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APRESENTACAO

Com asancéao da Politica Brasileirale Residuos SélidogLei Federal 12.305/2010), as
Organizacbes de Catadores de Materiais Reciclaveis (OCMR) foram inseridas
formalmente no gerenciamento integado de residuos solidos urbanos. dNentanto, as
OCMR enfrentam dituldades para se posicionar como um negécio, tais como
capacitacdo para autogestdo do negdcio, padronizacdo da producédo, analise do mercado

de reciclagem e formacéo de redes comerciais.

O objetivo principal do livro é permitir que a organiza¢cdo das OCMI®mMo um negacio
melhore a proposta de valor ao cliente, de maneira que as tornem mais eficientes e
consigam ter um posicionamento no mercado de reciclagem economicamente mais

valorizado.

O uso das ferramentas de gestdo aplicaveis as OCMR proporciona cdieficpara a
melhoria da autogestdo do negdécio e da eficiéncia econdmica, além de eliminar ou
reduzir as disfuncdes e proporcionar condigdes para facilitar o trabalho em formato de

redes comerciais.
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OBJETIVO DO LIVRO

O objetivo principal do livro é permitir que a organizacdo das OCMR como um negocio
melhore a propostade valor ao cliente, de maneira que as tornem mais eficientes e
consigam ter um posicionamento no mercado de reciclagem economicamente mais

valorizado.

O uso das ferramentas de gestdo aplicaveis as OCMR proporciona condi¢cdes para a
melhoria da autogestdo d negocio e da eficiéncia econbmica, além de eliminar ou
reduzir as disfuncdes e proporcionar condi¢des para facilitar o trabalho em formato de

redes comerciais.

A adocao de uma Estrutura de Atividades Operacionais (EAO) aliada a aplicacdo de
ferramentas de governanga para OCMR permite a padronizacdo e organizacdo das
atividades, a obtencdo de avancgos na estrutura de comercializagcdo, o aumento do grau
de competitividade no mercado de reciclagem e favorece o conhecimento amplo de

todas as atividades realizads.

As organizacbes podem adaptar a EAO a sua realidade, aproveitando das melhores
praticas, sendo uma ferramenta Gtil para a padronizacao das atividades das OCMR e para
formacdo de redes comerciais, pois permite a comunicagao entre diferentes OCMR com
uma linguagem padréo. O emprego de uma EAO permite compreender e gerenciar como

0S processos se articulam e como geram valor dentro das organizagoes.

A analise dos processos das organiza¢Oes de catadores a partir da modelagem permite as
pessoas envolvidas emnderem o negdcio o qual elas estdo inseridas e a parte que lhes
cabe dentro dele, e a identificacdo dos pontos de melhoria possibilita a criagdo de

modelos otimizados de processos tornandse modelos de referéncia aplicaveis.



ESTRUTURA LIVRO

O livro pode ser usado tanto de forma didatica, com a apresentacdo de diferentes
ferramentas de gestdo e estudos de caso, como manual de referéncia para profissionais
que desejam aplicar as ferramentas, modelos de referéncia e melhorias aplicaveis as

atividades operacionais em OCMR.
A abordagem segue as seguintes diretrizes:

1 Contextualizar o profissional/estudante/usuario do livro quanto aos desafios da
gestdo de OCMR e a necessidade de um modelo inovador para uma gestédo

moderna.

1 Apresentar as ferramentas ufizadas para governanca e organizacdo das
atividades em OCMR.

1 Apresentar modelos de referéncia de atividades operacionais e processos

aplicaveis as OCMR com aplicacfes praticas.

1 Indicar melhorias aplicaveis as atividades operacionais em OCMR por meio do

Lean Thinking

Estaestrutura permite que o leitor compreenda inicialmente a problemética envolvendo
a gestao das OCMR, quais ferramentas de gestdo podem ser utilizadas e como analisar as

atividades e processos criando modelos de referéncia para posteriarelhorias.
Compreende, no seu escopo:

1. Organizacdo de Catadores de Materiais Reciclaveis (OCMR): 0 que séo

OCMR, desafios na gestdo, modelo de inovacdo para uma gestdo moderna.

2. Governanca e organizacdo das atividades em OCMR: por qual motivo é
importante, ferramentas utilizadas para a governanca, aplicacdo da estrutura de

governancas as OCMR.

3. Estrutura de atividades e matriz de prioridades aplicados nas OCMR:
Estrutura de atividades, aplicacdo do método AHP nas organizacdes de catadores de

materiais reciclaveis e reutilizaveis, modelo Estrutura de Atividades Operacionais nas



organizagbes de catadores de materiais reciclaveis e reutilizaveis, matrizes de
julgamento coletivo para as OCMR para ponderar e hierarquizar suas atividades

operacionais.

4. Modelos de referéncia de atividades operacionais aplicaveis a OCMR:
Processos em OCMR, Modelos de referéncia de atividades operacionais e 0S processos,
selecdo dos processos a serem modelados, andlise, modelagem e otimizacdo dos

processos

5. Melhorias apicaveis as atividades operacionais em OCMR: as dificuldades
de melhoria observadasl.ean thinking aplicacdes.



PUBLICALVO

O livro se destina a um publico constituido por alunos, professores, profissionais de
organizacdes de catadores de materiargciclaveis, empresarios do setor de reciclagem e
gestores publicos, que buscam compreender como as OCMR podem se tornar um

negdécio por meio da aplicacao de ferramentas de gestéo.

Os alunos de graduacao encontrardo no livro um texto didatico e estruturadoe os guia

na compreensao das atividades e ferramentas que séo pertinentes a esse tema. Os
graduandos de Engenharia Ambiental, Economia, Administragdo e Engenharia de

Producgéo encontrardao uma visao geral das ferramentas de governanga que podem ser

aplicadas na gestao de OCMR.

Os alunos de pograduacdo encontrardo, além da visdo geral das ferramentas de
governanga, uma abordagem devidamente fundamentada e com indicagbes
bibliograficas para a busca de uma compreensédo mais detalhada de elementos, conceitos

e ferramentas pertinentes a0 pProcesso.

Os professores, de graduacédo e de pgmduacédo, de diversas areas de conhecimento,
terdo a sua disposicdo um livro que podera ser utilizado como relevante leitura

complementar para disciplinas que abordam temas espédicios aplicados no contexto.

Os profissionais de OCMR e gestores publicos encontrardo no livro conhecimentos que
permitirdo obter uma visdo ampla das ferramentas de governanca aplicaveis, bem como
elementos para planejar a transicdo da situacédo atual patana situacdo desejada com

base noframework aqui apresentado.
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INTRODUCAO

Este livro aborda a aplicacdo de ferramentas de governanca corporativa em

organizacbes de catadores de materiais reciclaveis (OCMR), tais como estrutura de
governancas, estrutura de atividades e matriz de prioridades, em funcédo da necessidade
dessas orgarzacdes se posicionarem de maneira competitiva no mercado e avancar na

estrutura de gestao do negdcio.

Tais ferramentas sdo fundamentais para o desenvolvimento de a¢des que promovam 0O
fortalecimento das OCMR como empreendimentos econdmicos solidarios eocanfacéo

de redes de comercializagcdo de reciclaveis para o desenvolvimento conjunto. Traz ainda
modelos de referéncia de atividades operacionais e processos e de melhorias aplicaveis

por meio deLean Thinking

As publicacdes sobre as organizacdes de catadserde materiais reciclaveis com a visédo
no negocio que oferecem (produtos e servigos) sdo extremamente escassas. O
conhecimento produzido sobre a governancga corporativa das organizagdes brasileiras
de catadores é insuficiente, assim como estudos sobre famentas de gestédo capazes de

serem usadas por esses entes associados nesse setor especifico.

Este livro apresenta como diferencial a visdo das OCMR como um negdcio, € ndo como
uma politica de assistencialismo, e propde solugbes gerenciais que visam ot@nias

atividades e processos, e consequentemente o posicionamento competitivo de mercado.

Foram utilizados como fundamento uma série de trabalhos realizados pelo Laboratorio
de Gestdo do Saneamento Ambiental (Lagesa) da Universidade Federal do Espiritdd&san
(UFES), envolvendo os organizadores e os autores, em diferentes OCMR conferindo a
este livro um carater profissional necessario aqueles que procuram ndo apenas
informacgdes gerais, mas também conhecimentos consolidados com base em experiéncia

pratica.

O Lagesa foi instituido pela Portaria UFES n° 1310/2014 e tem como objetivo de
desempenhar atividades de apoio na elaboracdo de politicas publicas relacionados ao
saneamento ambiental. Foi responsavel pela elaboracdo do Plano Estadual de Residuos
Solidos doEspirito Santo (PERSES), publicado em 2019que previu diretrizes e metas

para a gestéo integrada de residuos sélidos no estado para os proximos 20 anos.



Além disso, o Laboratério de Gestdo do Saneamento Ambiental tem desenvolvido
parcerias e projetosde extensdo com diversas organizacgdes, tanto privadas como do
poder publico, que possibilitou o desenvolvimento de diversas pesquisas nos ultimos
anos proporcionando uma estrutura de dados e referéncias que permitiram condensar
um modelo inovador que possaer aplicado na desafiadora gestdo das organizacoes de
catadores de materiais reciclaveis sob a otica do negdécioFfgura 1 mostra a linha do
tempo das pesquisas realizadas pelo Lagesa envolvendo as organizacdes de catadores de

materiais reciclaveis dese 2016.

Figural - Timelinedas pesquisas desenvolvidas pelo Lagesa envolvendo organizacdes de
catadores de materiais reciclaveis

Britto, P.M.
“Modelos de referéncia de atividades
operacionais aplicGveis a organizagdes
de catadores de materiais reciclveis”
Guimardes, J.P.S. Porto, RN.
“Perfil socioecondmico dos catadores “Aplicagdio do pensamento enxuto
de materiais reciclGveis organizados (lean thinking) em organizagéio de
Criagdo do em cooperativas e associagdes do catadores de materiais reciclgveis”
ngesq Espl'nto Santo”
Tackla, . P. Lessa, S.F.A. Magalhaes, E.C.Z.
“Organizacoes legais de catadores de “Estrutura de atividades operacionais “Influéncia das modalidades de
materiais reciclavels: governanca para as organizagdes de catadores de execugdo da coleta seletiva na
corporativa e disfuncoes das atividades materiais reciclGueis: matriz de composigao gravimétrica dos residuos
operacionais” prioridades” secos reciclGveis”
Dutra, R.M.S. Zon, J.LLN. Calixto, LM.
“Avaliuq&q do cenario de comprae “Avaliagdo da sustentabilidade de “Avaliagao da implementagéo de
venda de residuos solidos reciclaveis nos programas municipais de coleta politicas pablicas nos rendimentos
municipios do CONDOESTE/ES” seletiva e organizagdes de catadores de financeiros de catadores integrados em
Carcia, M. C. D. materiais reciclveis do Espirito Santo” organizagdes de catadores de materiais
“Rede de organizagdes de catadores no reciclgveis”
estado do Espirito Santo: modelagem Sena, L.G.
matemética para avaliagdo de “Avaliagéo do efeito de politicas
cendrios do problema de localizaggo” plblicas nos custos de gerenciamento
de residuos sélidos urbanos das
prefeituras municipais”




Captulo 1

ORGANIZACOES DE CATADORES DE MATERIAIS
RECICLAVEIS (OCMR)

Luciana Harue Yamane
Layara Moreira Calixto
Juliana Pardinho Tackla
Priscila Mendonca de Britto
Renato Meira de Sousa Dutra
Roquemar de Lima Baldam
Renato Ribeiro Siman

O QUE VEREMOS NESTE CAPITUIN&ste capitulo sera apresentada inicialmente uma
contextualizacdo e distribuicdo das OrganizacbesdCatadores de Materiais Reciclaveis
(OCMR) no mundo e no Brasil. Em seguida serdo detalhados o historico de formalizacao
das organizagdes brasileiras, as vantagens e desvantagens no trabalho formalizado e
informal, o processo de reconhecimento profissioriados catadores formalizados, bem
COmMO Seus respectivos papéis na logistica reversa e na coleta seletiva, além de suas
atribuicbes em conjunto com a prefeitura na cadeia da reciclagem. Na sequéncia séo
apresentadas as atividades tipicas desempenhadas pel@CMR, bem como uma
discussdo acerca dos diversos fatores que influenciam a produtividade dos catadores
dentro desses empreendimentos solidarios. Por fim, sdo descritas as principais
disfuncdes identificadas dentro das OCMR em diversas areas do negoéciajuess serao
exploradas em detalhe nos proximos capitulos a fim de propor um modelo de inovacao

para uma gestédo independente e moderna.



Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovagfes na Gestédo

1.1. O QUE SAO OCMR
Para entender o conceito do que sédo as Organizacdes de Catadores de Materiais
Reciclaveis (OCMR) émportante entender primeiro como surgiram essas organizacoes,

presentes principalmente em paises em desenvolvimento e subdesenvolvidos.

De maneira geral, é sabido que a crescente geracado de residuos solidos urbanos
(RSU) esta atrelada ao crescimento pafacional, sendo agravada pela migracdo da

populacao para areas urbanas, aumento dos padrées de consumo, dentre outros fatores.

Os paises com infraestrutura deficiente para coleta e destinacdo final desta
crescente quantidade de residuos sélidos enfrentarproblemas como a existéncia de
Ol Ege A6 A UOAAO AA AEODPI OEéepbi EOOACOI AOS
disponiveis para a catagdo dando subsidios ao mercado informal da reciclagem.

Como uma oportunidade de geragdo de renda, a coleta informa¢ anateriais
reciclaveis é realizada geralmente por pessoas marginalizadas da sociedade. Segundo
Fidelis; Ferreira e Colmenero (2015) devido a idade, condigBes sociais e desemprego,
frequentemente associados ao baixo grau de instrucdo, os catadores de materiais
reciclaveis se encontram inseridos nesse mercado inconstante, com relagdes de trabalho
instaveis e informais, sujeitos a flutagdo nos pre¢os e no volume necessario para

coletar.

Desse modo, executam o trabalho de maneira rudimentar, em reduzida escala de
operacdo, atuam de forma solitaria e isolada e a venda dos materiais reciclaveis é

realizada a um preco reduzidqRebehy et al., 2017; SembiringNitivattananon, 2010).

Para sair da informalidade e ter melhores condi¢cdes de trabalho e renda, os
catadores podem trabalhar de forma coletiva em OCMR. A formacdo de uma OCMR visa
contribuir para o crescimento e empoderamento do catador, uma vez que O
fornecimento de apoio econénico e social reduz a vulnerabilidade a que o catador se

encontra, quando trabalha individualmente(Wilson et al., 2006)

Se bemorganizados, recebem treinamentos sobre a execugd@e seus trabalhos,
sobre seguranca e lideranca e agregam valor aos residuos sélidos secos reciclaveis. Essas
experiéncias contribuem para resgatar a cidadania de seus associados e mostrar a

importancia de seu trabalho para a sociedad&ing; Gutberlet, 2013).
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De maneira geral, as OCMR estao inseridas nos principios da economia solidéaria:
adesdao voluntéria e livre, gestdo democratica, participacdo econémica dividida entre os
membros, autonomia e independéncia, intercooperagcdo ompromisso com a

comunidade(Cardosq Carneiro; Rodrigues, 2014).

A economia solidaria envolve empreendimentos que, a partida autogestao,
promovem a inclusdo social de seus integrantes e proporcionam beneficios econémicos

aos mesmogSinger, 2011)

ParaGaiger (2015), essas praticas, além de integrarem individuos ao mercado de
trabalho reduzindo ndo somente o desemprego, mas também o empreguformal,
promovem o fortalecimento de identidade coletiva, o compartiihamento de

conhecimento e o desenvolvimento de habilidades para seus integrantes.

As OCMR sé@o um elo fundamental no gerenciamento integrado dos residuos
solidos urbanos, pois além de seam empreendimento solidario possuem importante
papel social, econbmico e ambiental. A atividade fim desempenhada pelas OCMR € o
reaproveitamento dos materiais no ciclo produtivo promovendo a economia circular,

devendo, portanto, compor os sistemas de gareiamento integrado de RSU.

Nesse sentido, existem na literatura diversos trabalhos que abordam a inclusao
das OCMR nos sistemas de gerenciamento de RSU em diversos paises, tais como
Nicaragua (Hartman, 2018), Brasil (Fidelis; Imenero, 2018; Kng; Qutberlet, 2013;
Dutra et al., 2018; Rmalhoet al., [s.d.]; Bnan et al., 2020; &n et al., 2020) Egito(Ezeah
et al., 2013; Jaligot et al., 2016 5anaOteng-Ababio et al., 2013) Nigéria(Oguntoyinbo,
2012), China(Fei et al., 2016; Steuer et al., 2017Bangladesh(Matter et al., 2013),
Paquistdo (Asim et al., 2012) Indonésia (Medina, 2000; Sembiring; Nitivattananon,
2010; Wilson et al., 2006) Filipinas (Aparcana, 2017; Paul et al., 2012Malasia(Moh;

Abd Manaf, 2017)e india (Sandhu et al., 2017; Suthar et al., 2016)

Segundo dados daGlobal Alliance of Waste Pickers (2021)as OCMR estdo
presentes em cerca de 30 paises cobrindo principalmente paises da América Latina, Asia

e Africa conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 z Pakses que possuem organizacdes de catadores de materiais reciclaveis e
respectivo alcance da organizagao

Alcance da organizagao:

Nacional

Municipal

Fonte: Global Alliance of Waste Pickef2021)

Ha de se pontuar que o cenério de atuacdo dos catadores nos paises supracitados
difere em relagéo a legislacdo vigente. Por esse motivo, a politica de residuos em alguns
paises como Colémbia, Filipias e Bangladesh visam a integracé@o do setor informal, e em
outros como Brasil, Peru, Chile, india e Jamaica existe o incentivo & formalizacdo de
catadores informais mediante a criacdo de associagbes, cooperativas ou pequenas
empresas (Aparacana, 2017; Dias, 2016; Fidelis et .al2020; NavarreteHernandez;
Navarrete-Hernandez, 2018; Scheinberg, 2012; Silva et al., 2019; Valenzue&vi, 2020).

No topico seguinte sera detalhado o processo de formalizacdo dos catadores

informais no Brasil e o surgimento das OCMR.

