim, qual?
E fora do trabalho, ha algum tipo de atividade que realizam juntos?

Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Por qué?

Como vocé avalia a evolugdo do relacionamento com os outros associados? Tem melhorado,
esta estavel ou tem piorado? Por qué?

Nas decisbes da associagdo todos os associados tem liberdade para contribuir com sua
opinido? Por qué/Como isso ocorre?

Prefeitura

Descreva como se desenvolve o relacionamento entre a prefeitura e a associagéo de catadores.
Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esfor¢os para a criagdo ou 0

melhoramento do relacionamento? Por qué?
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Como vocé avalia a evolucdo do relacionamento com a prefeitura? Tem melhorado, esta
estavel ou tem piorado? Por qué? Em caso do relacionamento estar estavel ou ter piorado,
perguntar: Quais as principais dificuldades para melhorar o relacionamento?

Clientes

Descreva como se desenvolve o relacionamento entre os clientes (citar cada empresa) e a
associagédo de catadores.

Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Por qué?

Como vocé avalia a evolucdo do relacionamento com seus clientes? Tem melhorado, esta
estavel ou tem piorado? Por qué? Em caso do relacionamento estar estavel ou ter piorado,
perguntar: Quais as principais dificuldades para melhorar o relacionamento?

Comunidade
Descreva como se desenvolve o relacionamento entre a comunidade (pessoas que separam

materiais para reciclagem e também vizinhos) e a associagdo de catadores. Vocés se
cumprimentam?

Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Por qué?

Como vocé avalia a evolucdo do relacionamento com a comunidade? Tem melhorado, esta
estavel ou tem piorado? Por qué? Em caso do relacionamento estar estavel ou ter piorado,

perguntar: Quais as principais dificuldades para melhorar o relacionamento?

Analisar o posicionamento da associacdo no contexto da gestdo dos residuos solidos no
municipio

Qual a importancia da associac¢do no contexto dos residuos sélidos da cidade?

Qual é o principal pablico alvo da associagdo, ou seja, o publico que disponibiliza ou pode vir
a disponibilizar material reciclavel para a associacdo?

O que vocés tem feito para conseguir uma maior motivacdo desse publico para separarem
ainda os materiais para a coleta seletiva?

Existe algum publico que ainda ndo separa o material, mas que a associa¢do tem com objetivo
incluir como fornecedor? Se sim, qual? O que pode ser feito ou esta sendo feito para atrair a
atencdo desse publico para a coleta seletiva?

Considerando as duas associa¢fes que atuam no municipio, quais as diferengas de gestéo
administrativa que é percebido entre elas?

E com relacdo a gestao dos residuos solidos, ha alguma diferenca?
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Qual associacao se destaca? Por qué?

Recursos financeiros

De que forma os recursos financeiros podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Considerando o desenvolvimento das atividades na associa¢ao, vocé acredita que ela possui
recursos financeiros que possam contribuir em sua competitividade?

E a concorrente, vocé acredita que ela também possui recursos financeiros que possam
contribuir em sua competitividade?

Os recursos financeiros da associacdo podem facilmente copiados pela concorréncia ou é um
diferencial competitivo? Por qué?

Qual a diferenca entre organizac6es catadoras de material reciclavel em termos financeiros?
Vocé acredita que dinheiro em caixa e aplicagOes financeiras sdo recursos que podem ser
facilmente conseguidos pelos concorrentes? Por qué?

Vocé acredita que a associacdo utiliza os recursos financeiros de forma eficiente
(contribuindo para o bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acOes para buscar os recursos financeiros para 0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos financeiros da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacao?

Recursos humanos

De que forma os recursos humanos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Vocé considera que o0s recursos humanos da associacdo lhe proporcionam diferencial
competitivo? Por qué?

Considerando os recursos humanos da associagdo, vocé acredita que ela possui Associados
com capacidades técnicas para desempenhar suas atividades? Por qué?

Os associados possuem conhecimentos da atividade desenvolvida? Por qué?