No Brasil, assim como de varios paises, as OCMR, enfrentam desafios na
sustentabilidade financeira e na autogestdo, e isso se deve a diesrglisfuncbes que
serdo discutidas no proximo topico. Entretanto, para entender estas disfuncdes é
importante entender como ocorreu o processo de formalizacdo e reconhecimento dos
catadores no Brasil, uma vez que parte dessas disfuncbes € consequéncia eless

processo. AFigura 3ilustra a cronologia do surgimento das OCMRo Brasil.
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Figura 3 - Linha do tempo da formalizagao das organizacdes de catadores de materiais
reciclaveis no Brasil
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Embora a atividade de catacéo ja se desenvolva desde a década 818omente
em 1999, com o | Congresso Nacional dos Catadores de Papel-$eno primeiro marco
histérico importante em prol da atuacdo dos catadores. Nesse congresso foi debatida a
ideia de se criar um movimento nacional de catadores. Como resultado, emnhjo de
2001 foi criado oficialmente o Movimento Nacional dos Catadores de Materiais
Reciclaveis (MNCR{Silva et al., 2013)

Os catadores foram reconhecidos profissionalmente peMinistério do Trabalho
e Emprego em 2002, quando, pela Portaria n. 397/2002, foram integrados a
Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (CBO). No ano seguinte ocorreu a criacdo do
Comité Interministerial de Inclusdo Social dos Catadores de Lixo (CIISC), qeeniu
inicialmente treze ministérios e 0s principais agentes promotores de financiamento para

a cadeia produtiva da reciclagen(Silva et al., 2013)

Em 2005 ocorreu o Il Congressdatino-americano de Catadores que promoveu
orientacdes direcionadas ao fortalecimento de associacdes e cooperativas, assim como
as politicas publicas e normas relacionadas aos catadores. No entanto, a integragdo no
gerenciamento de residuos solidos urbanoso foi confirmada pela Politica Nacional de
Residuos Sdlidos (PNRS) em 2010, sendo que, antes disso, a profissdo era marginalizada,
uma vez que ndo era reconhecida como uma profissao real nem pela populacdo nem pela

administracéo publica.
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~ s e sz

Dentre as impoE ¢ e A0 AOOAAAI AAEAAO PAIT A 0.23 AOGO
insercdo dos catadores informais por meio da criagdo de OCMR, porém, essa transicao
nao foi realizada de forma gradual e planejadéBrasil, 2010), apesar do processo de

reconhecimento dos catadores ter iniciado 10 anos antes.

Os galpbes fornecidos pelas prefeituras para criacdo das OCMRo raram
planejados originalmente para recebimento e triagem de residuos. Estas estruturas
Ei POT OEOCAAAO AAT I T AAOAI 1O AAOAAT OAO EIT & Oi /
isso, algumas ndo apresentavam condi¢des sanitarias aceitaveis.
Apesar disso, em 2011, destaese um importante reconhecimento do trabalho
dos catadores em nivel Estadual através da criacao da betsgiclagem para as OCMR do
Estado de Minas Gerais, que passaram a receber um incentivo financeiro a cada 3 meses,
no qual 90% devem ser repassados aos catadores e o restante pode ser utilizado em

atividades que beneficiem o grupo.

Desde a formalizagcao e a legalizacdo da profissédo, os catadores podem trabalhar
de forma independente ou associados a uma OCMR, na forma de asg0eis ou

cooperativas de catadores.

Conceitualmente, uma associagéo consiste em duas ou mais pessoas que se unem
em prol de objetivos sociais, enquanto uma cooperativa redne vinte ou mais pessoas que

se unem em prol de objetivos econémicogCardoso; Carneiro; Rdrigues, 2014).

Segundo estimativa do Movimento Nacional dos Catadores de Materiais
Reciclaveis, existem atualmente esca de 800 mil catadores trabalhando no Brasil
(MNCR, 2020) No entanto, apenas 31.527 catadores trabalham associados a alguma
OCMR, segundo o Sistema Nacional de Informacfes sobre SaneamgIS), ano base
2019, o que demonstra que ainda ha muitos catadores trabalhando informalmente
(SNIS, 2020)

A Figura 4mostra a distribuicdo espacial dos catadores no Brasil classificados por
volume e segundo o municipio de residéncia em estudo realizado p¢bagnino;
Johansen2017) com base no Censo de 2010 dBGE.
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Figura4 - Distribuicdo espacial e volume de catadores no Brasil de acordo com o
municipio de residéncia (2010)
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Fonte: Dagnino e Johansen (2017)
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Outro mapeamento com a distribuicdo d&49 OCMR é apresentado n@esquisa
Ciclosoft 2020 do Compromisso Emsarial para Reciclagem (CEMPRE) que traca o
perfil dos catadores porte, produtividade, renda média e perfil de comercializacdo dos

principais materiais reciclaveis comercializados, dentre outrosfCEMPRE, 2020)

Jaa minuta do Plano Nacional de Residuos Sélidos (PLANARES) apresenta um
mapeamento dos 1.794 municipios que declararam existéncia de catadores dispersos,
ano base 2015, e o total de materiais reciclaveis recuperados pelas OCMR nos
municipios declarantes no periodo de 2010 a 2018, sendo que apenas em 2018 totalizou
573,7 mil toneladas(Brasil, 2018).

Em consonéncia com o estudo dBagnino e Johansen (2017)de acordo com
Diagnostico do Manejo de Residuos Sélidos Urbanosnacrorregido Sudeste concentra
40,8% das OCMR do pais com a atuacdo de mais de 12 mil catad(®&HS, 2020) Cabe
destacar que a formalizacdo possibilita, dentre outros beneficios, a contratacdo para a
realizacdo de servicos municipais de gerenciamento dos residuos soélidos e a integracéo

com sistemas de logistica reversa.

Segundo o Painel de Informacdes Sobr&aneamento do SNIS, a participacao
formal de catadores na coleta seletiva em parceria com o poder publico foi responsavel

por 36,8% do total das toneladas coletadas seletivamente em 20{3SNIS, 2020)
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Além disso, exemplos de politica publica de incentivo para a inser¢cdo das OCMR
em sistemas de logistica reversa sdo o acordo setorial de embalagens em geral (2015), o
Termo de compromisso de embalagens de aco (2018), o Termo de compromisso de latas
de aluminio para bebidas (2020) e ainda, um decreto para embalagens de vidro previsto
para 2021, que priorizam o envio desses materiais para as OCMR, onde sera realizada a

triagem e, posteriormente, a comercializacdo para as recicladoras.

Para se ter ideia, na primeira fase do acordo setorial de embalagens em geral, que
durou até 2017, houve um aumento de 26,8% na recuperacdo de embalagens e 802
cooperativas de catadores foram begficiadas(CEMPRE, 2019)

Além da garantia derecebimento do material para triagem, a previsado legal de
insercdo das OCMR na logistica reversa também determina treinamento para 0s
catadores, preco uniforme para a compra do material e acdes de educacado ambiental nas
escolas.

Segundo a Associa¢do Naciahde Catadores e Catadoras de Materiais Reciclaveis,
446 cooperativas atuaram em projetos de logistica reversa executados pela ANCAT
envolvendo 17.905 catadores no periodo de 2015 e 20ZBINCAT 2021).

J& a coleta seletiva pode ser realizada pela prefeitura, pelas OCMR ou pdoam
com pontos de entrega voluntarios (PEV) localizados em pontos estratégicos nos
municipios. Em resumo, pode ser observado riaigura 5 quais sdo as atribuicbes das

prefeituras e das OCMR para o funcionamento da cadeia da reciclagem.

Figura5 - Atribuicdes das prefeituras e das OCMR para promocéao da cadeia de

reciclagem
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Fonte: Adaptado déVieira et al. (2013)
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Nota-se a pesenca das OCMR em todas as etapas da cadeia da reciclagem, apesar
de serem o elo mais fragil visto que dependem de apoio governamental e de parcerias

para realizarem suas atividades.

Nas centrais de triagem, geralmente OCMR, acontecem as atividades ap@nais
de triagem, prensagem e enfardamento do residuo seco passivel de reciclagem. Apoés a
realizacdo dessas atividades, o residuo triado € encaminhado para o beneficiamento

para serem transformados em insumos para a industria.

7

O beneficiamento € comumente realizado por atravessadores, industrias ou
organizacbes mais bem estruturadas, e finalmente, a etapa de reciclagem envolve os
processos industriais onde os materiais reciclaveis séo utilizados na fabricacdo de novos
produtos (Vieira et al., 2013)

Em busca de se consolidarem no gerenciamento formal de residuos soélidos
municipais, assegurarem maiores ganhos e qualidade de vida e trabalpara seus
membros, as OCMR precisam monitorar e aumentar o desempenho destas atividades
(Fidelis; Colmenero, 2018)

Portanto, além das atividades operacionais realizadas na cadeia de reciclagem,
outras atividades devem emolver visdo e estratégia das GVR, atendimento ao kente,

atividades administrativas entre outras, tal como ilustrado n#&igura 6.

Figura 6 - Atividades tipicas das OCMR.
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Coletar residuo Recepcionar Prensar e
e armazenar Comercializar Expedi¢io

Fonte: Elaborado com base el APQC (2019) e @ckla(2016).
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A Figura 6 apresenta os blocos de atividades identificados, evidenciando a
I TAAI EUAepPT AAO AOEOE/Mdnkeydk ® OR A OOD rbspoliddid O A FEDA (
as primeiras atividades realizadas pelos catadores (apresentadas em detalhes no
Capitulo 4). Entendese entdo que aumentar a produtividade das OCMR esta

intimamente ligado a compreender e otimizar essas atividades.

Para classificar a produtividag@ das OCMR e consequentemente saéciéncia,

Damasio (2010)propos quatro degraus deeficiéncia, que sdalescritos noQuadro 1

Uma OCMR dificilmente € vista como um neg6cio com potencial, até mesmo pelos
proprios catadores.Dentchevet al. (2016) descrevem que, embora essas organizacoes
sejam orientadas em primeiro lugar para a resolucdo de questdes sociais e ambientais,
podem se apresentar como um modelo de negdécio sustentavel, mesmo que,

predominantemente, nao visen o lucro.

De modo geral, as OCMR contribuem de forma significativa para a cadeia
produtiva da reciclagem, apesar de enfrentar diversos problemas que limitam sua
produtividade. Dessa forma, o topico seguinte discute as limitacdes enfrentadas pelos

catadores que impactam na produtividade.
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Quadro 1 z Classificacdo das OCMR de acordo com degraus de &fma.

$AOAOEéDPI

' O0PT O A& O AT T AT OA 1 deCol cdbperativds,Gon
DOAT OAOh AAIl Al & Adésh prophids Ocoia icdpaciGadeAde
ampliar suas estruturas fOEAAO A AA ANOEDAI Al
TTO1T 0 AAOAAT OAO 6eh pafaOimpladtdrém uAidabied
$ ACOAO | industriais de reciclagem. Dedm um conjunto apreciavelmete elevado
AZEAEST 4 de conhecimentos adquiridos, padseis de difusio. Neste Degrau de
Eficiencia as cooperativas § estli ABDOAO DAOAaE A J
D O1 AoOde materiais recichfOAEO8 ' O AT 1 DPAO#HQI
lideres em Eficéncia z devem ser vista como importantes vetores de
difusdo dos ganhos em produtividade

' O00PT O A&l O AT T AT OA 1T (®EsAduEchopekalivas,
contando com alguns equipamentos, péf DOAAEOAT A
AET AT AAEOT BoAdeAourod eclipa®EndE é/ou galdes.
$ACOAO (Dettm algum conhecimento adquirido, e seriam o0s benefaios

[ T AEA | imediatos da difusio de produtividade do degrau 1. As cooperativa
AEEAEST | deste grupo eséio numa fase intermedéria - com falta de alguns
equipamentos para poder expandd A EIOF AAAAOOEOD
OA &I 01 AA ET £#OAAOOOOOOOA A OOA
Al oI Al 1 AT OA ET AT OEO 11061 6 AAOAAI
' 00PT O Al &0 @ehahd& UcAnd poucos equipamento
AT ¢cO1T O AA OOAP CRAGNEBODONH AMA A ABMA  ADI

Z o~ o~z z . =z

préoprios. De#m pouco capital e necessitam forte apoio par

iéggﬁ O treinamento e aprendizado de conhecimentos adicionais. Ess grupos,
AEEAEST , €M geral, sequer &m conhecimento dos meios e fontes para solicita

financiamento e apoio écnico. O estabelecimento formal de su
cooperativa significard a inclusio de novos postos de trabalho par:
catadores de materiais recidO A £ 1 io Bd sgbid@para um degrat
superior de eficiéncia.

Grupos desorganizados em ruas ou lixdes- sem possiOA|T NOA
ANGEDAI AT 01T 6 A AEOANOGAT O Ads Ad edtema
precariedade para atravessadores de poseiros. Faltarihes quase
todos os conhecimentos, excetuandse aqueles mais ésicos referentes
ada ATl 1 A OAsoMe nateliaik.& necessOET ADT ET  AEE
$ACOAD 1111 OACATI AiiDi AOA AA Beb emdAquifadéntds
AAE@PpOOIz 0 que sAAPAAEOAOEAI A Al i Ae Aiais de
AEEAES T /rendimentos. O estabelecimento formal de suas cooperativas signifiéa
a inclusio de novos postos de trabalho para catadores de materia
reciclaveis. A€ que suas cooperativas sejam estabelecidas, esggFupos
serdo pouco afetados pela disponibilidade de piilcas puablicas.
Constituem de forma majoriria 0s grupos que podem ser induzidos
I O C A e dués cooperativas.

Fonte: Daméasio (2010)
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1.2 PRODUTIVIDADE DOS CRADORES

A maior parte dos catadores realiza longas jornadas de trabalho e recebem
salarios baixos, principalmente devid as dificuldades enfrentadas na etapa de triagem,
resultando em baixa produtividade. Os problemas relacionados a produtividade
impactam a rentabilidade financeira do negécio. A produtividade de triagem dos
catadores, medida geralmente em t/catador/més, & principal indicador de eficiéncia
fisica das OCMR, e juntamente com a eficiéncia de mercado influencia diretamente nas

receitas dessas organizacdg®amasio, 2014)

A triagem é a atividade de agregacao de valor dos materiais reciclaveis e também
o gargalo das organizacdes, que em sua maioriaemlizam de forma manual e com baixa
produtividade, além de ser dificultada pela presenca de rejeito@Imeida et al., 2017;
Fidelis et al., 2020; Gall et al., 2020; Parreira, 2010; Parreira et al., 2009; Siman et al.,
2020; Varella,2011; Zon et al., 2020)

A precariedade de maquinérios e infraestrutura é a principal disfuncdo que afeta
negativamente na produtividade, pois inviabiliza a operacionalizacdo de algumas
atividades desenvolvidas pelos catadores, como coleta, segrega@@mndicionamento e
agregacéo de valor aos materiaiGAparcana 2017; Rdelis et al, 2020; Gutberlet, 2015;
Sman et al, 2020; Tackla; Baldam; Siman 2017; Tirad&oto; Zamberlan 2013; \Velis et
al.,2012).

Estudos realizados no Chile mostram que o fornecimento de ferramentas e/ou
maquinas pode aumentar a produtividade de catadores em 0,4t/catador/més
(Navarrete-Hernandez; Navarrete-Hernandez, 2018) Além disso, o reforco na
capacidade de catadores gracas a programas de apoio implementado pelo municipio,
previsto no plano de gestdo de residuos locaklevou a produtividade média dos
catadores de 1,64t/catador/més em 2017 para 2,37t/catador/més em 2018,

considerando 8 horas por dia e 21 dias por més de traballfp'alenzuelalLevi, 2020).

Embora seja evidente que a existéncia de infraestrutura estd diretamente
relacionada ao aumento dos ganhos dos catadores, reduzidos recursos financeiros das
organizagcbes impedem que haja manutencdo de capital de giro para investir em
melhorias do processo de produgca@Buque; Ribeiro, 2015; Dutra; Yamane; Siman, 2018;
Van Zeland, 2013. A pratica de remuneracdo das organizacdes de catadores pelos

servicos executados é incomum, principalmente no que airespeito aos catadores
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informais (Besen; Fracalanza, 2016; IPEA, 2010; Parreira, 2010k quando existe &

realizada apenas pelo servico de cole{f@lmeida et al., 2017; FidelisColmenero, 2018)

Além disso, o faturamento obtido com a comercializacdo de reciclaveis permite
remuneracdes no limite da sobrevivéncia, o que leva a maiorilas OCMR a depender de
subsidios governamentais para cobrir despesas, ampliar sua infraestrutura e,
consequentemente, avolumar seus ganhos financeiros(Navarrete-Hernandez;
Navarrete-Hernandez, 2018; Pinha; Sagawa, 2020n&n et al., 2020; Hn et al., 2020).

Lima e Mancini (2017)identificaram que a implementag&o de investimentos dos
setores publico e privado em infraestrutura e capacitacdo nas OCMR de Sorocaba, entre
0s anos 2008 e 2015, levou a um aumento de 55% na produtividade individual dos
catadores, além de um aumento de 270% nos residuoslemdos e integragdo de 78
novos catadores (aumento de 140%). @n isso, a renda por catador aumentou em
202%, passando de R$379,48/més para R$1.149,18/més.

Analogamente, Dutra et al. (2018) estimaram que um investimento de R$19
milhdes em adequacdo e ampliacdo da capacidade de triagem das OCMR1d
municipios do ES concomitantemente com a ampliacdo da coleta seletiva para 50%,
demandaria a inclusdo de 189 novos catadores para atender aos requisitos do cenario

proposto, um aumento de 103%.

A existéncia de infraestrutura ndo estd relacionada apenas ao aumento na
produtividade individual do catador, mas também na capacidade de recebimento e
armazenamento de residuos (brutos e triados, bem como rejeitos) e movimentacao de
cargas nas OCMRIuitos autores evidenciam que a ampliacdo da coleta seletiva esbarra
nao s6 nas limitacdes técnicas e de recursos humanos, como também naquelas de
infraestrutura das unidades de beneficiamento, independente de qual seja 0 processo
empregado(Pinha; Sagawa, 2020; Wang; You, 2020aXet al., 2020.

EmboraFidelis e Colmenero (2018tenham identificado que as OCMR raramente
possuem estoque de produtos, indicando que o0s materiaisao rapidamente
comercializados.Porto (2019) identificou um acumulo de residuos no pétio de trigem
de uma OCMR do Espirito Santo, incluindo materiais com mais de 3 meses, dificultando o
rastreio de sua origem, o que também esta relacionado ao custo logistico, pois o material
triado € retido para consolidagcdo de volume e melhores condi¢cdes de nega@éa.

Devese considerar que a variavel que mais influencia nesse aspecto € a produtividade,
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gue, quando baixa, impede os catadores de beneficiar todo o material caso seja recebido

em grandes volumes.

N&o obstante, a auséncia de infraestrutura também pacta no preco obtido pelo
material reciclavel, pois impede o armazenamento de materiais em quantidades
suficientes para comercializalos diretamente para a industria e, consequentemente, faz
com que os catadores comercializem o material a precos menoresarg agentes
intermediarios, ou atravessadores(Kasinja; Tilley, 2018; Dutra; Yamane; Siman, 2018;
Sman et al., 2020; TiradeSoto; Zamberlan, 2013; Vaccari; Perteghella, 2016¢ls et al.,
2012a; Zonet al., 2020.