A lider da associacdo conhece a atividade de lideranca? Por qué?

A lider conhece a atividade que a associa¢ao desenvolve? Se sim, de que forma ela demonstra
esse conhecimento?

Como vocé acredita que se desenvolvem as rela¢fes entre os associados? Ha relagdo de

solidariedade entre eles? Por qué?
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Vocé acredita que a concorrente tem ou pode obter facilmente associados capacitados? Ha
conhecimentos dos associados sobre a atividade desenvolvida? Ha conhecimento da lider
sobre a atividade da lideranca? Ha conhecimento da lider sobre a atividade que a associacdo
desenvolve? Ha relacdes de solidariedade entre os associados da concorrente? Por qué?

Os recursos associados capacitados, conhecimentos dos associados sobre a atividade
desenvolvida, conhecimento da lider sobre a atividade da lideranca, conhecimento da lider
sobre a atividade que a associacdo desenvolve e relacBes de solidariedade entre os associados
sdo recursos facilmente copiados pela concorréncia? Quais? Por qué?

Quais as principais diferengas em termos de recursos humanos entre as duas associa¢des? Por
qué?

Vocé acredita que a associacgdo utiliza os recursos humanos de forma eficiente (que contribua
para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associagédo desenvolve agOes para buscar 0s recursos humanos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos humanos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacéo?

Recursos organizacionais

Quais recursos organizacionais vocé identifica na associagéo?

A disponibilidade de recursos organizacionais contribui para a competitividade da uma
organizacdo?

Considerando 0s recursos organizacionais da associacdo, vocé acredita que ela possui
planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades na associa¢ao? Por qué?

A concorrente possui um planejamento? Controle? E estruturagdo, divisdo das atividades? Por
qué?

Vocé acredita que os recursos planejamento, controle e estruturacdo (divisao das atividades na
associacdo) sdo recursos facilmente copiados pela concorréncia?

De que forma a associacdo utiliza 0s recursos organizacionais de forma eficiente
(contribuindo para o bom desenvolvimento de suas atividades)?

De que forma a associacdo desenvolve acgdes para buscar 0s recursos organizacionais para o
seu desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos organizacionais da associacéo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais séo utilizados pela organizacéo?
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Recursos fisicos

De que forma os recursos fisicos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Vocé acredita que a associacdo possui: sede prépria? Equipamentos de trabalho? Boa
localizacdo geografica? Veiculos proprios? Imoéveis préoprios? Por qué?

Esses recursos fisicos da associacao Ihe proporcionam um diferencial competitivo? Porque?
A concorrente possui sede propria? Equipamentos de trabalho? Boa localizacdo geogréafica?
Veiculos préprios? Imdveis proprios? Por qué?

Vocé acredita que sede propria, equipamentos de trabalho, localizacdo geografica, veiculos e
imoveis proprios sdo facilmente copiados pela concorrente?

A associacdo utiliza os recursos fisicos de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve ac¢Oes para buscar os recursos fisicos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos fisicos da Associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacao?

Recursos tecnoldgicos
De que forma os recursos tecnoldgicos podem contribuir para a competitividade de uma

organizagao?

Vocé acredita que a associacdo possui recursos tecnolégicos adequados para a sua atividade?
Por qué?

Vocé acredita que os recursos tecnoldgicos da associacdo lhe proporcionam um diferencial
competitivo? Por qué?

A concorrente possui recursos tecnoldgicos adequados para a sua atividade?

Recursos tecnoldgicos da associacdo podem ser facilmente copiados pela concorréncia?

A associagdo utiliza os recursos tecnologicos de forma eficiente (contribuindo para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acBes para buscar os recursos tecnoldgicos para o0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos tecnoldgicos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais séo utilizados pela organizacéo?
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Recursos de inovagao

De que forma os recursos de inovagcdo podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Vocé acredita que a associacdo possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E
Capacitacdo cientifica? Criacdo de novos produtos e servigos? Por qué?