Kumar et al. (2018) apontam que, na india, os intermediarios recebem valores até
16% maiores que os catadores na venda de plastico, pois conseguem armazenar
volumes maiores. Garantir a consisténcia do fornecimento é um préquisito
importante para colocar em operacdo um neigio formal de reciclagem(Gall et al.,
2020). Nesse contexto,Almeida, Figueiredo e Dantas (2017)identificaram que a
integracdo de catadores informais a uma OCMR e a implantagédo de galpfes de triagem e
beneficiamento maiores permitiria a eliminacdo de agentes intermediarios em suas
negociacdes, consequentemente, gerando um aumento de aproximadamente 67% nas
receitas globais dos catadores, mesmo considerando 0s custos relacionados a
incorporacao do negocio de coleta de materiais recialéis, como impostos, depreciacao
e fundo de reserva, entretanto, o investimento inicial de cerca de R$1,6 milhdes de reais

nao foi deduzido do lucro obtido, sendo necessério subsidio governamental.

Além do volume de residuos, outros aspectos levam a oscilagédo no preco de venda
de um mesmo produto, como a qualidade do material classificado, deficiéncia de
negociacdo, mudancas na demanda de produtos e auséncia de empresas de reciclagem.
Andrade et al. (2020) identificaram variagdes de até 471% no mesmo material, ao passo
que Fidelis e Colmenero (2018)apontaram uma variagao de 53% no preco de venda de
PET principalmente devido a auséncia de poder de barganha pela auséncia de capital de

giro ou venda futura.

Essa dificuldade de comercializagéo leva algumas organizagbes de catagdaa
descartarem residuos potencialmente reciclaveis como rejeitos, devido principalmente a

seu baixo preco de venddFidelis; Colmenero, 2018; Kumar et al., 2018; Siman et al.,
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2020; Steuer et al., 2017)Além disso, os catadore$ém a tendéncia de comercializar

materiais com maior valor comercial e maior volume, geralmente papéis e plasticos.

Alguns estudos apontam que catadores autdnomos de paises da Africa chegam a
receber de 2 a 3 vezes o valor do salario minimo local quando sencentram em

materiais de maior valor de mercaddAndrianisa et al., 2018; KasinjaTilley, 2018).

Nesse sentido, o estudo realizadDutra et al. (2018) considera que o arranjo das

OCMR em rede pode impulsionar o merdal AA OAAEAI ACAi 11T AAIl h

OOAAAI EAOCEAI AA Al O A AT 1T EOT OA Aii AAT 001 O 2
DI 101 6 AOOOAOA CEMA O A AT1T OiF 1 AOGIT DAAOA I
AOGAAT A Ai i1 OAIT AA T 1 AdddBAl EAAAA AT O OAOGg AOQD]

O arranjo de OCMR em redes também foi analisado geerri; Chaves e Ribeiro
(2015) NOA AT 1 Al Oa OAdz NOA 1T AOOATET Al OAAAR A

apoio, pode maximizar as receitas@mesmo tempo que minimiza 0s custos totais com

transporte.

Para Tirado-Soto e Zamberlan (2013 Oi A OAU NOA 1T | AOAAAI
£l O AAT DPT O PANOCATT 106 1 Aol BA Al i POAAT OAON
T ACIl AEAO AEOAOAI AT OA Aiil AO EIT AO GXAAAEBEAMOhdz A3
AAT AT AAO PAOA A AT T AOAEAI EUAeA 1T AT T EGI OA AA
DAOA OAT 61 NOA A T ARAAOOA OET Dz A£ET AT AEAIT A

AT T OEAAOAI Ol OAT 1 AT OA EOOOEELEEAA OAI AAIRODI 1 C
I OCAT EUAeT A& A& O1 AAAT OAOOGEéT O AA 1T EI PAUA .
aterros sanitarios.

0AOA AAOAOI ETAO A 1T AATEUAEA T AOOBAOA CE,

de OCMR e o respectivo impacto financeiro, o estudo d&arcia (2016) avaliou a

localizagdo de centrais de transbordo e armazenamento de residuos reciclaveis para

uma rede de OCMR no Egjib Santo por meio de um modelo matemético de
Programacao Linear Inteira Mista (PLIM) de dupla camada considerando em diversos
cenarios o efeito da estratégia de estimativa da geracéo de residuos soélidos reciclaveis;

as metas de recuperacdo de reciclawipropostas pela minuta de Plano Nacional de

Residuos Sdlidos; bem como a capacidade de transporte de caminhdes no resultado

financeiro de uma rede logistica reversa de residuos sélidos reciclaveis sedos todos
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0s cenarios avaliados, o resultado finamiro da rede de organizacdes de catadores foi

positivo, variando de R$ 4,8 a 44,1 milhdes anuais.

N&o obstante, outro aspecto a ser considerado no que tange as OCMR é o0 acesso
aos residuos. Apesar do arcabouco legal sustentar a integracdo dos catadoressiag
dos RSU, inclusive na esfera Estadual, € necessario que as administracdes municipais
promovam politicas publicas eficazes que assegurem o fluxo de materiais reciclaveis
para esses agenteéFreitas; Fonseca, 2012; ldsolfi et al., 2017; Gutberlet, 2015Dutra;
Yamane; Siman, 2018;iReiro et al., 2014).

Para garantir o acesso do material reciclavel as OCMR, as solucfes se resumem ao
estabelecimento de parcerias e a necessidade de cumprimento de atos normativos. Os
esforcos em infraestrutura devem seacompanhados de garantia de acesso aos residuos
em volume suficiente para comercializaga@Dutra; Yamane; Siman, 2018; lésolfi et al.,
2017; Pinha; @gawa, 2020), o que vai ao encontro da necessidade de ampliar a

cobertura da coleta selata e garantir o acesso das OCMR aos residuos coletados.

Considerando que todo o residuo presente no fluxo da coleta seletiva de
Araraquara (SP) fosse enviado para as OCMR, um aumento na cobertura de coleta de
8,45% para 15% aumentaria as receitas totaism aproximadamente 70% ao longo de
20 anos (Pinha; @gawa, 2020). Em contraponto, identificouse no municipio de
Sorocaba que apenas 3% dos RSU eram destinados as OCMR, sendo que outros 36% de

residuos reciclaveis eramencaminhados a aterros sanitariogPaes et al., 202Q)

Dutra, Yamane e Siman (2018)onstataram que se todos os materiais reciclaveis
que atualmente seguem para aterros sanitarios fossem disponibilizados paras a
associacOes, haveria um aumento de quase 800% nos rendimentos dos catadores na

regiado especifica de estudo.

Embora seja importante o acesso dos catadores aos RSU, a experiéncia em
recuperacdo de material para subsisténcia acumulada por décadas pelosadares os
levou a se concentrar em geradores de residuos de médio ou grande porte, com 0s quais
mantém contato pessoal e acordos implicitos(Villalba, 2020), e isso se deve
principalmente ao importante retorno que as parcerias ddao as OCMR em relagdo a

gualidade do material.
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No estudo deDemajorovic et al. (2014), um ano de parceria da associacdo com
uma empresa fornecedora de vidro culminou em uma variacdo de 131 toneladas de
vidro para 387 toneladas, representando um aumento de 195% na quantidade de vidro

recebida.

Por isso, a corresponsabilidade entre parceioda gestdo de residuos solidos e o
estabelecimento de parcerias € particularmente importante para as OCMR, ndo apenas
com o0 governo, mas também com o0s potenciais geradores de residyBgsen et al.,
2017; Qutberlet, 2015).

Entretanto, Zon et al. (2020) identificaram que mais da netade das organizacoes
de catadores na area de estudo em questao possuiam resultados muito desfavoraveis no

que tange ao desenvolvimento de parcerias.

Corroborando com essa deficiéncia, diversos autores identificam que a parcela de
residuos oriunda de pacerias € bem menor se comparada a coleta seletiva domiciliar,
com valores entre 12% e 19% do total de residuos triado§Andrade et al., 2020;
Magalhaes, 2020; Porto, 2019)

Desta forma, enfuncdo do importante retorno que as parcerias dao as OCMR, fica
evidente a necessidade da implementacéo de politicas publicas comprometidas com um
processo de transformacdo social, de forma que o crescimento e a autonomia das
organizacbes de catadores dewve ser potencializados com a criacdo de mecanismos
legais que vinculem ou incentivem parcerias com grandes geradoré®amasio, 2010;
Freitas; Fonseca, 2012; Van Zeeland, 2013)

Diante do exposto, além da discussdo dos fatores que influenciam direta e
indiretamente na produtividade dos catadores, discutidos neste topico, para propom
modelo de gestdo moderna baseada na governancga corporativa € necessario analisar as

principais disfuncées das OCMR sob a 6tica do negdcio, sendo abordadas a seguir.

1.3 PRINCIPAIS DISFUNQ(NZEEDAS OCMR

Em todos os aspectos relacionados gestdo das OCMRo objetivo é sempre
melhorar o retorno financeiro dos catadores, pois geralmente esses agentes possuem
longas jornadas de trabalho e recebem salérios abaixo do valor minimo vigente visto que

sua receita é proveniente de forma majoritaria da venda de rextaveis.
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Dessa forma, propor um modelo de gestdo sustentavel que melhore a
produtividade dos catadores parte da andlise das principais disfun¢cdes enfrentadas no
dia a dia das OCMR. Essas disfuncdes sdo atuantes em diversas areas do negocio,
envolvendo desle a relacdo com as partes interessadas até as atividades operacionais

realizadas pelas organizacdes de catadores, sendo detalhadas a seguir.

1.3.1 DISFUNCOES ESTRUTURR
As disfuncbes estruturais sdo aquelas ligadas auséncia e/ou precariedade de

maquinarios, equipamentos e infraestrutura, ou seja, aquelas ligadas ao meio fisico do
ambiente de trabalho. Segund¥eliset al. (2012) essas disfunc¢des refitem inteiramente

nas condi¢des para realizacao das atividades das organizacgoes.

As disfuncdes estruturais sdo comumente observadas na realidade brasileira das
organizacOes de catadores, assim como trazem os estudos de diversos pesquisadores
(Freitas; Fonseca, 2012; Gutberlet, 2008; Medina, 2000; Scheinberg, 2012; Scherghet
al., 2010; Tirado-Soto; Zamberlan, 2013; Velis et al., 2012; Wilson et al., 200@ue
relatam em experiéncias latino americanas e de outros paises em desenvolvimento, as

disfuncdes estruturais.

Freitas e Fonseca (2012kitam as dificuldades fisicas percebidas com base em
pesquisas ralizadas em 83 organizacdes de catadores visitadas em varias regides do
Brasil entre os anos de 2005 a 2010 pelo Grupo de Estudos de Relagbes Intersetoriais da
Universidade Federal da Bahia. Estes estudos foram utilizados pelos autores na

elaboracao do cadrno de diagnostico sobre os catadores para o IPEA.

Foram identificadas deficiéncias em infraestrutura e sobretudo precariedade
para o acondicionamento do material reciclavel nas organizacdes avaliad&amasio
(2010) propGs grupos de classificagéo da eficiéncia das organizagbes, de acordo com
combinagbes de diversos fatores. Um desses grupos de classificagdo contou com a
avaliacao de fatores relaonando equipamentos e condi¢cdes de trabalho, classificando
as organizagfes em quatro graus de eficiéncia. Os autores constataram que 60% das
organizacbes de catadores que foram classificadas em baixa e baixissima eficiéncia
apresentavam caréncia e/ou ausécia equipamentos e galpdes, estando com edificacdes

precarias para as atividades.
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Raghupathy eChaturvedi (2013); Scheinberg (2012); TiradeSoto e Zamberlan
(2013); Wilson et al. (2009) concordam ao tratarem das deficiéncias de equipamentos e
estrutura como disfuncdes que inviabilizam a operacionalizacade atividades basicas,
como triagem e estocagem de materiais além de conferirem consequéncias degradantes
sobre as condicGes e resultados do trabalho dos catadores, prejudicando a incluséao

formal das organizacBes no sistema de gerenciamento dos residuofidsgs municipais.

1.3.2 DISFUNCOES DE CAPATAGAO

As disfuncbes de capacitacdo de recursos humanos podem apresentar diversas
consequéncias para as OCMR. Por exemamasio (2010) e Freitas d-onseca (2012)
relatam sobre a dificuldade de eesso que catadores enfrentam para realizarem a coleta
em grandes estabelecimentos geradores devido a falta de capacitacdo dos catadores para
desenvolverem a atividade de coleta cumprindo os requisitos de seguranca e trabalho

exigidos por esses estabeleciantos.

A condicdo precéaria de trabalho também pode estar ligada a capacidade dos
trabalhadores em lidarem com as atividades a serem desenvolvidas. Sem capacitacéo, a
probabilidade de problemas com a seguranca e insalubridade é elevada para os

catadores e jara a saude publica e meio ambiente.

Scheinberg (2012) e Wilsonet al. (2009) constataram a presenca de poucos
nichos de atividades internamente & organizacoes, e relacionaram essa disfuncdo como
auséncia de capacitacdo. Nesses estudos sdo apontados como recomendacdo, a
elaboracao e implantagéo de plano para a criagéo e desenvolvimento de novas atividades
e servigos. Segundo os autores, seria pogsli aprimorar a cadeia de valor e tornar a

organizagdo mais preparada para integrar o sistema de gestao de residuos solidos.

Do mesmo modo, a baixa capacidade técnica das organizacbes para
operacionalizar o gerenciamento de residuos sélidos e para admitigr o negdécio foi

verificada por Freitas eFonseca (2012)nas organiza@es pesquisadas.

Freitas eFonseca (2012) e Velist al. (2012) afirmam que a auséncia de praticas
e procedimentos verticalizadores do processo produtivo também estdo relacionadas
com a disfuncao de capacitacdo. Os autores descreveram gque a auséncia ou insuficientes
preparacdo e desnvolvimento das habilidades dos catadores dificultariam a melhoria

continua das atividades.
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Também foi verificado por Freitas e Fonseca (2012)que a falta de capacitacao
influencia diretamente na determinacdo de competéncias dentro das organizacdes.
Dessa forma, essa disfuncdo pode influenciar na baixa representacéo de catesleem

grupos gestores de crédito e no baixo grau de associativismo verificado pelos autores.

1.3.3 DISFUNCOES DE ORIGEMULTURAL

As principais disfuncBes relacionadas a origem cultural tém a alegacao
preconceituosa de que a atuacao de catadores e orgeagdes de catadores por vezes sao
vistas com incompatibilidade a imagem de uma cidade moderna, como trazido péelis
et al. (2012).

Poucas vezes essas organizacdes sédo reconhecidas petaegade e pelo poder
publico, além de lidarem com a desconfianca das empresas privadas que tem pouca

aceitacdo de suas atividades.

Damésio (2010) e Raghupathy éhaturvedi (2013) atentam que em diversos
paises em desenvolvimento, alémdo preconceito, essas organizacdes lidam
recorrentemente com a auséncia de assessoria técnica especializada para atender as

suas necessidades.

Outros autores citam diferentes disfuncées impeditivas para a construcdo de uma
cultura de sustentabilidade na gstédo de residuos sélidos. Chaturvedi (2011) atertse
para as necessidades além da capacitagdo, como a caréncia em pesquisas e
desenvolvimento de ferramentas e tecnologias sociais voltadas para atender as
demandas das organizacfes de catadores. Medina (2), Gutberllet (2008), Cardenas
(2009) e Atienza (2010) trazem a baixa oferta de crédito, ou seja, a critica assisténcia

econdmica dada as organizagoes.

Somando as disfungBes culturais j4 expostas, Freitas e Fonseca (2011) destacam
uma caracteristica cormportamental que alguns setores da sociedade tém frente a
atuacdo das associacfes/cooperativas de catadores nos municipios, o comportamento
free-rider. Explicam eles, como sendo aquele comportamento que um ou mais agentes,
destacandese 0 poder publico e efidades privadas, usufruem dos beneficios
provenientes do trabalho das organiza¢des, sem que tenha havido contribuicbes desses
agentes para obtencdo de tal. Podendo o comportamentieee-rider ser exemplificado

pelo ndo pagamento dos servicos ambientais pstados pelas organizacfes de catadores.
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Tirado-Soto e Zamberlan (2013)concluem com suas pesquisas que o baixo
engajamento social para as causas dos catadores, assim como para a coleta seletiva,
tende a estarem ligados ao forte fator cultural do ndo reconhecimento dessas

organizacdes pelo pr@rio poder publico local.

1.3.4 DISFUNCOES DE COMUBWCAO

Estudos afirmam que a capacidade dos catadores para coletar residuos e
processalo a um estado de matérigorima secundaria tem atraido a atencdo de
AOOAOAOOAAT OAO 1T O PANOATT O AT I AOAE Fred 0 A
Fonseca, 2012; TiradeSoto; Zamberlan, 2013) Dado que as organizacdes de catadores
representam uma pequena engrenagem em uma longa cadeia de abastecimento, essa
dominada por poucos compradores que sdo financeiramente mais fortefisfuncoes na

comunicacao, também afetam negativamente essas organizacoes.

Dificuldades sao percebidas durante atividades/processos que envolvem a
comunicacao/relacdo das organizacfes de catadores com os seus diverstakeholders
E percebida a falta dertegracdo dos catadores com as fontes geradoras de residuos,
assim como a ma relagdo com seus compradores (comerciantes intermediarios e
pequenas industrias recicladoras)(Gunsilius et al., 2011; Scheinberg et al., 2010)
Tirado-Soto; Zamberlan (2013)diz que tal situacdo opOerse a uma relacdo benéfica e

duradoura no mercado.

A baixa adesdo das OCMR ao trabalho em rede de comercializacdo e a lenta
difusdo do conhecimento sobre praticas de sucesso sao exemplos claros de disfunc¢des de
comunicacdo nas relagcdes entre organizacbegRaghupathy; Chaturvedi, 2013;

Sembiring; Nitivattananon, 2010).

Velis et al. (2012) propdem a promocgédo de encontros de dialogos e negociacdes
para a minimizagao e solucao dessas disfuncdes de comunicacdo. Os autores sugerem a
realizacdo de foruns de discussdo para melhorar e fortalecer as relagbes entre as
organizacfes e ostakeholdersaolongo da cadeia de valor, além de acdes desenvolvidas
por ONGs para lidar como atores de apoio, neutros, de correcdo para a

comunicacao/relacao entre as partes interessadas.

A A
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1.3.5 DISFUNCOES DE POLITAS PUBLICAS

E questdo fundamental que os 6rgdos competentes do sistema de gerenciamento
integrado de residuos sélidos municipais reconhecam a contribuicdo das organizacées
de catadores para a viabilizacdo da reciclageifreitas e Fonseca (2012abordam a falta
de fomento e adesédo da coleta seletiva municipal, além da falta de investimeEnte
apoios voltados para as organizacdes de catadores como disfuncdes de politicas publicas
e as atribuem como relevantes causas para a ndo integracdo e estabelecimento dos
catadores organizados em um sistema de gerenciamento de residuos solidos e

conseqentemente no mercado de reciclagem.