A concorrente também possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E capacitacdo
cientifica? Criacdo de novos produtos e servigos? Por qué?

Os recursos de inovacgdo capacidade de criar, ter ideias diferenciadas, capacitacéo cientifica e
criagdo de novos produtos e servicos séo facilmente copiados pela concorréncia?

A associagdo utiliza os recursos de inovacdo de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acdes para buscar 0s recursos de inovacdo para O Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos de inovagdo da associacdo se engquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacéo?

Recursos reputacionais
De que forma os recursos relacionados a reputacdo podem contribuir para a competitividade

de uma organizagao?

Vocé acredita que a associacdo possui marca (valor do nome da associa¢cdo para 0 mercado)?
E servicos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

A concorrente também possui marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado)? E
servigos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

Os recursos reputacionais marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado) E servigos de
qualidade, durabilidade e confiabilidade sdo facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos reputacionais de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acdes para buscar 0S recursos reputacionais para 0 Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos reputacionais da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais séo utilizados pela organizacéo?
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Contribuir para formulacdo de uma estratégia que permita a associacdo manter-se no
mercado de residuos sélidos da cidade
Quais as principais deficiéncias que percebe na associa¢ao?

Teria alguma sugestdo de melhoria? Se sim, qual?

Roteiro de entrevista semi-estruturada com a prefeitura

Identificar o relacionamento da associacdo com seus stakeholders

Faca um historico/resumo de como se desenvolve a relagdo da prefeitura com a associacao.
(saber como era e como € atualmente)

Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Se néo, por qué?

Como vocé avalia a evolugdo do relacionamento com a associacdo? Tem melhorado, esta
estavel ou tem piorado? Por qué?

E facil o acesso da associagao junto aos gestores da prefeitura e vice versa?

Analisar o posicionamento da associa¢do no contexto da gestdo dos residuos sélidos no
municipio

Qual a importancia da associagdo no contexto dos residuos solidos da cidade?

A associacdo se mostra engajada em atuar continuamente no mercado da reciclagem da
cidade, tornando-se referéncia para os concorrentes e servindo de modelo para cidades
circunvizinhas? Por qué?

Considerando as duas associa¢fes que atuam no municipio, quais as diferencas de gestéo
administrativa que € percebido entre elas?

E com relacdo a gestdo dos residuos solidos, qual a diferenca?

Qual associagdo se destaca? Por qué?

Ha algum diferencial? Se sim, qual?

Recursos financeiros

De que forma os recursos financeiros podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Considerando o desenvolvimento das atividades na associacdo, vocé acredita que ela possui

recursos financeiros que possam contribuir em sua competitividade?
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E a concorrente, vocé acredita que ela também possui recursos financeiros que possam
contribuir em sua competitividade?

Os recursos financeiros da associacdo podem facilmente copiados pela concorréncia ou é um
diferencial competitivo? Por qué?

Qual a diferenca entre organizacgdes catadoras de material reciclavel em termos financeiros?
Vocé acredita que dinheiro em caixa e aplicagOes financeiras sdo recursos que podem ser
facilmente conseguidos pelos concorrentes? Por qué?

Vocé acredita que a associagdo utiliza os recursos financeiros de forma eficiente
(contribuindo para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acOes para buscar os recursos financeiros para 0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos financeiros da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos humanos

De que forma os recursos humanos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Vocé considera que os recursos humanos da associagdo lhe proporcionam diferencial
competitivo? Por qué?

Considerando os recursos humanos da associacdo, vocé acredita que ela possui associados
com capacidades técnicas para desempenhar suas atividades? Por qué?

Os associados possuem conhecimentos da atividade desenvolvida? Por qué?

A lider da associacdo conhece a atividade de lideranca? Por qué?

A lider conhece a atividade que a associacao desenvolve? Se sim, de que forma ela demonstra
esse conhecimento?

Como vocé acredita que se desenvolvem as relaces entre os associados? Ha relacdo de
solidariedade entre eles? Por qué?