As disfuncbes de politicas publicas também podem se apresentar como: a nao
preferéncia pelas organizagdes de catadores para a realizagdo de coleta seletiva direto
com os grandes geradores, principalmente os publicos, ebaixa inclusdo deles na
logistica reversa em acordos setoriais, mesmo que previstos em leis; a somar 0S poucos
mecanismos publicos para a remuneragdo pelo servico ambiental prestado pelas
organizagOes de catadores; além da ma administragdo dos recursamficeiros publicos
destinados as organizagbegDamasio, 2014; Freitas;Fonseca, 2012; Gunsilius et al.,
2011).

Por contarem com a comercializacdo dosateriais reciclaveis como unica fonte
de renda, as organizacbes de catadores acabam sendo tuteladas e estritamente
dependentes de apoio do poder publico e parceiros inviabilizando a sustentabilidade

financeira.

1.3.6 DISFUNCOES DE GESTAO
Para conseguir tabalhar, apesar das diversas disfungcbes anteriormente

apresentadas, as organizacdes devem praticar internamente algum tipo de gestao,
mesmo sendo a autogestdoGunsilius et al. (2011) defendem que a autogestdo € o

primeiro passo para intervir em pontos que desequilibram as organizacgoes.

Devido as praticas das organizacbes variarem de acordo com a cultura e
tendéncia do mercado local, diferentes formas de gestdo podem ser desempenhadas por
elas.Segundo o autor, isso pode ocasionar diferentes problemas de gestéo, a depender
das circunstancias envolvidas no sistema de gestdo de residuos solidos praticada

localmente.
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Velis et al. (2012) descrevem algumas experiéncias de organizagdes de catadores
de matérias reciclaveis na América do Sul e Central, que tendem a se apresentarem no
mercado como associacbes e cooperativas, e nao como iniciativas de micro

empreendedorismo como observado nésia.

Assim, muitas vezes observadas na realidade de paises em desenvolvimento, a
auséncia de capital de giro esta relacionada como uma disfuncdo de gestdo nas
organizacdes de catadoregGutberlet, 2021; Gutberlet et al., 2017)Sem essa seguranca
financeira, elas sédo incapazes de suportar o periodo sem vendas que ocorre durante as
negociacbes ou qgando seria estratégico armazenar durante um tempo maior seus
materiais, impossibilitando-as de alcancarem as melhores negociacbes para

comercializagao.

Ainda sdo poucas as préticas de prestacdo de servicos ambientais via contratos,
impedindo a flexibilidade da gestdo dos recursos transferidos para as organizagdes de

catadores.

As dificuldades em atender aos padrdes de qualidade, quantidade e regularidade
dos materiais, exigidos pela industria recicladora, nem sempre € s6 consequéncia da
baixa eficiéncia dasegregacdo na fonte geradora e coleta seletiva realizada e/ou da
precariedade em infraestrutura nas organizacdes, havendo relacdo também com a

gestdo dos materiais, realizada pelos catadores, na cadeia de véWilson et al., 2012)

A negociacdo de quantidades reduzidas de material é frequentemente praticada
pelas organizacdes de catadores brasileiras, podendo ser entendida como disfuncéo de
gestdo, o que resulta endesvalorizacdo do produto e baixas arrecadacdes durante a

comercializagao.

Gunsilius et a. (2011) e Wilson et al. (2012) apresentam alguns estudos de
intervencdes para inclusdo das organizacfes no setor formal de reciclagem, onde os
autores conjecturaram algumas acbOes a estas disfuncdes de gestdo. A exemplo, a
capacitacdo das organizacOgsara atuarem como negdcio, ou seja, desenvolvimento de
competéncias empresariais para gestdo do negdcio propriamente dito. Sendo que o
desenvolvimento dessa a¢ao pode ser impulsionado pelo desenvolvimento pessoal dos
membros associados, realizada pela elagdo do nivel de ensino e profissionalismo dos

membros da organizagéao.
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1.3.7 DISFUNCOES DE MERCALE FINANCEIRA
As organizacfes de catadores também devem ser orientadas pelo mercado, pois
com frequéncia, a Unica renda para o custeio de seus servicos évamiente da venda

dos materiais coletados e trabalhados internamente.

O nado conhecimento deste mercado, que se caracteriza por poucos
compradores/clientes, junto a frequente variacdo dos precos de venda, tornam as

organizacdes de catadores muito vulnerave ao mercado.

Sendo assim, as disfuncées de mercado também estdo ligadas a posicéo relativa
das organizacdes de catadores na cadeia de valor da reciclagem, visto que as vendas sao
realizadas somente a esse mercado secundario, ndo alcancando diretamente as

industrias recicladoras, consumidoras finais.

Dessa forma, as exigéncias de desempenho de trabalho e capital de investimento,
estdo diretamente ligadas aos valores de venda alcancados na durante a comercializacao
dos materiais, na auséncia delas, os vaés se tornam volateis no mercad{Wwilson et al.,
2012).

Outras disfuncdes de mercado s&o: o custo elevado para aquisicdo e manutencéo
de transporte proprio inviabilizando a coleta e conducdo do produto até o cliente, e a
presenca de empresas concorrentes na coleta de residuos solidos urbafR#beiro et al.,
2014; Wilson et al., 2012)

ParaVeliset al. (2012), qualquer que seja a acdo para acrescentar valor a posicao
ocupada pelas OCMR no mercado, é susceptivel de exigir tempo de trabalho e capital de
investimento, como aplicacdo de microcréditos, para visualizagcdo de lucro durante
negociagbes e competitividad ao negocio. Entretanto, & relevante atentae para a
manutenc¢ao da viabilidade dessa intervencédo a longo prazo, para que as organizacdes de

catadores ndo sejam incentivadas a se tornarem dependentes desses subsidios externos.

Todas as disfuncbes apreseéadas sdo correlacionaveis entre si, e levam a
consequéncias, disfuncdes financeiras, principalmente pela baixa competitividade e
insustentabilidade econdmica, que refletem na baixissima eficiéncia econémica das
OCMR. Assim, a nao fluidez do negdcio ndapée estabelecimento ativo das OCMR no
mercado brasileiro, ao mesmo tempo, revelando a dependéncia de subsidios externos,

de parceiros e instituicbes governamentais.
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1.4 UM MODELO DE INOVAQA PARA UMA GESTAO MIERNA

No intuito de atender as finalidades ayue foram criadas e serem vantajosas a
seus membros, as OCMR se baseiam nos principios da economia solidaria: autogestao,
inclusé@o social e beneficios econdmicos, onde todos os membros sdo donos e os ganhos
sao divididos igualmente (Singer, 2011) Desse modo, as organizagcbes precisam
apresentar um modelo de negocio sustentavel e serem competitivas no mercado da
reciclagem, visto que este exige padrbes de qualidade, quantidade e frequéncia que

devem ser atendidos.

Um conjunto desarticulado de OCMRom eficiéncias de mercado diferentes
resulta em precos pagos diferentes a cada organizacdo. Nesse sentido, somente
organizando-se em redes e com a criacdo de centros de transbordo e armazenamento de
materiais reciclaveis é possivel alcancar eficiéncia deemtado para atender a industria

de reciclagem e comercializar grandes Vames de materiais reciclaveis.

Cabe ressaltar que a localizagao destas centrais de transbordo e armazenamento
de residuos reciclaveis pode ser preponderante frente aos requisitos doencado e aos
custos de transporte, permitindo uma melhor negociacdo de precos para as OCMR, e

portanto, devem ser escolhidos pontos estratégicos.

Entretanto, na pratica, as OCMR apresentam diversas disfun¢cées que em suma
dificultam alcancar o valor maximoagregado do material e consequente aumento de
lucros, como a falta de padronizacdo dos materiais comercializados, a reduzida
capacidade de planejamento e organizacdo, morosa difusdo do conhecimento adquirido

e rotatividade, despreparo e insatisfacdo dos taboradores.

Velis et al. (2012) ainda complementam que a falta de habilidades de gestéo
empresarial encontrada nessas organizacoes dificulta o estabelecimento de processos
otimizados. Esse cenario contribui para que o retorno financeiro para os catadores seja

insuficiente, o que torna esse trabalho exaustivo ainda menos atrativo.

As atividades operacionais realizadas pelas OCMR acontecem de forma nao
padronizada, desorganizada, com prétas rudimentares e os catadores desconhecem da

relacdo existente entre as atividades e a importancia de cada uf&man et al., 2020)

Entendese a necessidade de compreender como cada processoexecutado
nessas organizacgdes, para que se possa, dentro das condi¢cdes de cada uma, otimizar os

processos, identificar pontos de melhoria, evitar retrabalho, redundancia, desperdicio e
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fontes de erro, visto que esses aspectos contribuem para a reducd® gualidade dos

materiais comercializados e para a ineficiéncigBaldam et al., 2014)

A viséo processual para as organizacdes de catadores pode auxiliar na mitigacéo
dos problemas expostos j4 querdz vantagens como: a coordenacdo e integracdo dos
trabalhos, o foco direcionado no cliente, a prevencdo da ocorréncia de erros e o
entendimento da cadeia de valor. Em lugar da estrutura rigida e do trabalho individual, a
orientacdo por processos valorizaa cooperacdo e o trabalho em equipe, e permite

responder de forma mais rapida e efetiva as demandas impostas pelo mercado.

A gestdo moderna das organizacdes de catadores de materiais reciclaveis deve ter
como foco principal a visdo do negécio em si, apasdos desafios enfrentados pelas
OCMR nao se resumirem apenas a sustentabilidade econémica conforme tratado no
topico anterior. Nesse sentido, a mudanca de paradigma da politica de assistencialismo
para uma visdo de negdcio motivou o desenvolvimento de umodelo inovador de

gestdo com base nos principios da governancga.

Isso porque a luz dos debates sobre a necessidade de mudancas regulatérias e
trabalhistas que favorecam o reconhecimento profissional dos catadores, de politicas de
incluséo social, e de in@stimento publico e privado, o cerne da gestdo das OCMR envolve
a mudanca de concepcéo por parte dos proprios catadores do potencial do negdcio e da

melhoria continua dos processos focando em produtividade.

O modelo de gestdo proposto neste livro, que deaseia em ferramentas de
governanca, tem como objetivo final a melhoria da produtividade para maximizar os
lucros e inicialmente elenca diferentes ferramentas para investigar as disfun¢cdes do

negocio.
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O QUE VEREMOS NESTE CAPITULCom o intuito de maximizar o sucesso da OCMR
por meio do planejamento e permitir a inclusao a sistema formal de gestao de residuos,
apresentase aqui a aplicacdo de ferramentas comumente utilizadas por organizacdes
para a governanga, com principal atencdo para aquelas que nao envolvem altos custos e
desenvolvimento tecnologico. A abordagem iniciae pelo conhecimento das éareas
relevantes a proposta de negocio das organizacOes, atraveés da utilizacdo da ferramenta
Business Model Canvada sequéncia, € demonstrada a constru¢cao de um mapa cognitivo
das disfuncbes apresentadas no capitulo anterior, gforam organizadas empregando a
ferramenta Arvore da Realidade Atuat ARA, aplicada para a gestio das disfungdes e
orientacdo a solucdo das causas raizes. Por fim, foi empregado o estudo dos ambientes
interno e externo das organizacoes, utilizando a anéé da matriz SWOT. A sigla SWOT
tem o seguinte significado: S strengthg = forcas; W (veaknesses = fraquezas; O
(opportunities) = oportunidades; e T threats) = ameacas, onde S e W representam

fatores internos, e O e T representam fatores externos aojeto estudado.



Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovagfes na Gestédo

2.1 GOVERNANCA: POR QUAMOTIVO E IMPORTANTE?

Conforme definicdo do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBCG), a
Cl OAOT AT eA Al OPT OAOEOA i 1T OOEOOAI A PAIT NO.
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sdcios,
conselho de administracdo, diretoria, 6érgados de fiscalizacdo e controle e demais partes
ET OAOAOOAAAGG j)"#' h ¢mpwd8 % ATOA 1 OAOII
empresas, 0 conceito de governanca também €& aplicado em organizacdes - nao
empresariais, tais como associacfes, cooperativas e terceiro setor. Segundo o IBCG, as
praticas de goernanca podem auxilidlas a aprimorar sua administracdo e

relacionamento interpessoal.

Provan e Kenis defendem desde 2008 a aplicacdo de governanca coorporativa para as
OCMR, uma vez que ela é necessaria para garantir o envolvimento dos participantes em
uma acao coletiva e solidaria e a resolucao de conflitos, além de proporcionar uma forma

eficiente de aquisi¢éo e uso dos recursos da organizac&r@van e kenis, 2008).

Portanto, a governanca é importante porque molda a cultura das organizacdes e,
em ultima instancia, seu desempenho. A aplicacdo dos principios da governanca agrega
valor e cria um ambiente empresarial mais sadio e propicio a atracdo de investimento e
ao desenvolvimento econémico, além de estimular a tomada de decisdes no interesse

comum de longo prazo da organizagaoSlveira, 2015).

2.2 FERRAMENTAS UTILIZABS PARA A GOVERNANCA
Dado o conceito de governanca corporativa, inferee que muitas sdo as

possibilidades de técnicas, métodos e ferramentas aplicaveis em diferentes tipos de
organizacdes. E necessario considerar também que a governanca corporativa para uma
organizacdo de grande porte é distinta daquela que é aplicada em organizacdes de porte
menor, tais como as OCMRS¢rnforth , 2004).

Para a criacdo e implementacdo da governaa corporativa nas organizacoes de
porte menor, podese utlizar diversas ferramentas que assegurem o0 controle da
propriedade sobre a gestdo, como Broject Management Body of KnowledgdPMBOK,
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comimiss COSOgeSourcing
Capability Model- eSCM, Business Process ManagemznBPM, Commom Body of
Knowledgez CBOK eéBusiness Analysis Body of KnowleqgBABOK (Bildam et al.,2014).
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O BPM é bastante conhecido e amplamente utilizado para melhorar a quatidadas
organizacbes e dos servicos prestados, pois permite melhor gerenciamento,

monitoramento e melhoria das a¢gbes desenvolvidas ¢Staet al., 2019).

Outras ferramentas, como Modelo de Negdcio Canvas, analise da matriz SWOT e
ARA, séo instrumentos tipios de uso por organizacdes/instituicdes em geral, mas tém se
mostrado serem facilmente aplicaveis em organiza¢cdes de porte menor, sendo algumas
delas ja utilizadas pelo Sebrae (SEBRAE, 2015).

Dessa forma, a descricdo das ferramentas utilizadas para govanga sera
apresentada nos capitulos 2 a 4 seguindo a linha da pesquisa realizada por Costa et al.
(2019) e acompanhando a cronologia de aplicacdo das ferramentas, inicialmente para

estratégia organizacional, conforme mostra a Figura 7.

Figura7 - Cronologia de aplicagéo das ferramentas de governanga nas OCMR a serem
apresentadas nos capitulos 2 a 4.
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| CAPITULO 3
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Fonte: Adaptado de Costat al.(2019).

Com a visédo de que as OCMR sao organiza¢cfes de menor porte e do entendimento
que diferentes ferramentas de governarg podem ser aplicadas visando a melhoria do

negoécio, aplicouse as ferramentas propostas Rusiness Model Canvadirvore de
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Realidade Atual e andlise da matriz SWOT) emCMR do Espirito Santo e os resultados
sdo apresentados nos topicos seguintes. Outras ferramentas cofimcess Classification

Frameworke Modelo de Referéncia serdo apresentadas nos capitulos seguintes.

2.2.1 MODELO DE NEGOCIO GA/AS
O Modelo de Negdcio Canvas (em ingl&usiness Model CanvasBMQ é uma
ferramenta de andlise capaz de avaliar de forma integrada todas as areas de um modelo

de negdcio e suas respectivas interligacdes g@rwalder et al.,2011).

Apesar de ser amplamerg utilizado como ferramenta para guiar solu¢cdes em
empresas, destacae sua aplicabilidade na gestdo de empreendimentos sociais e sem
fins lucrativos, visando a organizacao e criagdo de valor para esses empreendimentos.
Basicamente, um modelo de negécio dereve a logica de como uma organizacao cria,
proporciona e obtém valor, seja ele econémico ou social fraham, 2013; dkela; Elo,
2015).

A compreensdo do quadro elaborado a partir da ferramenta Modelo de Negdcio
Canvas possibilita a visualizacdo graficaod modelo de negocio, assim como sua

descricéo e elementos principais de interacdo &erwalder et al., 2011).

O Modelo de Negécio Canvas tem a intencdo de demonstrar, com a representacéo
de nove areas do negocio e seus respectivasakeholders(partes interessadas), os
elementos principais e suas intera¢des, permitindo uma visao relacional entre processos

e 0 proposito do negdocio.

As nove &reas de negocio sdo as seguintes: segmento de clientes; proposta de
valor; canais; relacionamento publicealvo; fontes de receita; atividades chave; recursos
principais; estrutura de custos e parceiros principais. Cada uma isoladamente
representa parte da conexdo estrutural do negdcio, entretanto se relacionam no

contexto geral do propésito do negdcio.

Qualquer que sejao negocio estudado, as informagdes contidas no quadro devem
explicitar as relacdes existentes, que servirdo de base para o entendimento e construcao

do modelo do negdécio e refletir sobre sua viabilidade.

A aplicacdo do Modelo de Negdécio Canvas nas orgagiies de catadores de
materiais reciclaveis permitiu compreender a composi¢cao de valor e as demais areas

que compdem o0 negdcio dessas organizacfes. A representacdo das nove areas do
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negécio e seus respectivostakeholdersevidenciou os elementos e suas intacoes,
proporcionando uma analise entre processos e do propésito do negdcio conforme

mostra aFigura 8.

O modelo obtido Figura 8 € composto por informacdes correspondentes ao
mercado de reciclagem, a cultura, a comunicacao/relacédo entre as partes intesadas e
as questdes financeiras que envolvem o negdcio. Nele € possivel constatar a interacéo
das nove areas que geram a logica de criacdo, entrega e captura de valor aplicado as
associacOes/cooperativas. Podse ainda observar a existéncia de um segmenide
publico-AT OT T A1 EAT OAOG AEAT AAT AA OAOOAOAOOAAT OA
modelo de negdécio de outras organizacbes brasileiras e de outros paises em
desenvolvimento (\klis et al.,2012; Ezeah Fazakerley; Roberts, 2013).

Conforme apontado por Tiado-Soto (2013), esses comerciantes intermediarios
podem dificultar a negociacdo direta das organizacdes de catadores com as industrias
consumidoras das matériagprimas secundarias, assumindo uma posi¢do estratégica na
cadeia de suprimentos. Essastakehobler € peca fundamental para a arrecadacdo de
receita das organizacdes de catadores, pois a comercializacdo dos materiais quase

sempre € a Unica fonte de arrecadacao de seus ganhos.