Vocé acredita que a concorrente tem ou pode obter facilmente associados capacitados? Ha
conhecimentos dos associados sobre a atividade desenvolvida? H& conhecimento da lider
sobre a atividade da lideran¢a? Ha conhecimento da lider sobre a atividade que a associacdo
desenvolve? Ha relagdes de solidariedade entre os associados da concorrente? Por que?

Os recursos associados capacitados, conhecimentos dos associados sobre a atividade

desenvolvida, conhecimento da lider sobre a atividade da lideranga, conhecimento da lider
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sobre a atividade que a associacdo desenvolve e relacGes de solidariedade entre os associados
séo recursos facilmente copiados pela concorréncia? Quais? Por qué?

Quais as principais diferencas em termos de recursos humanos entre as duas associa¢des? Por
qué?

Vocé acredita que a Associagéo utiliza os recursos humanos de forma eficiente (que contribua
para 0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve ac¢Oes para buscar 0s recursos humanos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos humanos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos organizacionais

Quais recursos organizacionais vocé identifica na associacdo?

A disponibilidade de recursos organizacionais contribui para a competitividade da uma
organizagao?

Considerando 0s recursos organizacionais da associacdo, vocé acredita que ela possui
planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades na associacao? Por qué?

A concorrente possui um planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades? Por
qué?

Vocé acredita que os recursos planejamento, controle e estruturacdo (divisao das atividades na
associacdo) sdo recursos facilmente copiados pela concorréncia?

De que forma a associacdo utiliza 0s recursos organizacionais de forma eficiente
(contribuindo para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

De que forma a associacdo desenvolve agdes para buscar 0s recursos organizacionais para o
seu desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos organizacionais da associa¢do se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos fisicos

De que forma os recursos fisicos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Vocé acredita que a associacdo possui: sede propria? Equipamentos de trabalho? Boa
localizacdo geografica? Veiculos proprios? Imoveis préoprios? Por qué?

Esses recursos fisicos da associacdo Ihe proporcionam um diferencial competitivo? Porque?
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A concorrente possui sede prépria? Equipamentos de trabalho? Boa localizagdo geogréfica?
Veiculos préprios? Imoveis proprios? Por qué?

Vocé acredita que sede propria, equipamentos de trabalho, localizacdo geografica, veiculos e
imoveis proprios sdo facilmente copiados pela concorrente?

A associacdo utiliza os recursos fisicos de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve ac¢Bes para buscar os recursos fisicos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos fisicos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos tecnoldgicos

De que forma os recursos tecnoldgicos podem contribuir para a competitividade de uma
organizacdo?

Vocé acredita que a associacao possui recursos tecnolégicos adequados para a sua atividade?
Por qué?

Vocé acredita que os recursos tecnoldgicos da associacdo lhe proporcionam um diferencial
competitivo? Por qué?

A concorrente possui recursos tecnologicos adequados para a sua atividade?

Recursos tecnoldgicos da associacdo podem ser facilmente copiados pela concorréncia?

A associagdo utiliza os recursos tecnoldgicos de forma eficiente (contribuindo para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acBes para buscar os recursos tecnoldgicos para o0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos tecnoldgicos da associagdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacao?

Recursos de inovagao

De que forma os recursos de inovacdo podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Vocé acredita que a associagdo possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E
Capacitacdo cientifica? Criagdo de novos produtos e servigos? Por qué?

A concorrente tambeém possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E capacitacdo

cientifica? Criagdo de novos produtos e servigos? Por qué?
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Os recursos de inovacdo capacidade de criar, ter ideias diferenciadas, capacitacdo cientifica e
criagdo de novos produtos e servicos séo facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos de inovacdo de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acgdes para buscar o0s recursos de inovagdo para O Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos de inovacdo da associacdo se enguadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos reputacionais

De que forma os recursos relacionados a reputacdo podem contribuir para a competitividade
de uma organizagao?

Vocé acredita que a associacdo possui marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado)?
E servicos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

A concorrente também possui marca (valor do nome da associacdo para o mercado)? E
servigos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

Os recursos reputacionais marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado) E servigos de
qualidade, durabilidade e confiabilidade sdo facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos reputacionais de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acdes para buscar 0S recursos reputacionais para 0 Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos reputacionais da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais séo utilizados pela organizagao?

Contribuir para formulacdo de uma estratégia que permita a associacdo manter-se no
mercado de residuos solidos da cidade
Quais as principais deficiéncias que percebe na associagao?

Teria alguma sugestdo de melhoria? Se sim, qual?

Roteiro de entrevista semi-estruturada com os compradores

Identificar o relacionamento da associagido com seus stakeholders
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Hé& quanto tempo a sua empresa compra material reciclavel da associagdo de catadores?

Como se desenvolve o relacionamento entre as duas organizacfes?

Vocé acredita que as partes se interessam, empenhando esforcos para a criagdo ou o
melhoramento do relacionamento? Se néo, por qué? Se sim, Como?

Como vocé avalia a evolugdo do relacionamento com a associacdo? Tem melhorado, esta

estavel ou tem piorado? Por qué?

Analisar o posicionamento da associa¢do no contexto da gestdo dos residuos sélidos no
municipio

Qual a importancia da associagdo no contexto dos residuos solidos da cidade?

A associacdo se mostra engajada em atuar continuamente no mercado da reciclagem da
cidade, tornando-se referéncia para os concorrentes e servindo de modelo para cidades
circunvizinhas? Por qué?

Considerando as duas associa¢fes que atuam no municipio, quais as diferengas de gestéo
administrativa que ¢é percebido entre elas?

E com relacdo a gestao dos residuos solidos, qual a diferenca?

Qual associagao se destaca? Por qué?

Recursos financeiros

De que forma os recursos financeiros podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Considerando o desenvolvimento das atividades na associagdo, vocé acredita que ela possui
recursos financeiros que possam contribuir em sua competitividade?

E a concorrente, vocé acredita que ela também possui recursos financeiros que possam
contribuir em sua competitividade?

Os recursos financeiros da associacdo podem facilmente copiados pela concorréncia ou é um
diferencial competitivo? Por qué?

Qual a diferenca entre organizac6es catadoras de material reciclavel em termos financeiros?
Vocé acredita que dinheiro em caixa e aplicacdes financeiras sdo recursos que podem ser
facilmente conseguidos pelos concorrentes? Por qué?

Vocé acredita que a associagdo utiliza os recursos financeiros de forma eficiente
(contribuindo para o bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acOes para buscar os recursos financeiros para 0 seu

desenvolvimento?



140

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos financeiros da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacao?

Recursos humanos

De que forma os recursos humanos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Vocé considera que o0s recursos humanos da associacdo lhe proporcionam diferencial
competitivo? Por qué?

Considerando os recursos humanos da associa¢do, vocé acredita que ela possui associados
com capacidades técnicas para desempenhar suas atividades? Por qué?

Os associados possuem conhecimentos da atividade desenvolvida? Por qué?

A lider da associacdo conhece a atividade de lideranca? Por qué?

A lider conhece a atividade que a associacdo desenvolve? Se sim, de que forma ela demonstra
esse conhecimento?

Como vocé acredita que se desenvolvem as relacGes entre os associados? Ha relacdo de
solidariedade entre eles? Por qué?

Vocé acredita que a concorrente tem ou pode obter facilmente associados capacitados? Ha
conhecimentos dos associados sobre a atividade desenvolvida? Ha conhecimento da lider
sobre a atividade da lideranca? H& conhecimento da lider sobre a atividade que a associacao
desenvolve? Ha relacdes de solidariedade entre os associados da concorrente? Por qué?

Os recursos associados capacitados, conhecimentos dos associados sobre a atividade
desenvolvida, conhecimento da lider sobre a atividade da lideranca, conhecimento da lider
sobre a atividade que a associacdo desenvolve e relacGes de solidariedade entre os associados
sdo recursos facilmente copiados pela concorréncia? Quais? Por qué?