O campoProposta de Valodo modelo de negdécio d&igura 8traz a tona o fa@o da
existéncia das organizacfes de catadores de materiais reciclaveis. De fato, o papel dessas
organizacbes € contribuir para o abastecimento das industrias recicladoras, mas a
implementacéo de politicas publicas como a PNRS (BRASIL, 2010) determinacduséo
dos catadores na solucdo da problematica ambiental dos residuos solidos nas cidades.
Com isso, recai sobre essas organizacdes a realizacdo de diversas atividades, desde o
servico de promoc¢ao da educacdo ambiental, que ndo é de sua responsabilidade,a

producdo de matéria prima secundaria para abastecimento do mercado de reciclagem.

Apesar da grande importancia das organizacdes de catadores no gerenciamento
integrado de residuos sélidos, raramente elas sdo recompensadas financeiramente pelos
servicos ambientais prestados, configurando um comportamentéree-rider por parte

das autoridades governamentais responsaveis pela gestao de residuos sélidos.
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Figura 8 - Modelo de negdcio Canvas para organizagfes de catadores de materiais
reciclaveis
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A presenca da rede de organizacGes de catadsré elencada em duas areas

distintas do modelo de negdcio CanvasCanaise Principais Parceiros Os beneficios

fomentando esse arranjo organizacional horizontal

ao

des est

ao as re

trazidos pela ades

entre as associagOes/cooperativas. Essas redes apresentascomo parceiras principais
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das organizagbes para canais de conhecimento, aquisicdo e entrega dos produtos e
servicos das organizacdes, o que corrobora com os estudos de Tirgglmto e Zamberlan
(2013).

Embora a possibilidade de utilizacdo de financiamenttenha sido identificada
coOmo um recurso importante para a manutencdo do negocio das organizacdes de
catadores, essa alternativa tem sido pouco utilizada, devido principalmente a baixa
disponibilidade. Entretanto, todas as organizacdes reconhecem a necessie de
possuirem algum tipo de financiamento para fortalecimento e estabelecimento de boas
negociacdes, sendo esse um fator preponderante para a gestdo de estoque e

fortalecimento comercial das organizacdes.

Dentre as cooperativas estudadas por Fidelis €olmenero (2018), a que
apresenta maior variedade de produtos vendidos e melhor capacidade de negociacéo é
aquela que possui 0s equipamentos necessarios para exercer suas atividades, sendo que
a maioria deles foi obtido por meio de incentivos financeirosgovernamentais e

investimentos de companhias privadas.

2.2.2 ARVORE DE REALIDADBTUAL (ARA): MAPA COGNITIVO
A Arvore de Realidade Atual (ARA) é uma das ferramentas da Teoria das
Restricdes e consiste em um método sistematico empregado para identificaroptemas
de negocios ndo estruturados (\&ftson, Backstone Gardiner; 2007). Esse método é
POl EAOCAAT DPAOA AEOAAO A EAAT OEEZEAAO OAOOOEeée
DOl Al Ai Abh AAT ATiT A OAl Aepi AQGEOOAT OA AT OO
Na representaciloCOUZAEAA AA 121 h 10 %) 860 OpiI ETO
estrutura lida de baixo para cima, chegando ao efeito indesejado principal almejado,
I'TAAI EUAAT EEAOAONOGEAAI AT OA AAEI A AT O AAI AE
arvore € aquele que nao causaemhum outro efeito, e por isso é chamado efeito

principal. Esse tipo de efeito € o mais perceptivel.

Na base da arvore estdo as causas raiz, que sao os efeitos que originam outros e
usualmente ndo sdo tdo perceptiveis. O principal objetivo de montar as AR O i

possibilitar a identificacdo dessas causas.

A ARA é construida sob a logica de efeitmusaefeito, buscando identificar as

causas basicas que sustentam os efeitos indesejados. Assim, a analise do processo ARA
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torna possivel concentrar os esforgos denelhoria nos pontos que originam os efeitos

indesejados.

A Arvore de Realidade Atual foi aplicada como ferramenta sistemética para
identificar problemas de negdécios nao estruturados nas OCMR. Foram identificadas 50
disfuncbes durante a aquisicdo dos dadpsjue compuseram o0 mapa cognitivo ARA
apresentado na Figura 9. O efeito indesejavel principal € a baixissima eficiéncia
econdmica das organizacdes de catadores em paises em desenvolvimento, como o Brasil,

conforme descrito por Gerdes e Gunsilus (2010) e @silius et al. (2011).

A interpretacdo do mapa cognitivo apresentado nd&igura 9 evidéncia que a
maioria das disfun¢des possuem influéncia de outras disfungdes. Aquelas localizadas na
base da arvore sdo as que influenciam outras e ndo sdo facilmeperceptiveis pela
OCMR. Eliminandeas serd possivel perceber uma reacdo em cadeia sobre todas as
outras disfuncdes conseguintes a elas, podende alcancar a solucdo/mitigacdao do

efeito indesejado principal, apresentado no topo da ARA.

E relevante notar gue cinco das seis disfuncdes raiz primarias compdem o grupo
das disfuncdes de natureza cultural. Tal evidéncia demonstra que a origem da
problematica que envolve as atividades e atuacdo das OCMR no mercado de reciclagem

transpassa a interface histéricecultural que levou ao surgimento dos catadores.

A identificacdo destas disfun¢des culturais direcionou os primeiros trabalhos
realizados pela LAGESA como o treinamento focado no apoio operacional e seguranca do
trabalho nas O®IR do ES, bem como pesquisas lmequentes, com destaque para o
levantamento do perfil socioecondmico de catadores das OCMR do ES realizado por
Guimaraes (2017) aléem de outras pesquisas indicadas ridgura 1 Desde entdo, varios
projetos de extensdo envolvendo as OCMEmM sido desenvolvidos e acordos de
cooperacao técnica foram firmados com o Ministério Publico do Estado do Espirito
Santo, Sindicato das Empresas de Reciclagem do Espirito Santo (SINDIRECICLE) e a
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e Recursos HidrigGEAMA).

No Brasil, as questbes de carater politiesocial apresentamse como fatores
preponderantes para a criagdo das OCMR, ndo sendo considerada a viabilidade
econdmica para geracdo de renda aos catadores. TiraBoto (2013) faz alusdo a
necessidade deformacdo social e cultural das organizagcbes de catadores como

possibilidade de solucéo para parte dessas disfuncdes culturais.
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Figura9 - Arvore de Realidade Atual (ARA) construida para organizacéo das disfuncées
das OCMR
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Para o grupo de disfuncdes de origem estrutural descritas na ARA, diversos
autores apontam a possibilidade de solucdo por meio da realizacdo de parcerias com
entes publicos ou privados (Scheinberg et al., 2006; Wilson et al.,, 2009; Freitas e
Fonseca, 2011; Chaturverdi, 2011; Tirad®&do, 2013; Fidelis; Colmenero, 2018).
Entretanto, Freitas e Fonseca (2011) ressaltam que tais acordos devem ser
acompanhados de cautela, a fimedevitar dependéncia do poder publico a ponto de

serem tuteladas por ele.

Podese observar ainda na Figura @ue o grupo de disfuncdes de capacitacao foi
0 que apresentou maior concentracdo na ARA. A construcdo de capacidades dos
membros associados, deng outras competéncias empresariais e de gestdo de negocios,
permite ndo sO a organizacdo de pessoas e atividades, como também a autogestdo. Esse
processo pode ser impulsionado pelo desenvolvimento pessoal, como 0 ensino para a
formacao de lideres enembros associados. SembiringNitivattanon (2010) alegam que
problemas na gestdo das atividades realizadas sobre os materiais recepcionados

internamente as organizacdes acarretam baixa produtividade.

A capacitacdo esta relacionada a gestdo pratica da organizac@mmo por
exemplo, contabilidade, coled de dados e gestéo financeir@Vvelis et al., 2012; Tirado-
Soto, 2013). Neste ponto, a solucdo para a capacitagdo técnica dos catadores € um
processo ainda em andamento, pois ndo existe independéncia da organizacdo para
oferta de treinamentos, estando elas dependentes da existéncia de oportunidades

externas.

E importante chamar atencdo para o fato de que a baixa escolaridade limita a atuacio
dos cooperados. Uma vez que seu conhecimento se restringe as atividades operacionais,
eles ndo se sentem qualificados o bastante para assumir responsabilidades sobre o

futuro da organizacgéo Franceet al. (2017).
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2.2.3 ANALISE SWOT

A andlise SWOT consiste em uma ferramenta de gestdo estratégica de avaliacédo
mercadoldgica e propde um estudo sobre as oportunidades e ameacas externas, bem
como o0s pontos fortes e fraquezas internas dagrganizacbes. A apresentacao
simplificada em forma de matriz reflete a facilidade de aplicacdo e entendimento, tanto
para empresas como para produtos e servicos, embora algumas limitagbes também
sejam reportadas concernentes a subjetividade de ponderac&odiscernimento entre 0s
fatores internos e externos(Chang, Huang, 2006; Lee, Huang; Teng, 2009; Zhange Gen,
2013).

De maneira geral, o objetivo da analise de oportunidades e ameacas externas é
avaliar se uma organizacdo pode aproveitar as oportunidades evitar ameacas ao
enfrentar um ambiente externo incontrolavel, como flutuacdo dos precos,
desestabilizacdo politica, transicdo social, mudanca no estado de direito, dentre outras.
Por outro lado, a analise dos efeitos dos pontos fortes e fraquezas imtas permite
avaliar como uma organizagdo realiza seu trabalho interno, em relagdo a gestao,

eficiéncia do trabalho, pesquisa desenvolvimento, dentre outros(Chang; Huang, 2006).

A andlise da matriz SWOT, aplicada como ferramenta estratégica para o
diagnostico do negdcio, permitiu o estudo sobre as oportunidades e ameacas externas,
bem como os pontos fortes e fraquezas internas das OCMHR. Figura 10apresenta o
resultado dessa analise, evidenciando os pontos positivos e negativos dos ambientes
interno e externo das OCMR.

Podese observar na Figura 10 que as dificuldades (fraquezas e ameacas)
enfrentadas pelasOCMRsé&o superiores as forcas por elas possuidas. Além disso, as
oportunidades elencadas pela analise, apresentam uma forte relacdo com o
cumprimento das politicas publicas aplicaveis a inclusao daSCMRno gerenciamento
integrado de RSU que representam possibilidades de aproveitamento para atuacao das

organizagoes.

Sobre as fraquezas identificadas, ndo foram observadas diferengas significagiva
com as disfuncdes ja discutidas anteriormente, que atuam internamente as organizagoes.
Foram observadas como ameacas a degeneracdo da organizacdo e o ndo cumprimento

das obrigac6es previstas em leis, principalmente por parte das autoridades publicas.
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Figura 10 - Matriz da anélise SWOT construida sobre a realidade das organizacfes de
catadores de materiais reciclaveis.
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Fonte: Tackla(2016).

Velis et al. (2012) discorrem sobre os inexpressivos esforcos das autoridades
competentes para a inclusdo das organizacdes de catadores no sistema formal de

reciclagem, corroborando os resultados encontrados.

As politicas governamentais devem fomentar a organizacdo do quadro de
catadores através de sua institucionalizacdo, conforme aponta Navarrdtiernandez e
Navarrete-Hernandez (2018). Algumas recomendacfes para melhorar tanto o sistema
de gestdo de residuogjuanto melhorar o desempenho dos catadores € 0 apoio ha
compra de equipamentos mecanizados, fiscalizacdo quanto as condi¢cbes de trabalho,
implantacdo da coleta seletiva e incentivo a separacao de residuos na fonte. Os autores
reafirmam o papel da interven@o positiva do governo como um componente central na
integracdo dos catadores em um sistema de coleta seletiva sustentavel.

Destacase também a constante flutuagcdo dos precos a serem pagos pelos

materiais reciclaveis, como uma ameaca que se deve evitar efrentar um ambiente
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externo. Devido ao dominio exercido pelos comerciantes intermediarios sobre o
mercado de reciclagem, assim como ja constatado por Tira&mto (2013), os valores a
serem pagos pelos materiais reciclaveis triados variam de acordo com @ganizacoes,

ndo havendo uma tabela de precos praticaveis na regido em que estéo localizadas.

Fidelis e Colmenero (2018) também identificaram essa discrepancia entre
cooperativas de Londrina (PR), e como sugestdo para a solucao desta ameaca sugeriram
a criacdo e fortalecimento de redes de comercializacdo entre as organizacdes de

catadores, frente aos desafios impostos pelo mercado de reciclagem.

As forcas apresentadas pelas OCMR na analise SWOT refesemprincipalmente a
atratividade que elas exercem dare os catadores informais, conforme ja apontado por
Damasio (2010), em virtude da seguranca que a condicdo dssaciado provoca nesse

publico.

Um estudo realizado por Freitas e Fonseca (2011) revelou que mais da metade
(60%) dos catadores formalizados peguisados revelaram interesse em permanecer na
profissdo. Os autores concluiram que tal afirmacdo se configura como confirmagéo de
forca produtiva para as associagfes/cooperativas de materiais reciclaveis. Além disso,
esse pensamento estreita o sentimento el pertencimento e de posse sobre a
organizacdo, permitindo que cada pessoa passe por um processo de valorizacdo das

préoprias capacidades de trabalhar e de empreender.

Outra particularidade detectada foi a percepc¢éo positiva dos membros associados
em relacd® ao crescimento e rentabilidade do negdcio. Essa perspectiva é devida ao
periodo de transicdo da forma de prestacdo de servigcos, no qual os convénios estao
sendo substituidos por contratos. De acordo com as organizacfes de catadores, essa
forma de contratacdo confere mais segurangca no que diz respeito ao pagamento pelo
servico ambiental prestado ao municipio e permite a autogestdo da receita interna,

segundo a conveniéncia percebida pela organizagéo.

A interpretacéo dos pontos fortes e fracos permitiu avar como as organizacoes
realizam seu trabalho interno. Os resultados apontaram para uma forma de gestao
pontual e primaria que acarreta deficiéncias graves na eficiéncia do trabalho. Pontual,
porque foi observada pratica de gestdo referente unicamente arquucdo diaria,

deixando de fora os processos estratégicos e grande parte dos produtivos. Primaria, pois
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trata-se de decisfes instintivas, ndo permitindo ao lider da organizagdo desenvolver a

autogestao planejada.

De forma complementar, no estudo dé.essa (2018)foi construida uma nova
matriz SWOT sintese para o EFigura 11a e 11 com base na andlise de frequéncia de
17 categorias de termos e palavragjue traziam o mesmo sentido pratico dentre aquelas

apresentadas em 59 matrizes originais construidas para cada ambiente da matriz SWOT.

Figuralla- Frequéncia de respostas para cada categoria de termos e palavras da Matriz
SWOT sintese para o ES.
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Figura11b - Frequéncia de respostas para cada categoria de termos e palavras da Matriz
SWOT sintese para o ES.
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As 17 categorias de termos e palavras (Figura 11a e 11b) foram relacionadas a 6
critérios considerados como critérios influenciadores de eficiénciaa mercado (CIEM)
conforme apresentado no Quadro 2. No capitulo seguinte sera detalhado como estes

critérios foram selecionados e hierarquizados
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Quadro 2 - Categorias de termos e palavras relacionadas aos critérios influenciadores de
eficiéncia de mercado.

Critérios influenciadores de eficiéncia de
mercado

Categorias de termos e palavras

Cobertura e estrutura para coleta
Conscientizacdo ambiental
Aspectos Legais

. " Apoi r publi nti fomen
Contrato com a Prefeitura e politicas poio do poder publico e entidadesle fomento

publicas
Parcerias
Capacitacdo Capacidade de agregar valor ao produto
Mer Reciclagem . .

© caollo da Reciclage Capacidade de competir no mercado de
Marketing

N reciclagem
Concorréncia

s .. Capacidade de receber e processar material
Infraestrutura basica e beneficios oy
reciclavel
Relacionamento Interpessoal
Idiossincrasia

Gestao Financeira Estar organizados e autogerido
Gestao do Negdcio

Aspectos Trabalhistas

Infraestrutura: equipamentos e materiais

Saude e seguranca

Facilidade de execucao das etapas
&1 1 OAQOA § cnipyq
Na matriz SWOT cotendo a analise ddrequéncia (Figuralla e 118, dentre os
AFAOT OAO AEOAAT O AOGOU 1 OOAI AAETT AT AT O1 ET OAC
AA OAOOAO 1T OCATEUAAT O Aii AOOI CAOOPI 68 %OOA
como forca (30,9%). Porém, também foiglacionado como maior fraqueza (14,2%).

/I OOAI AAET T AT AT 61 ET OAOPAOOI Al 6 AAOAAOAO
amizade e unido entre os integrantes e afeta o desempenho de todas as atividades

operacionais, pois facilita a convivéncia diaria e a resgido de conflitos internos.

Outra categoria da matriz SWOT, destacada como forca e relacionada a
AOOI CAOGOGPT h i A OEAEIT OOET AOAOGEA6h NOA AEU (
integrante e as relacbes resultantes entre eles. Dependendo da pecudade, o
relacionamento interpessoal serd influenciado como uma forgca ou uma fraqueza na
OCMR, o que afetard um dos principios dos empreendimentos econémicos solidarios.

Ll AAO AAOACI OEAOG OOAIT AAETT Al AT O1 ET

categoriasO' AOOP T FBdstAd dd Rdg@ide @ ODPAAOT O OOAAAIT EEOOAC
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relacionam com o critério de autogestédo. Estas categorias obtiveram maior frequéncia
como fraqueza, como os percentuais de 8,2%, 10,6% e 5,5% respectivamente. O que
evidencia o reconhecimento por parte das OCMR capixabas da falta de cociheento em

gerenciar o negociorackla(2016).

. A I AOOEU 37/4h AO AAOACI OEAO OPAOAAOEAOSG
destaque nos aspectos de influéncia externa e sio relacionados ao CEMBPT ET AT DT A
biT AT EAT A AT OEAAAAO AA mI i AT 0T 68 O0AOAAOEAOD
OANOEOEOI AA 1 Pi OOOTEAAAA A 10 OAIT 1 O0AOGIO
frequéncia de 12,4% como ameaca para a sobrevivénciasd OCMR. De acordo com
Fidelis e Colmenero (2018) sao poucos 0s municipios que remuneram as OCMR pelos

servicos ambientais prestados.

Segundo Campos (2014), as OCMR sobrevivem em virtude da comercializagéo
dos materiais. Porém, cabe destacar que o apoio do poder publico, seja arcandm
aluguel, transporte, seja com repasse de contrato, € de suma importdncia para
permanéncia das OCMRo mercado de reciclagem(Tirado-Soto e Zamberlan, 2013;
Garcia, 2016; Dutra, Yamanee Sman, 2018).

O poder publico deve, ndo de formassistencialistas, oferecer incentivos para as
OCMR, tais como capacitacbes deducdes fiscais e fornecimento de equedos
(Murakami et al.,2015; Fei et al., 2016).

Além disto, o poder publico deve se responsabilizar por a¢des relacionados a
OAT AAODOOBOBOOA DPAOA AT 1 AOAd A OAIT T OAEAT OEU/
estabelece a PNRS.

. A T AOGOEU 37/4 A AAOACI OEA OAT AAOOOOA A
maior frequéncia citada pelos catadores como uma ameaca. Ressalta, que como
apresentado no topico de caracterizacdo da area de estudo, 94% das OCMR recebem o
residuo sélido com potencial reciclavel no seu galpdo de triagem por meio de poder

publico.
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Desta maneira, percebee que este fato foi uma das motivacbes para o destaque
desta cakgoria como ameacga, pois quanto maior a é&rea de cobertura e a
guantidade/qualidade do RSUPR coletado maior sera o potencial de trabalho para as
OCMR(Cerdes; Gunsilius, 2010; Feitas; Fonseca 2011; Tackla, 2016).

I NOA AEU OAOPAEOI EAI @WATINAKBAODERNAGRTT @
como influéncias externas, com percentuais similares para ameaca (10,2%) e
oportunidade (10,5%) ao mesmo tempo. Desta maneira, ao tempo em que é vista como
oportunidade, percebese que quando conscientizada, a populagé&de maneira geral
contribui com o desempenho da triagem e com a eficiéncia das atividades operacionais

dentro das OCMR, além da inclusdo dos catadores na comunidade.

Por outro lado, como essa atividade é desempenhada ou oferecida pelo poder
publico (educagdo ambiental), os participantes da pesquisa descreveram descrédito com

a execucdao de tal atividade, conforemitambém afirmam Dutra, Yamane 8iman (2018).

Para integracao das OCMR em programas de coleta seletiva e educacao ambiental
€ necessario que elasstejam aptas para execucéo dessas atividades. Porém, a categoria
OAAPAAEOAepPT Al O -sArda@AtdzISOVAT oMo umalfrarguezai(5(3%) e
ao mesmo tempo como uma oportunidade (4,2%) o que demonstra que os catadores

percebem a necessidade e rammalizam como uma oportunidade de negécio.

I OAADAAEOAepPl AT O AAOAAI OAOGoe OAI Oi DPADA
OAIT T O Al i AOAOEAI OAAEAI UOAT h AAI AT 11 AO
AAT AEp AET 66h O) 1 £AOAA OO EIDHO AA 4O 3N G\ERp AN A3T AGT GD AA

A 1T AOCAOEAEOO6 ADPOAOAT OAOAI DAOAAT OOAEO AA EOA
tanto para forcas quanto para fraquezas. Ter 0S equipam@s essenciais para
desempenho das atividades operacionais proporciona o fortalecimento das OCMR no
mercado de reciclagem e a falta desvaloriza o produto, conforme comentado

anteriormente.

Dessa forma, conforme confirmam Murakamét al. (2015) e ja apregado nessa
dissertacdo, o0s incentivos (beneficios e infraestrutura) para o desenvolvimento

tecnologico devem ser fornecidos inicialmente pelo poder publico via fomento.
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Outro ponto necessario a execuc¢do das atividades dos catadores esta relacionado
aquesti AA OOAT AA A OACOOAT eAd8 wOOA AOPAAOT |
ameaca externa as OCMR. De acordo com Tackla (2016), as condicGes de trabalho das
OCMR séo insalubres e precarias, com presenca de vetores e falta de equipamentos de
protecao individual.

1 0AT 61 AT Oi AOGAAAT AA OAAEAI AcAio I E Al
como forca externa. Foi constatado maior frequéncia de observacédo para uma ameaca ao
TAceAET AA OAAEAI AcAinh AOGOEI AlTiT A AAOACIT OE

A categoria relacionada AO AeeéeAO AA Oi AOCEAGET ¢co OA
oportunidade interna. Porém, ndo foram constatados planos de marketing durante a
aplicacdo de grupo de foco para descrever as atividades operacionais. Foram verificadas
nessa pesquisa apenas acdes para atender regjuisitos solicitados pelo cliente, o que

nao se configura como plano de marketing.

2.3 CONCLUSOES

As informacdes coletadas através da aplicacdo do Modelo de Negocio Canvas para
as organizacdes de catadores de materiais reciclaveis permitiram compreender suas
areas constituintes epartes interessadasAs partes envolvidas no negécio e principais
interessadas foram: industrias recicladoras; prefeituras e governos; instituicoes
privadas geradora de residuos reciclaveis; comerciantes intermediarios; populacao;
redes de organizacdes de catadores; empresas, ONGs, igrejas e instituicbes de ensino

apoiadores donegacio.

A criacdo do mapa cognitivo proposto pela ARA possibilitou a visualizacdo das
relacbes entre as disfuncbes observadas nas OCMR e em relacdo ao efeito indesejavel
principal, apontado como sendo a baixissima eficiéncia econdémica das organizagdes de

catadores.

Os resultados da analise SWOT indicam que os pontos negativos relacionados aos
ambientes externo e interno, como a degeneracdo das politicas publicas e disfuncdes
internas, ainda se sobressaem em relacao as forcas e oportunidades das orgafieag
Esses pontos negativos prejudicam consideravelmente o negocio das organizacdes de

catadores, embora se perceba esforcos dos seus membros associados como for¢ca do
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negécio. Usada corretamente, a analise SWOT fornece uma base para a formulacdo da

estratégia a ser seguida, visando o sucesso do negdcio.

De forma complementar, a analise da frequéncia das categorias de termos e
palavras relacionadas aos CIEM demonstrou que as atividades relacionadas a
autogestdo, planejamento e de longo prazo sdo as que as OCMR possuem dificuldade
para realizacdo. Tal fatgppode ser aferido por consequéncia das disfuncdes relacionadas
a capacitacdo e a cultura, como por exemplo, o baixo conhecimento sobre a cultura de
economia solidaria, ndo adesdo ao sistema de associativismo/cooperativismo, caréncia
de assessoria técnica g@®cializada, baixo nivel de escolaridade, frequente rotatividade e

falta de assiduidade e uniagor parte dos membros das OCMR

A utilizacdo das ferramentas de governanca corporativa apresentadas €
entendida como apoio técnico, que poderad gerar comportamerg necessarios aos
membros associados, fazendo deles gestores do préprio negécio. O beneficio do
emprego dessas ferramentas pode proporcionar melhoramentos da gestédo corporativa e
criagdo de valor para as partes interessadas, além de melhoria continua,gutializando

as atividades produtivas e elevando a eficiéncia econémica do negdcio.



Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovagfes na Gestédo

REFERENCIAS

ABRAHAM, S. Will business model innovation replace strategic analysis? Strategy & Leadership, v. 41, n. 2,
p. 31-38, 2013.

APQC (Houston)Process Classificdon Framework. Disponivel em: <www.apqc.org>. Acesso em
18/07/2019.

BALDAM, R.LProposta de um modelo de referéncia de processos para as Instituicbes Tecnoldgicas de
Ensino, Pesquisa e Extensdblota de aula da disciplina Gerenciamentos de Processos devigos. 2014.

BALDAM, R.; VALLE, R.; ROZENFEL;étenciamento de Processos de Negodd®M: Uma referéncia
para implantagdo pratica Rio de janeiro: Elsevier, 2014.

BORMAN, M.; JANSSEN,R¢conciling two approaches to critical success factors: The casfeshared
services in the public sectorinternational Journal of Information Management, 33, p. 39400, 2013.

CAPDEVILLE, ACategorizacdo dos gargalos de uma cadeia logistica de Transporte da safra agricola
Dissertacdo (Mestrado em Transporte Urbano)Universidade de Brasilia, Brasilia, 2010.

CASTELLS, M\ sociedade em redeVol 3. Sdo Paulo: Paz e terra, 2000.

CHANG, H. H; HUANG, WApplication of a quantification SWOT analytical method. Mathematical and
computer modelling, v. 43, n. 1, p. 15869, 2006.

CHATURVEDI, A-Waste management for a sustainable futurdn: ISWA Beacon Conference on Waste
Prevention and Recycling, Buenos Aires, Argentina, 2011.

CORNFORTH, The governance of cooperatives and mutual associations: A paradox perspectiéenals
of Public and Cooperative Economics, v. 75, n. 1, p-32, 2004.

COSTA, J. Método diagnéstico e identificacdo de oportunidades de melhorias do processo de
desenvolvimento de produtos utilizando um padréo de recorréncia de efeitos indesejadoksse
(Doutorado). Escola de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2010.

COSTA, L., BIANCUCCI, M. A. B., BALDAM, R. L., COELHOQRalENges of Process Modeling in
Architecture and Engineering to Execute Projects and Publicatks. Journal of Construction Engineering
and Management, 145(1), 2019.

CRAGG, Paul; MILLS, Annett&.support for business processes in SMEBusiness Process Management
Journal, v. 17, n. 5, p. 69710, 2011.

EZEAH, C.; FAZAKERLEY, J. A.; ROBERIL % Gerging trends in informal sector recycling in developing
and transition countries. Waste Management, v. 33, n. 11, p. 25R919, 2013.

FIDELIS, R.; COLMENERO, Ev@luating the performance of recycling cooperatives in their operational
activities in the recycling chainResources, Conservation and Recycling, v. 130, p. 1633, 2018.

FRANCO, G. M., SIGAHI, T. F. A. C., DE SOUZA, R. D. S., & SALTOBAparaRdo a cultura
organizacional e a autogestdo em cooperativas de reciclagem de Sorocabegéio. Revista de Gestdo e
Organizaces Cooperativas, 4(7), 1152, 2017

FREITAS, L.F.S; FONSECA, I. F. Caderno de diagnostico: catadores. Rio de Janeiro: IPEA, 2011.

GUNSILIUS, E.; SPIES, S.; GARIORTES, S.; MEDINA, M.; DIAS, S.; SCHEINBERG, /Reebatring
resources, creating opportunities: Integrating the informal sector into solid waste managemerischborn:
Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (G1Z), 2011.

IBGC- Instituto Brasileiro de Governanga CorporativaGovernanga cgporativa. Disponivel em: <
https://www.ibgc.org.br/governanca/governanca -corporativa>. Acesso em 06 de maio de 2019.

JOKELA, P; ELO, Meveloping innovative business models in social venturedournal of
Entrepreneurship, Management and Innovation, v.1,1p.103, 2015.

LEE, K. L.; HUANG, W. C.; TENG Lbcating the competitive relation of global logistics hub using
quantitative SWOT analytical methodQuality & Quantity, v. 43, n. 1, p. 8107, 2009.

NAVARRETEHERNANDEZ, P.; NAVARREHERNANDEZ, NUnleashingwasteDP EAEAOOS8 BT OAT OEAI ¢
supporting recycling cooperatives in Santiago de Chil&Vorld Development, v. 101, p. 29310, 2018.

OSTERWALDER, RJGNEUR, Business Model Generation: A handbook for visionaries, game changers



Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovagfes na Gestédo

and challengers African Journal of Business Management, v. 5, n. 7, 2011

OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y.; OLIVEIRA, M. A. Y.; FERREIRBySin&sB.Model Generation: A
handbook for visionaries, game changers and challenge/sfrican Journal of Business Management, v. 5, n.
7,2011.

PROVAN, K. G; KENIS, PM¥dels of network governance: structure, management, and effectiveness.
Journal of Public Administration Research and Theory, 18 (2), 22262, 2008.

SCHEINBERG, A.; ANSCHUTZ, J.; VAN DE KLUNDBR3stA.pickersz poor victims or waste
management professionals®olid Waste, Health and the Millennium Development Goals. Paper 56 in: CWG
- WASH International Workshop, Calcutta, India, 2006.

SEBRAE Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empres@sutilha: O quado de modelo de
negocios.2013. Disponivel em:
<https://bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/be606c09f2e9502¢51b0
9634badd2821/$File/4439.pdf>. Acesso em 06 de maio de 2019.

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio as Micro e PequenagpBsas.Caderno de Gestadisponivel em:
http://www.sebrae.com.br/. 2015. Acesso em: 25/06/2015.

SEMBIRING, E.; NITIVATTANANON Sustainable solid waste management toward an inclusive society:
Integration of the informal sector. Resources, Conservation, and Recycling, 54: &&99, 2010.

SILVEIRA, A.D. Msovernanca corporativa no Brasil e no mundo: teoria e praticRio de Janeiro: Elsevier,
2015.

TIRADGSOTO, M. M.; ZAMBERLAN, R\etworks of recyclable material wasteb E A Ecopdiafives: An
alternative for the solid waste management in the city of Rio de Janeird/aste Management & Research, v.
33, n. 4, p. 10041012, 2013.

VELIS, C. A;; WILSON, D. C.; ROCCA, O.; SMITH, S. R.; MAVROPOULOS, A.; CHEES&E\AblyGCdR.

fOAT AxT OE AT A Oiilil j0O6)10A2A6Qq &£ O EI OACOAOCETI ¢ OEA EIT A&
management systems in developing countriedVaste Management & Research, v. 30, n. 9 suppl, p683

2012.

WANG, H. J.; WU, Bupporting process design for business via an integrated process repository
Information Technology and Management, v. 12, n. 2, p.-209, 2011.

WATSON, K.; BLACKSTONE, J.; GARDINHRe®volution of a management philosophy: The theory of
constraints. Journal of Operations Manageent, 25:387-402, 2007.

WILSON, D. C; ARABA, A. O; CHINWAH, K.; CHEESEMABuddiRg recycling rates through the informal
sector.Waste Management, 29: 62835, 2009.

ZHANG, H; CHEN, Research on the recycling industry development model for typicaxterior plastic
components of endof-life passenger vehicle based on the SWOT methatlaste management, v. 33, n. 11,
p. 2341-2353, 2013.



Captulo 3

ESTRUTURA DE ATIVIDADES OPERACIONAIS E
MATRIZ DE PRIORIDADE APLICADOS NAS OCMR
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Renato Ribeiro Siman

O QUE VEREMOS NESTE CAPITUL@s atividades operacionais realizadas pelas
Organizacbes de Catadores de Materiais Reciclaveis sdo em geral de fomaa
padronizada, desorganizada e sem conhecimento da relacdo entre si e a sua respectiva
importancia, o que impacta diretamente na eficiéncia de mercado das OCMR. De forma a
proporcionar condicdes que melhorem a autogestdo do negdcio e a eficiéncia econgani

ET EAEAI I AT OA i ADPOAOAT OAAA A AEAOOAI Al OA AA
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Classification Framework- PCF) do Centro Americano de Produtividade e Qualidade
(American Praluctivity & Quality Center- APQC), com a intencéo de estruturar as
atividades dos processos operacionais e compreender o seu funcionamento e
respectivos produtos. Na sequéncia sdo descritos os métodos que podem ser aplicados

como ferramentas de apoio a dasao, sendo: cAnalytic Hierarchy Proces$AHP) e a

Matriz de prioridade. O capitulo finaliza com a aplicagdo destes métodos tendo como
objetivo a hierarquizacéo das Atividades Operacionais visando a¢gdes que potencializam

a eficiéncia de mercado das OCMR.
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3.1 ESTRUTURA DE ATIVIDBES OPERACIONAIS
O termo Atividade esta relacionado a todo tipo de trabalho que esta sendo
executado dentro de uma organizacdo, e pode ser classificada comperacoes,

processos e projetoBPMN(2013).

Operacfes tratam de um agunto de atividades da organizacdo que produz bens
e servicos, relacionadascom os objetivos dos negoécioSack (2013). Os projetos se
caracterizam como esfor¢co temporario, pois seus resultados sdo Unicos e exclusivos, 0
que precisa ser intensivamente daegmentado, devido a sa durabilidade e peculiaridade
(Baldam, Valle e Rozenfeld,2014).

Ja os processosdo qualificados pela repetitividade de ocorréncia, podendo
coexistir varias instancias de processos simultaneamente, sendo que seus resultados séo
similares e sao iniciados por um eveit determinado a qualquer tempaBaldam, Valle e
Rozenfeld,2014).

A Estrutura de Atividades Operacionais € uma ferramenta para o estabelecimento
da governancga corporativa, sendo constituida de quatro objetivos centrais. gfimeiro
objetivo trata de compreender o negocio, com a constru¢do do modelo institucional; o
segundo trata do esclarecimento das disfun¢des do negdcio; o terceiro trata da analise
das forcas, fraqueza, oportunidades e ameacas intrinsecas ao ambiente dgoo®;
enquanto o quarto objetivo trata da criacdo de modelosedreferéncia para os processos
(Dijkman, La Rosae Reijers, 2012; Barbosa, 2016; APQC2017).

Para a aplicacdo da Estrutura de Atividades Operacionais € fundamental obter
compreensao dasatividades operacionais para assim ser possivel verificar o papel de
cada processo dentro da organizacdo. Dessa forma, para obter uma estrutura das
atividades adequada e com vis&o holistica € necessario a participagédo dos profissionais
envolvidos diretamente demandando suporte para que o0 mesmo aconteca de forma

assertivae com o pleno desenvolvimentdSlva e Dornelas,2012).

A criagdo de um Modelo de Referéncia de Atividades/Processos pode ser
realizada na forma de diagrama ou texto, devendo representars processos e Seus
principais padrdes de relaconamento, dispensando detalhe¢Baldam, \alle; Rozenfeld,
2014).

A American Productivity & Quality CenteAPQC) aponta que oProcess
Classification Framework(PCF) é uma ferramenta que apresenta um arranjoos
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processos de uma dada organizacdo em uma simples estrutura de
mostrado no exemplo da Figura 12. Embora haja dificuldade de cria
possiveis de serem visualizadas graficamente, a estrutura permite que
sejam organizaes com simplicidade, permitindo uma melhor compreenséo.

Figura 12 - Modelo desmembrado de Estrutura de Classificagéo de Atividades/Processos

baseada no PCF de acordo com a APQC.

pastas, como
r correlacdes
0S processos

Processos operacionais

1.0 2l S 4.0 5.0

Desenvolver IPREHEED @ S CEMER Entregar Gerenciar

iy desenvolver marketing e q
Visédo e g produtos e servigos aos
At produtos e vender produtos R .
estratégia . q servicos clientes
servicos e servigos

Servigcos de Gerenciamento e Suporte

6.0 Desenvolver e gerenciar Capital Humano

7.0 Gerenciar Tecnologia da Informacgéo

8.0 Gerenciar Recursos Financeiros

9.0 Adquirir, construir e gerenciar ativos

10.0 Gerenciar Risco Empresarial, Conformidade, Remediacgéo e Resiliéncia

11.0 Gerenciar relacionamentos externos
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< /12.0 Desenvolver e gerenciar capabilidades de negécios
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12.0 Desenvolver e gerenciar capabilidades de negécios ( 10013 )
12.1 Gerenciar processos de negdcios ( 16378 )

12.1.1 Estabel ecer e manter a governanca de gest&o de processos ( 16.379)
12.1.1.1 Definir e gerenciar abordagem de governanga ( 16380 )
12.1.1.2 Estabelecer e manter ferramentas e model os de processo ( 16381 )
12.1.1.3 Atribuir e apoiar propriedade de processos ( 16382 )
12.1.1.4 Realizar atividades de governanga de processos ( 16383 )

12.1.2 Definir e gerenciar estruturas de processos ( 16384 )
12.1.2.1 Estabelecer e manter estrutura de processo ( 16385 )
12.1.2.2 Identificar os processos multifuncionais ( 16386 )

12.1.3 Definir processos ( 16387 )
12.1.3.1 Definir escopo de processos ( 16388 )
12.1.3.2 Analisar processos ( 16389 )
12.1.3.3 Modelar processos ( 16390 )
12.1.3.4 Publicar processos ( 16.391)

Fonte: APQC (2019).