Quais as principais diferencas em termos de recursos humanos entre as duas associa¢des? Por
qué?

Vocé acredita que a Associagdo utiliza os recursos humanos de forma eficiente (que contribua
para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associagéo desenvolve agOes para buscar os recursos humanos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos humanos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos organizacionais

Quais recursos organizacionais vocé identifica na associagéo?
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A disponibilidade de recursos organizacionais contribui para a competitividade da uma
organizagao?

Considerando 0s recursos organizacionais da associacdo, vocé acredita que ela possui
planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades na associacao? Por qué?

A concorrente possui um planejamento? Controle? E estruturagao, diviséo das atividades? Por
qué?

Vocé acredita que os recursos planejamento, controle e estruturacdo (divisao das atividades na
associacdo) sdo recursos facilmente copiados pela concorréncia?

De que forma a associacdo utiliza 0s recursos organizacionais de forma eficiente
(contribuindo para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

De que forma a associacdo desenvolve aces para buscar 0s recursos organizacionais para o
seu desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos organizacionais da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais sdo utilizados pela organizacao?

Recursos fisicos

De que forma os recursos fisicos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Vocé acredita que a associacdo possui: sede prépria? Equipamentos de trabalho? Boa
localizacdo geografica? Veiculos proprios? Imoveis proprios? Por qué?

Esses recursos fisicos da associagdo Ihe proporcionam um diferencial competitivo? Por qué?
A concorrente possui sede prépria? Equipamentos de trabalho? Boa localizagdo geogréfica?
Veiculos préprios? Imdveis proprios? Por qué?

Vocé acredita que sede propria, equipamentos de trabalho, localizacdo geografica, veiculos e
imoveis proprios sdo facilmente copiados pela concorrente?

A associacdo utiliza os recursos fisicos de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acBes para buscar os recursos fisicos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos fisicos da associagdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacgao?

Recursos tecnoldgicos
De que forma os recursos tecnoldgicos podem contribuir para a competitividade de uma

organizacdo?
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Vocé acredita que a associa¢do possui recursos tecnoldgicos adequados para a sua atividade?
Por qué?

Vocé acredita que os recursos tecnoldgicos da associacdo lhe proporcionam um diferencial
competitivo? Por qué?

A concorrente possui recursos tecnoldgicos adequados para a sua atividade?

Recursos tecnoldgicos da associacdo podem ser facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos tecnoldgicos de forma eficiente (contribuindo para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve agbes para buscar 0s recursos tecnoldgicos para 0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos tecnolégicos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos de inovagao

De que forma os recursos de inovacdo podem contribuir para a competitividade de uma
organizacdo?

Vocé acredita que a associacdo possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E
capacitacdo cientifica? Criacdo de novos produtos e servigcos? Por qué?

A concorrente também possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E capacitacdo
cientifica? Criacdo de novos produtos e servigos? Por qué?

Os recursos de inovacgdo capacidade de criar, ter ideias diferenciadas, capacitacdo cientifica e
criagdo de novos produtos e servicos séo facilmente copiados pela concorréncia?

A associagdo utiliza os recursos de inovacdo de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acdes para buscar 0s recursos de inovacdo para O Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos de inovagdo da associacdo se enguadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizac¢ao?

Recursos reputacionais

De que forma os recursos relacionados a reputacdo podem contribuir para a competitividade
de uma organizagao?

Vocé acredita que a associagdo possui marca (valor do nome da associacdo para o mercado)?

E servicos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?
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A concorrente também possui marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado)? E
servigos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

Os recursos reputacionais marca (valor do nome da associacéo para 0 mercado) E servigos de
qualidade, durabilidade e confiabilidade sdo facilmente copiados pela concorréncia?

A associagdo utiliza os recursos reputacionais de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acdes para buscar 0S recursos reputacionais para 0 Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos reputacionais da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais sdo utilizados pela organizacao?