A estruturacdo das principaisatividades das OCMR partiu do modelo do PCF,

desenvolvido pela APQC, a fim de se obter uma visdo de alto nivel

operacionais das OCMR a partir de um método simplificado. A estruturacdo das
atividades realizadas ou que necessitam ser realizasla partiu da descricdo e

organizagdo numérica, conforme demonstrado no Apéndice A que contém 74 atividades

dos processos
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operacionais até o terceiro nivel (exemplo: 1.1.1). Os resultados foram sintetizados em
seis blocos, que constituem as atividades operacionais a seredesenvolvidas pelas

OCMR e séo apresentados no Quadfh

Quadro 3 - Estrutura de atividades operacionais das OCMR de acordo com PFC da APQC.

ESTRUTURA DE ATIVIDADES OPERACIONAIS

1.0 DESENVOLVER VISAO E ESTRATEGIA
Estabelecer uma direcéo e visdo para a organizagao

1.1 Definir o conceito de negécio e visdo de longo prazo: definir atividade empresarial e viséo estratégic
longo prazo.
1.2 Desenvolver estratégia de negdécios: desenvolver a declaragdo de misséo, estratégia e design de negdcio

1.3 Gerenciar iniciativas estratégicas: desde o desenvolvimento até a selecéo, execucao e avaliacao.

2.0 DESENVOLVER E GERENCIAR PRODUTOS E SERVICO
Detalhar praticas relacionadas ao conceito de novos ou revisados produtos/servigos

2.1 Gerenciamportfélio de produtos e servicos: conduzir o desenvolvimento e inovagdo de produtos/servicos.
2.2 Desenvolver novos produtos e servicos

3.0 COMERCIALIZAR E VENDER PRODUTOS/SERVICOS

Consiste nas atividades relacionadas a compreensao de mercados, clientes e capacidades produtivas,
estratégias de marketing e venda

3.1 Compreender mercados, clientes e as capacidades da organizacdo

3.2 Desenvolver estratégia de marketing

3.3 Desenvolverestratégia de vendas: Desenvolver planos para orientar e apoiar a funcdo de vendas

3.4 Desenvolver e gerenciar planos de marketing: Criar planos especificos de oferta de mercado aos clientes
3.5 Desenvolver e gerenciar planos de vendas: definir expedtats do cliente e criar plano de vendas.

4.0 ENTREGAR PRODUTOS
Fornecer produto, identificar estratégias, gerenciar recursos e entrega

4.1 Planejar e alinhar os recursos da cadeia de suprimentos
4.2 Adquirir matérias-primas

4.3 Produzir / Fabricar / Entregar produto

4.4 Entregar produto para o cliente

4.5 Gerenciar a logistica

5.0 ENTREGAR SERVICOS COMO UMA PRATICA EMPRESARIAL BASICA

5.1 Estabelecer governanca e estratégias de prestacao de servigos
5.2 Gerenciarecursos de entrega de servicos
5.3 Entregar servico ao cliente

6.0 GERENCIAR ATENDIMENTO AO CLIENTE
Gerenciar praticas de atendimento aos clientes antes e depois da entrega de servicos

6.1 Desenvolver estratégia de atendimento e atencao ao cliente
6.2 Planejar e gerenciar as operacdes de atendimento ao cliente
6.3 Medir satisfacdo dos clientes

Fonte: Lessa (2018)
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O Bloco 1.0, Desenvolver visdo e testégia, trata das atividades articuladas para
as decisdes e as acdes da organizacao para atingir os objetivos do negdcio. De certa
forma, as OCMR relataram desenvolver as atividades de avaliacdo do ambiente externo e
pesquisa de mercado, sendo que essasividades constituem etapa para definicdo do
conceito de negécio e visdo de longo prazo. Elas estdo diretamente ligadas ao grau de
competitividade pretendido pelas OCMR no mercado de reciclagem, assim como Tirado
Soto (2013) exemplifica ser um possibilitdor para o avanco na estrutura de

comercializacdo de materiais reciclaveis.

O Bloco 2.0, Desenvolver e gerenciar produtos e serviggoefere-se as atividades
para o gerenciamento do portfélio de produtos e servicos, definindo os requisitos para o
desenvovimento e producdo. Tais atividades visam a qualidade e eficiéncia dos
produtos. As OCMR apresentam dificuldades para alcancarem a qualidade e eficiéncia
pretendida com seus produtos, assim como abordado por Veésal. (2012), pois mesmo
com o conhecimeno dos requisitos para o desenvolvimento dos produtos e servi¢cos, nao
possuem as ferramentas necessarias para a producao, como também citado por Tirado
Soto (2013).

O Bloco 3.0, Comercializar e vender produtos/servigos, contempla as atividades
de compreersdo do mercado e publicalvo, definicdo de estratégias como oferta,
proposta de valor ao cliente e vendas. Mesmo realizando de forma rudimentar tais
atividades, muitas outras ligadas a estes pontos ndo sao realizadas. As OCMR raramente
ou nunca desenvolven previsdo de vendas, apesar de desenvolverem relacbes com
parceiros de vendas (aliancas) e avaliarem adeséo a rede. Tal fato provavelmente se da

pela auséncia de previsédo de producéao.

Logo, se nao € possivel prever a producdo, também n&o € possivel prexeas
vendas. Outra atividade cotada para esse bloco trasg de desenvolver e gerenciar 0s
precos. Entretanto, como j& apontado por Cardenas (2009), comumente, as OCMR
sofrem com as variacdes dos precgos, tornando as muito vulneraveis. Ndo ha uma tabela
de precos praticaveis acordada na regido das OCMR, sendo o0s precos praticaveis

definidos pelo comerciante intermediario.

No Bloco 4.0, Entregar produtos, estdo as atividades diretamente ligadas a
producdo. Tratase desde planejamento dos recursos da cadeig suprimentos, como

identificar materiais criticos e capacidade de fornecedor, monitorando as especificacdes
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dos materiais, até a operacdo de expedicdo/transporte de saida dos produtass
clientes. Aqui ficam compreendidas as atividades principais pagroduzir e entregar o
produto, como ilustrada pelaFigura 6, resumidamente: coletar, recepcionar e triar 0os
residuos sodlidos, seguidas por inspecionar, prensar, enfardar, pesar e operar

armazenamento dos materiais triados, para assim realizar entregép produto ao cliente.

No Bloco 5.0, Entregar servicos como uma pratica empresarial basiestao as
atividades relacionadas ao planejamento da prestacdo de servicos pelas OCMR e
execucdo do servigo, visto que as OCMR na préatica realizam estas atividases
planejamento. Cabe ressaltar que apesar das OCMR estarem ganhando espaco na
prestacdo de servicos apdés a promulgacdo da Politica Nacional de Residuos Sélidos

(Brasil, 2010), ainda é preciso capacitacdes para execucao destas atividades.

O Bloco 6.0, Genciar atendimento ao cliente, tratase de desenvolver estratégia
de atendimento e atencdo ao cliente, priorizando atendimentos. Neste bloco
compreendese também o gerenciamento de solicitacdes, consultas e reclamacdes de

atendimento ao cliente, realizada pelas OCMR.

A diferenca principal entre a estrutura resultante para as atividades/processos
das OCMR e o modelo do PCF da APQC reseras particularidades das organizagdes, as
quais ndo estdo constituidas de tal modo a atender todas as atividades tdas pelo PCF.

A limitacdo da estrutura resultante pode ser relacionada com a dificuldade em visualizar
e compreender a realizacdo das subatividades especificas de terceiro nivel. Esse fato
pode ser explicado pela falta de capacitacdo dos lideres das ongagbes, o que

dificultou a aplicacdo completa da metodologia.

A partir da elaboracdo da Estrutura de atividades operacionais, Quadro 3
permitiu a compreensdo do funcionamento das OCMR e de seus produtos, trazendo
facilidade para o alinhamento dos process a estratégia adotada. O modelo de
referéncia estrutural de atividades/ processos quando aplicado, permite tomadas de
decisdes nas divisbes e fun¢gbes de forma coordenada e com maior COmpromisso com a

execussao das atividades, elucidado as disfuncdesalggem na gestdo interna.

Como ferramentas de apoio a tomada de decisbes, o métotioalytic Hierarchy
Processe a matriz de prioridades permitem a priorizacado das atividades nas OCMR e

uma analise mais aprofundada conforme apresentado a seguir.
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3.2 METODOANALYTIC HIERARCHY ROCESS

O gerenciamento de operacdes progrediu de forma significativa. Antes este
processo de decisdo era orientado por um Unico critério: a minimizacdo de custos.
Entretanto, abordagens recentes exigem uma decisdo multicritérios, quensiderem

critérios como a qualidade, a flexibilidade, o tipo de servi¢cos, entrega e inovacao.

Dentre os métodos de apoio a decisao multicritérios aplicados no gerenciamento
de operacdes, o amplamente utilizado é o métodenalytic Hierarchy ProcesfAHP). Este
pode ser empregado na orientacdo de problemas complexos e reais no ramo da inddstria
e de servicos para avaliacdes de fatores qualitativos e quantitativos. A AHP apresenta
flexibilidade quanto ao uso, pois pode ser a Unica metodologia adotada paraidéo, que
ainda possibilita a combinacao com outr® métodos de apoio a decisafBubramanian e
Ramanathan,2012).

A Analytic Hierarchy Procesg¢ um método que tem como objetivo desenvolver
uma escala de preferéncias de alternativas, por meio de comparacd@kescritérios (par-a-

par) que auxiliam na tomada delecisdo(Saaty,2016).

As comparagfes sdo baseadas em experiéncia, intuicdo em dados reais, podendo
ser utilizados elementos tangiveis e intangiveis simultaneamente. Juntos, tais
informagdes podem avaliaraspectos qualitativos e quantitativos de problemale deciséo
(Bottero, ®mino; Riggio, 2011; &ntos;, Gruz, 2013).

Uma das limitacGes do método € a sua aplicacdo inadequada, isto €, em ambientes
desfavoraveis onde aaplicacdo € percebida como simplificacdo excessiva ou como
desperdicio de tempo. Dessa forma, o método AHP além de ter fundamento de maneira a
hierarquizar, passando do objetivo principal, pelos critérios, atributos e alternativas,
também traz resultados objetivos, precisos, € bem estruturado e com féacil

implementac&o no ambiente corporativo enas organizacéegArueira, 2014).

Sabendo que as OCMR precisam cada vez mais teragtonomia nos seus
empreendimentos, pois, 0s catadores possuem conhecimento tatico e desempenham um
papel importante na cadeia de reciclagem, o método AHP foi aplicado para validacéo dos
Critérios Influenciadores na Eficiéncia de Mercado (CIME), com coiisu a 80
especialistas brasileiros, g@ara hierarquizacéo das Atividades Operacionais, por meio de

reunides de Grpo de Foco em 6 regides do estaddo Espirito Santo com 124
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representantes de OCMR e do poder publico, conforme pode ser verificado em Lessa
(2018).

O método AHP forneceu uma ordem de prioridade das Atividades Operacionais
realizadas na OCMR visando acfes que potencializam a eficiéncia de mercado das OCMR

e as matrizes de prioridades.

Os 11 critérios de relevancia foram levantados inicialmente gartir do
agrupamento das 51 disfuncbes das OCMR por um tema central. Desses, 11 foram
selecionados e os seis critérios de maior relevancia com relagdo a potencializacdo da
eficiéncia de mercado para as OCMR investigadas foram considerados os Critérios

Influenciadores na Eficiéncia de Mercado.

Na Tabelal esta apresentada a classificacdo dos 11 critérios de relevancia, com
destaque para os 6 CIME em orde decrescente dos pesos obtidos. Destasa que 0s
CIME foram avaliados com um nivel de importancia bem proximo, evidenciando a

necessidade de a¢gOes em todos os ambitos.

Tabelal - Resultado daAvaliacdodos critérios de relevancia

Critérios Peso

Capacidade de agregar valor ao produto 4,60
Apoio do poder publico e de entidades de fomento 4,53
Estar organizados com autogestdo 4,49
Capacidade de competir no mercado 4,48
Facilidade de execucao das etapas de producéo 4,43
Capacidade de receber e processar RSUPR 4,41
Representacéo e inclusdo das OCMR na regido 4,40
Satisfacdo dos clientes 4,35
Cumprimento de exigéncias legais 3,83
Qualidade de vida 3,81
Assistencialismo 3,56

Fonte:Lessa (2018)

A partir da classificacdo dos Critérios Influenciadores na Eficiéncia de Mercado
para o cendrio nacional, eles foram avaliados por julgamentos paipar para obter o
vetor de prioridade para o estado do Espirito Santo. Rigura 13 apresenta a ordem de

prioridade dos desses critérios influenciadores capixabas.
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Figura 13 - Vetor Eigen para Critérios Influenciadores na Eficiéncia de Mercado (CIEM)

das OCMR.
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Fonte:Lessa (2018)

Observase que os Critérios Influenciadores na Eficiéncia de Mercado
relacionados a infraestrutura e equipamentos estdo em primeiro e terceiro lugar na
hierarquia apresentada naFigura 13. Isto demostra a importancia dada pelas OCMR e

corrobora com situac® brasileira quanto a necessidade de ter os equipamentos

minimos e infraestrutura adequada para desempenho das Atividades Operacionais.

bY

Em relacdo a autogestdo, o segundo Critério Influenciador com maior grau de
importancia, percebeuse que os catadoresaem a necessidade de estarem organizados

para que a OCMR obtenha apoio do poder publico.

10AT 61 AT O!'pPiET Al DI AARAO PTAIEAT 6 A 0OY%
percebeuse durante as reunides a alternancia de importancia na visdo dos catadores
participantes. Verificouse o reconhecimento por parte das OCMR de que um critério nao
consegue se desenvolver sem 0 outro e que estes empreendimentos solidarios néo
conseguiam sobreviver sem o poder publico para sua estruturacao.

10AT AT 1T AOEOi OEDT Ol BATEEG MADA PAAIADAOAAT |
Critérios Influenciadores na Eficiéncia de Mercado, verificose ampliacdo da discusséao a
cerca da presenca do poder publico no apoio da estrutura de trabalho, equipamentos e
despesas diversas.

10A1T 01 A O# AnABRAOER TAA | A GsA Auelad OCMRAOA OO
geralmente comercializam com os mesmos compradores. Tal constatacao é fruto da falta

de mercado na regido, da falta de condi¢Bes para transportar o material reciclavel, além
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da falta de capital de giro para sugrtar um periodo maior para acumulagdo de material
reciclavel.

wi  OAl Aepl A O#APAAEAAAA AA ACOACAO OAI
predomina nas OCMR para agregar valor € a triagem, prensagem e enfardamento, onde a
primeira destaca como a atividade quemais agrega valor, devido a diversidade de
produtos que podem ser gerados. Percebese que existe uma busca pela diversificacédo
da triagem, de forma que gere tipos de produto especificos para que na comercializacao
tenha um valor agregado maiorRessaltase que as OCMR descartam como rejeitos para
aterro sanitario os residuos sélidos com potencial reciclavel devido ao baixo valor de
mercado dificultando sua comercializagdo, seja pela auséncia ou pela distancia do

potencial comprador.

3.2.1 STATUS DE EXECUCAO AS ATIVIDADES OPERAONAIS E SUA
CLASSIFICACAO
Foi elaborada umasurveypara verificar o status de execucdo das 74 Atividades
Operacionais das OCMR (parcialmente, totalmente ou n&o realizada) listadas no
Apéndice A e a forma como os cadores percebem gue a atividade deveria ser realizada,

seja como projeto, processo ou operacao.

Das 74 Atividades Operacionais analisadas, 13% foram classificados como
"totalmente executados”, 49% como “parcialmente realizados" e 38% como "néo
realizados". Quanto ao modo de execucao, 72% deles foram classificados para execucao
na forma de processo, contra 22% para projeto e 6% como operacgao.

#1711 OAl Aepi UO AOEOEAAAAOG AA O$AbOdueOT 1 OAC
atividades que tém a caracteristica deexecucdo continua e de longo prazo sao
dificultadas pelos conflitos entre os membros das OCMR, principalmente devido a falta
de atendimento e a rotacdo de seus membros. As atividades foram caracterizadas
principalmente por execucdo na forma de projeto ouprocesso, cujas médias de

frequéncias foram respectivamente de 31% e 62%.

A partir das atividades de "Desenvolver e gerenciar produtos e servigos"
observou-se a criagcdo de novos produtos para as Organizacoes de catadores de materiais

reciclaveis, incluindoa producéo de sabdo e vassoura, além de um novo tipo de material
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segregado e comercializado, por exemplo. Obserga que nas atividades destacadas, os
catadores buscaram informacg@es para diversificar a segregacédo, na qual também acabam
adquirindo conhecimentos taticos. Percebese que essas atividades envolvem na atuacao
da autogestao e planejamento para o produto. Assim, constatea que as Organizacdes
de catadores de materiais reciclaveis tém dificuldades em realizar essas atividades.
Todas elas tiveramum percentual acima de 60% a ser realizado na forma de um
processo.

1 O AOEOEAAAAOG O#1 1 AOAEAT EUAO A 6ATAAO 00
uma das principais atividades das Organizacdes de catadores de materiais reciclaveis.
Desta forma, merece ategdo para que haja uma melhoria na execucdo, a fim de

aumentar a agregacao de valor ao produto.

As OCMR buscaram e receberam apoio de parcerias com 0 municipio e outros
geradores potenciais para aumentar as receitas. E através de programas de capacitacao e
fortalecimento, as Organizagfes ganharam perspectivas de melhor colocagdo. No
entanto, as atividades relacionadas ao planejamento e gerenciamento de vendas e
Al EAT OA OpT AO NOA OEOAOAI 1T T AETO 1711 A0l A
atividades tanbém foram destacadas a serem realizadas principalmente como um

processo.

1 O AOEOEAAAARAO OAI AAET T AAAO Ali O%wl OOACAO
DOET AEPAEO AOADPAO DPOI AOOEOAO 1T 1 AET O DPAOAAT «
que foram as primeras a serem realizadas, ainda que de forma desorganizada, pelos

catadores.