Contribuir para formulacdo de uma estratégia que permita a associacdo manter-se no
mercado de residuos sélidos da cidade
Quais as principais deficiéncias que percebe na associacao?

Teria alguma sugestdo de melhoria? Se sim, qual?

Roteiro de entrevista semi-estruturada com os compradores

Analisar o posicionamento da Associacdo no contexto da gestdo dos residuos sélidos no
municipio

Ha quanto tempo a associagdo que vocé coordena atua na cidade?

Analisando sua concorrente e esta organizagdo, as duas tem atendido prontamente o
municipio em se tratando da coleta de residuos sélidos? Se sim, como e por que?

Qual a principal diferenca entre as duas associa¢fes?

Além da coleta seletiva, de porta em porta, de residuos sélidos, esta associacdo recolhe
materiais de outra forma? De alguma instituicdo? Qual? Quanto vocés conseguem coletar
apenas desses lugares?

Recursos financeiros

De que forma os recursos financeiros podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Considerando o desenvolvimento das atividades na associacdo concorrente, vocé acredita que

ela possui recursos financeiros que possam contribuir em sua competitividade?



144

E a concorrente (associacdo), vocé acredita que ela também possui recursos financeiros que
possam contribuir em sua competitividade?

Os recursos financeiros da associacdo podem facilmente copiados pela concorréncia ou sao
um diferencial competitivo? Porque?

Qual a diferenca entre organizacdes catadoras de material reciclavel em termos financeiros?
Vocé acredita que dinheiro em caixa e aplicagOes financeiras sdo recursos que podem ser
facilmente conseguidos pelos concorrentes? Por qué?

Vocé acredita que a associagdo utiliza os recursos financeiros de forma eficiente
(contribuindo para 0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acOes para buscar os recursos financeiros para 0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos financeiros da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos humanos

De que forma os recursos humanos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Vocé considera que os recursos humanos da associagdo lhe proporcionam diferencial
competitivo? Por qué?

Considerando os recursos humanos da associacdo, vocé acredita que ela possui associados
com capacidades técnicas para desempenhar suas atividades? Por qué?

Os associados possuem conhecimentos da atividade desenvolvida? Por qué?

A lider da associacdo conhece a atividade de lideranca? Por qué?

A lider conhece a atividade que a associacao desenvolve? Se sim, de que forma ela demonstra
esse conhecimento?

Como vocé acredita que se desenvolvem as relacfes entre os associados? Ha relacdo de
solidariedade entre eles? Por qué?

Vocé acredita que a concorrente tem ou pode obter facilmente associados capacitados? Ha
conhecimentos dos associados sobre a atividade desenvolvida? Ha& conhecimento da lider
sobre a atividade da lideran¢a? Ha conhecimento da lider sobre a atividade que a associacdo
desenvolve? Ha relagdes de solidariedade entre os associados da concorrente? Por qué?

Os recursos associados capacitados, conhecimentos dos associados sobre a atividade

desenvolvida, conhecimento da lider sobre a atividade da lideranga, conhecimento da lider
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sobre a atividade que a associacdo desenvolve e relacGes de solidariedade entre os associados
séo recursos facilmente copiados pela concorréncia? Quais? Por qué?

Quais as principais diferencas em termos de recursos humanos entre as duas associa¢des? Por
qué?

Vocé acredita que a Associagéo utiliza os recursos humanos de forma eficiente (que contribua
para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve ac¢Oes para buscar 0s recursos humanos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos humanos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos organizacionais

Quais recursos organizacionais vocé identifica na associacdo?

A disponibilidade de recursos organizacionais contribui para a competitividade da uma
organizagao?

Considerando 0s recursos organizacionais da Associacdo, vocé acredita que ela possui
planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades na associacao? Por qué?

A concorrente possui um planejamento? Controle? E estruturacdo, divisdo das atividades? Por
qué?

Vocé acredita que os recursos planejamento, controle e estruturacdo (divisao das atividades na
associacdo) sdo recursos facilmente copiados pela concorréncia?

De que forma a associacdo utiliza 0s recursos organizacionais de forma eficiente
(contribuindo para o0 bom desenvolvimento de suas atividades)?

De que forma a associacdo desenvolve agdes para buscar 0s recursos organizacionais para o
seu desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos organizacionais da associa¢do se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos fisicos

De que forma os recursos fisicos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagdo?

Vocé acredita que a associagdo possui: sede prépria? Equipamentos de trabalho? Boa
localizacdo geografica? Veiculos proprios? Imoveis préoprios? Por qué?

Esses recursos fisicos da associacao Ihe proporcionam um diferencial competitivo? Por qué?
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A concorrente possui sede prépria? Equipamentos de trabalho? Boa localizagdo geogréfica?
Veiculos préprios? Imoveis proprios? Por qué?

Vocé acredita que sede propria, equipamentos de trabalho, localizacdo geografica, veiculos e
imoveis proprios sdo facilmente copiados pela concorrente?

A associacdo utiliza os recursos fisicos de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve ac¢Bes para buscar os recursos fisicos para o seu desenvolvimento?
Gostaria que vocé descrevesse quais recursos fisicos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos tecnoldgicos

De que forma os recursos tecnoldgicos podem contribuir para a competitividade de uma
organizagao?

Vocé acredita que a associacdo possui recursos tecnoldgicos adequados para a sua atividade?
Por qué?

Vocé acredita que os recursos tecnoldgicos da associacdo lhe proporcionam um diferencial
competitivo? Por qué?

A concorrente possui recursos tecnoldgicos adequados para a sua atividade?

Recursos tecnoldgicos da associacdo podem ser facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos tecnoldgicos de forma eficiente (contribuindo para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acbes para buscar 0s recursos tecnoldgicos para 0 seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos tecnolégicos da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizagao?

Recursos de inovacgao

De que forma os recursos de inovacdo podem contribuir para a competitividade de uma
organizagéo?

Vocé acredita que a associacdo possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E
capacitacdo cientifica? Criacdo de novos produtos e servicos? Por qué?

A concorrente também possui capacidade de criar, ter ideias diferenciadas? E capacitacdo

cientifica? Criacdo de novos produtos e servi¢os? Por qué?
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Os recursos de inovacao, capacidade de criar, ter ideias diferenciadas, capacitacdo cientifica e
criagdo de novos produtos e servicos séo facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos de inovacdo de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acgdes para buscar o0s recursos de inovagdo para O Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos de inovagdo da associacdo se enguadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E
quais séo utilizados pela organizacéo?

Recursos reputacionais
De que forma os recursos relacionados a reputacdo podem contribuir para a competitividade

de uma organizacao?

Vocé acredita que a associacdo possui marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado)?
E servicos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

A concorrente também possui marca (valor do nome da associacdo para o mercado)? E
servicos de qualidade, durabilidade e confiabilidade? Por qué?

Os recursos reputacionais marca (valor do nome da associacdo para 0 mercado) E servigos de
qualidade, durabilidade e confiabilidade s&o facilmente copiados pela concorréncia?

A associacdo utiliza os recursos reputacionais de forma eficiente (contribua para o bom
desenvolvimento de suas atividades)?

A associacdo desenvolve acdes para buscar 0S recursos reputacionais para 0 Seu
desenvolvimento?

Gostaria que vocé descrevesse quais recursos reputacionais da associacdo se enquadram nas
seguintes caracteristicas: quais sdo valiosos? Quais sdo raros? Quais sdo ndo imitaveis? E

quais sdo utilizados pela organizacao?

Contribuir para formulacdo de uma estratégia que permita a associacdo manter-se no
mercado de residuos sélidos da cidade
Quais as principais deficiéncias que o senhor encontra na associa¢do pesquisada?

O que poderia ser feito para melhorar as atividades?
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