No entanto, as OCMR nao requerem atencéo para tais atividades devido a pratica
de comercializagdo com o intermediario, presenca do mercado de oligopdlio,
dependéncia do governo paa obter a matériaprima e falta de habilidades gerenciais.
Quanto a execucao, as atividades foram caracterizadas principalmente pela execucdo na

forma de processo, cuja frequéncia média foi de 77%.

Os principais servigcos prestados pelas Organizacdes de awres de materiais
OAAEAI UBAEO | Owl OOACAO 3A00Eeil 66q A OAOAAEO]
ambiental e coleta seletiva. Em alguns municipios existe uma parceria entre 0 governo e
as OCMR para a execucdo desses servicos pelos catadores, seodtvatados como

agentes municipais. Vale ressaltar que, embora as OCMR estejam ganhando espaco na
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prestacdo de servigos, devido a Politica Nacional de Residuos Sdlidos, ainda sao
necessarias capacidades para a realizacdo dessas atividades, que foram dedtescpara

serem realizadas na forma de um processo.

1O 11 0EIi A0 AOEOEAAAAOG AAT OAAAAO | O AOA
demonstraram que, devido a pratica denarketing com intermediarios, concentracéo de
recicladores do mercado da Regido Metropolitana eligopdlio, as atividades de

atendimento ao cliente estdo comprometidas.

Como na maior parte do tempo, a negociacdo e a venda sao feitas com um
corretor, as informacdes de servico do cliente quase sempre ndo chegam as OCMR.
Quando ha iniciativas dos catades, o objetivo € melhorar ou desenvolver outros
produtos. Os catadores também observam a insatisfacdo do cliente quando ndo ha
retorno para uma nova compra, e h4 uma necessidade de investigar o motivo dessa
insatisfacdo. As atividades foram caracterizadagrincipalmente pela execugdo no

processo.

3.3 MATRIZ DE PRIORIDADE
Matriz de prioridade é uma ferramenta de facil utilizacdo e de simples

entendimento que ajuda no processo de priorizacdo dos problemas e de situagdes

internas da empresa e organizagdes (Arade, 2017).

Segundo Andrade (2017), seus beneficios sao facilmente percebidos em empresas
de diversos tamanhos e seguimentos, e sua principal vantagem é exatamente a
possibilidade de priorizar as solu¢des, bem como as tarefas e os problemas existentes,

além de agilizar nas tomadas de decisdes.

A Matriz de Prioridade analisa trés fatores basicos de qualquer problema:
gravidade, urgéncia e tendéncia, ela procura quantificar numericamente que problemas
sdo mais graves e se é possivel apontar de forma cagter, com uma escala numeérica,
quais problemas sdo mais prejudiciais a empresa ou organizacdo, dessa forma sendo

possivel priorizar melhor as atividades (Adrade, 2017; Ramos Martins, 2018).

7

Entdo é importante dar atencdo ao desenvolvimento de cada etaparg que
surjam resultados realmente positivos na melhoria dos processos, tornando entdo a

participacdo e integracao da equipe essencial para que o método seja proveitoso e atinja
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seu principal objetivo que é otimizar, aprimorar e mitigar as principais fragezas e
ameacas da empresa ou organizacdo analisadaa(Ros Martins, 2018; Bitto et al.,
2018).

Para a hierarquizacdo das Atividades Operacionais nas OCMR foram realizadas
reunides de Grupo de Foco nas seis regifes do estado do Espirito Santo com o objeti
de avaliar a importancia relativa de cada Critérios Influenciadores na Eficiéncia de
Mercado e a importancia das Atividades Operacionais em relacdo a esses critérios. Nas
reunies houve a participacdo de catadores e representantes do poder publico, cequ
viabilizou a interacao, o diadlogo e o julgamento entre os integrantes com pontos de vista

de diferentes realidades.

Para consolidacdo das matrizes de prioridades individuais das Atividades
Operacionais foi utilizado a ferramenta de Agregacao IndividualedJulgamentos (AlJ) de

forma a descrever o consenso final da escala Saaty adotada nos julgamentosgpgaar.

A Figura 14 apresenta a frequéncia com que as 10 Atividades Operacionais de
maior importancia estatal aparecem entre os 10 mais importantes paras& regidées do
Espirito Santo (TOP 10).

Figura 14 - Frequéncia de ocorréncia das TOP10 atividades operacionais em nivel
estadual dentre as TOP10 das seis regides do ES.
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Fonte:Lessa (2018)

Como pode ser observado nd&igura 14, as atividades "Planejar e alinhar os
recursos da cadeia de suprimentos”, "Comprar matérigximas” e "Planejar e gerenciar
operacoes de servicos ao cliente” foram os mais importantes (TOP3) em todas as regides

estudadas, precisam criar estratégias de producdo e gestdo de maténmBnas,
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gerenciar demanda de produtos de acordo corfeedbackdo cliente, criar plano para
obter matérias-primas, gerenciar estoques, planejar embarques, adquirir matérprima

e desenvolver e garantir padrées e procedimentos para manter a qualidade do produto.

As atividades relacionadas a cadeia de suprimentos estdo relacionadas a
educacdo ambiental, ge também pode ser contratada pelos catadores para executar,

além da efetiva participacdo e comprometimento da populacéo.

"Planejar e alinhar os recursos da cadeia de suprimentos” é de suma importancia
para melhorar a quantidade e a qualidade dos residua®lidos secos enviados para as
Organizacdes de catadores de materiais reciclaveis. No entanto, obserseuque o
planejamento para a obtencdo dos Residuos Sdlidos Urbanos com Potencial Reciclavel é

guase sempre de responsabilidade do governo.

Fidelis e Cdmenero (2018) afirmam que mesmo para os casos de OCMR
eficientes, quando recebem esses residuos em quantidade elevada precisam analisar
rotineiramente seu estatus de execuc¢do para identificar as melhorias necessarias para a

organizacéao.

"Planejamento e ahhamento dos recursos da cadeia de suprimentos” e "Compra
de matériaprima" estdo relacionados ao gerenciamento da arrecadagdo dos residuos
sélidos urbanos com potencial reciclavel, que é influenciado por variaveis: nimero de
pessoas trabalhando nesta efsm, niumero de veiculos, quantidade desses residuos

coletados, area de cobertura e o niumero de residéncias atendidas.

Em relacdo as atividades "Planejar e gerenciar as operac¢des de atendimento” e
"Desenvolver estratégias de atendimento e atencéo ao clientgdercebeuse que a OCMR
possui acdes direcionadas para esse fim. Atualmente, as OCMR estdo em processo de
atender aos requisitos dos intermediarios. No entanto, sera necessario planejar agdes no
mercado de reciclagem com a perspectiva de empreendedorismo sistema capitalista,

apesar de serem empreendimentos econdmicos solidarios.

As atividades "Estabelecer estratégias de governanca e prestacdo de servicos" e
"Gerenciar 0s recursos de prestacdo de servicos" referepe as atividades de
provimento de coletaseletiva e educagdo ambiental, no entanto, apenas 6% das OCMR

analisadas realizam a coleta seletiva.
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"Entender mercados, clientes e capacidades organizacionais" € uma atividade
importante para o retorno financeiro e a continuidade das OCMR. Dutra, Yamaaee
Siman (2018) identificaram que 58% das empresas de reciclagem estéo localizadas na
Regido Metropolitana. A baixa presenca de recicladores nas demais regides impacta nos

valores pagos pelos residuos reciclaveis da Organizacéao, devido ao custo da logistica

Parte significativa dos residuos gerados nos municipios é enviada para outros
municipios, sendo comercializada com intermediarios que estdo dispostos a buscar na
OCMR. A falta de mercado local proporciona a desvalorizacdo dos materiais reciclaveis,

bem como o desconhecimento por parte dos catadores sobre o assunto.

A Atividade Operacional "Desenvolver estratégia de negdcios" refese ao
conhecimento dos negdcios, mercado, clientes e estratégias, porém, como a OCMR surgiu
devido & necessidade social deess membros de baixa escolaridade, existem apenas

acOes direcionadas a mitigacao de impactos sociais.

Quanto a atividade "Desenvolver produtos e servigcos", a diversidade de materiais
reciclaveis classificados de acordo com o mercado de reciclagem e outfagnas de
processamento, como a moagem, € de suma importancia para o desempenho das OCMR.
Uma OCMR obtém maior eficiéncia de mercado quando apresenta maior diversidade de

produtos comercializados, gerando uma menor porcentagem de residuos.

Em suma, por casa da falta de qualificacéo para a gestdo empresarial, o alto nivel
de analfabetismo, a quantidade e qualidade dos residuos solidos urbanos com potencial
reciclavel comprometida, a falta de tecnologia competitiva para reciclagem,
infraestrutura inadequada e fatores culturais inerentes aos catadores, a OCMR néo

direciona ac¢des que fortalecem o desempenho das Atividades operacionais.

Devese notar que a OCMR é responsavel por 60% a 90% dos materiais
reciclaveis que sdo enviados para as industrias brasileirade reciclagem. Portanto,
quanto maior a eficiéncia da OCMR, melhor sera para a cadeia de reciclagem. Desta

forma, sdo necessérias capacitacfes nas areas de gestdo de negdcios na OCMR.

Embora as OCMR se baseiem na economia solidaria, estao inseridas na@oan
capitalista, por isso € muito importante que busquem formas de gernarem eficientes

no mercado(Tackla, Sman, Baldam; Yamane 2017).
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As atividades operacionais devem estar envolvidas em politicas publicas
relacionadas a gestdo de residuos sélidogisando o crescimento em todas as areas
(econdbmicas, sociais e ambientais), ndo apenas para atuar como empresas sociais. Os
incentivos legais serdo inlteis se o volume e a qualidade dos residuos solidos urbanos
com potencial reciclavel ndo forem suficiente para as OCMR, 0 manejo sustentavel ndo
sera alcancado se os catadores representando a base da cadeia de reciclagem néo
estiverem incluidos no gerenciamento municipal de residuos sélidos e suas Atividades
Operacionais nédo forem desenvolvidas para melhoraa eficiéncia do sistema, de

maneira mais eficiente.

3.4 CONCLUSOES

A Estrutura de Atividades Operacionais por ser uma ferramenta de governancia
auxilia as OCMR que estdo enfrentando problemas devido a falta de capacidade para
gerenciar o negécio. Essa feamenta proporciona condi¢ées que melhorem a autogestédo
e a eficiéncia econOmica, a sobrecarga de alguns catadores com atividades
administrativas e de decisdo, a ma administragdo do negdcio, no que diz respeito a

comercializacao, orcamento mensal e distsuicdo do valor financeiro arrecadado.

Utilizar ferramentas como o método AHP e matriz de prioridades potencializa a
andlise e a priorizacdo das atividades nas OCMR para de fato trabalharem com melhor
retorno financeiro, melhorar a forma de coletar e plaejar o orcamento, obter vendas e

controlar de gastos.

Os Critérios que Influenciam a Eficiéncia de Mercado "capacidade de receber
material reciclavel”, "Capacidade de receber e processar os Residuos Solidos Urbanos
AT T o1 OAT AEAT 2 A A BzAdo dobh/altdgestdio” dedtadddahn® com®Oa@@ A 1
mais importantes.

As atividades operacionais relacionadas a autogestdo, planejamento e longo
prazo sdo aquelas que as OCMR tém dificuldade de alcancar, pois foram as que se
destacaram com o maior numero de afirmgdes para atividades parcialmente ou nao
realizadas, sendo uma consequéncia de formacao e cultura de disfungdes relacionadas,
tais como: baixo conhecimento sobre cultura de economia solidaria, ndo adeséo ao

sistema de associativismo / cooperativismo, faltale assisténcia técnica especializada,
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baixa escolaridade, rotatividade frequente e falta de atendimento e unido por membros
das OCMR.

A ordem hierarquica das Atividades Operacionais € a ferramenta necessaria para
o desenvolvimento de modelos de referéncjaque visam coletar as melhores praticas das
atividades operacionais da Cadeia da Reciclagem, a fim de disserasme adaptalas a
outras OCMR. Essa ordem hierarquica podera também ser utilizada como
direcionamento de acdes dentro das OCMR, a fim de queas atividades tornem
organizadas e padronizadas. Desta maneira, tendo potencial para adquirir maior volume
de matériaprima, para agregar valor ao produto e servico e por fim possam subir na

cadeia de valor da reciclagem se tornando eficientes no mercado.
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O QUE VEREMOS NESTE CAPIiTULGeralmente as OCMR n&o possuem padronizagio
de suas atividades operacionais, este contexto pode acarretar interferéncias em sua
produtividade e consequentemente problemas de gestdo. De modo a propiciar condicdes
que favorecam este cendrio é apresentado, ste capitulo, o conceito de Modelos de
Referéncias de Processos, que possui a funcdo de melhorar o desempenho dos
resultados de processos nas OCMR e como consequéncia favorecer a sua gestao.
Posteriormente, apresentase as caracteristicas das principais @idades efetuadas em
OCMR, bem como a andlise, modelagem e otimizacdo dos principais processos
realizados, essa metodologia permite destacar atividades desnecessarias, limitagdes do
layout existente e as boas praticas realizadas nos processos referentassatividades de
coleta seletiva, recepcao, triagem, prensagem e enfardamento e comercializacdo de

residuos em OCMR.
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4.1 MODELOS DE REFERENEDE PROCESSOS

Processo é um conjunto de atividades projetadas para produzir uma determinada
saida afim de atender um cliente ou um mercado especificqDavenport, 1993). Uma
organizacédo orientada em processos esfacada em documentar, gerenciar, monitorar
e melhorar o desempenho dos resultados de seus processos € como consequéncia
melhorar a sua gestédo de negociocom o foco em atender e satisteer as necessidades
do cliente (Nadarajah; Kadir, 2016).

Segundo aAmerican Productivity and Quality Cent€R018), os processos de uma
organizacdo podem ser classificados como processos operacionais, de suporte e
gerenciamento, sendo que 0S processos operacionais ou primarios sao aqueles que
representam as atividades essenciais de uma organizagédo. Esses pregcgvao desde a
parte estratégica no negdcio, desenvolvimento de produto, beneficiamento até a

expedicdo do material ao cliente.

Os processos de suporte e gerenciamento sdo aqueles que monitoram e apoiam a
realizacdo de processos de ponta a ponta e ndog® valor direto para os clientes, mas
sim para outros processos, como por exemplo o gerenciamento de recursos financeiros e

humanos, tecnologia da informagé&o e gerenciamento de conhecimento.

As principais vantagens associadas a visdo processual sdo: medhona
coordenacdo e integracdo do trabalho, tempos de repostas mais rapido, habilita a
organizacdo a ter seu foco direcionado aos clientes; prevencdo de erros, permite a
organizacdo antecipar e controlar mudancas, auxilia a organizacéo a entender melhor a
sua cadeia de valor e prové uma visao sistémidas atividades da organizaca¢Baldam,
Valle; Rozenfeld, 2014).

Todos os processos devem ser gerenciados de forma organizadanzada e com
foco no produto (ABPMR 2013). Utilizando técnicas para observar ® gargalos
existentes e buscar a melhoria da produtividade com analises frequentes sobre a
existéncia de atividades que nao agregam valor e que poderiam ser eliminadas,

simplificadas ou combinadas.

Entretanto, para se gerenciar 0s processos € necessarimbhecélos. E comum a
nao documentacao de processos organizacionais desencadear morosidade por falta de
procedimentos, excesso de pessoalidade na execucao de rotinas, falta de comunicacgéo

entre unidades organizacionais e a perda de procedimentos a medidaegcolaboradores
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deixam a organizacdo(Souza, 2016). Para que sejam conhecidos, documentados,

analisados e otimizados, difunditse a teoria doBusiness Process Managem¢BPM).

O Business Process Managemeoti Gerenciamento de Processos de Negdcio,
consiste em uma prética de gestdo que visa o aumento da eficiéncia e eficacia de suas
atividades. O BPM engloba etapas de identificacdo, definicdo, analise, execucéo,
monitoramento e melhoria continua dos processos, logo, o BPM nao se limita apenas a
analise e malelagem de processos, mas também a sua implementacaautias et al.,
2013).

Uma iniciativa de BPM pode ser executada tendo como motivagdo um ou mais
desses objetivos: identificar, entender e otimizar 0 processo; aumentar a satisfacdo do
cliente; reduzir cudos e tempo; assegurar a melhoria continua, aumentama
produtividade dos associadose melhorar a comunicagdo entre eles; aumentar o
conhecimento sobre BPM na organizagcdo; consolidar as entradas dos processos;
aumentar a transparéncia; padronizar e medir @rocesso; gerenciar os riscos; adaptar
se as mudancas externas; apoiar algum sistema de informacéo; elaboracdo de novos
processos e desenvolvimento & novos produtos e/ou servicos(Malinova, Hibar;
Mendling, 2014).

Uma das motivagBes encontradas em OCMRaumentar a satisfacdo do cliente
tendo a vista a dificuldade que possuem em atender os padrbes exigidos pela industria
recicladora (Fergutz, Das e Mtlin, 2011), além de aumentar a transparéncia e adaptar
se a mudancas externas, problemas recorrentesasl OCMR que se mostram com baixa

capacidade de organizacédo e planejamenf{Gutberlet, 2008).

Outro aspecto importante € a comunicacédo entre os funcionarios, que pode ser
considerada uma motivacao para gestao por processos, tendo em vista a lenta difusdo d
conhecimento existente nas OCMRFreitas; Fonseca 2011). Apontase ainda a
rotatividade, falta de preparo e insatisfacdo dos colaboradores presentes nas OCMR
como motivadores da abordagem processudArantes e Borges,2013).

A compreensdo de cad® O AAGOT A A EAAT OEZEAAépi AT O
sua melhoria é de suma importancia, uma vez que 0S processos representam a chave
para o sucesso em qualquer negocio. Uma OCMR é tao efetiva quanto 0s seus processos,

pois a falta de eficiéncia ocasha um maior custo agregado ao produtqlLobato e Lima,

2010).
——



Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovagfes na Gestédo

O BPM se inicia pela analise do negécio (detalhada nos Capitulos 2 e 3), fase
importante visto que € nela que se compreende 0s anseios da organizacdo, quais Sao
seus pontos de melhoria, identita o segmento de mercado, e quando bem executada,
permite ter um diagndstico da situacdo atual e um claro entendimento das necessidades
de clientes, parcaios, usuarios e patrocinadores(Baldam, Valle, Rozenfeld, 2014;
Chesbrough, 2010).

Em seguida, astividades de modelagem possuem como objetivo compreender a
forma como a organizacéo funciona, onde cada processo foco do trabalho esta inserido,
verificar as principais lacunas de compreensao, compilar informacdes sobre o processo

no estado atual &s ig e propor um modelo de referéncia.

4.1.1 MODELAGEM DEPROCESSOS

Posterior a analise do negdcio terse a modelagem dos processos que a
organizacdo julgar ser necessaria, tanto do estado atual como do estado futuro. A
modelagem tem como objetivo construir m processo inteiramente novo ou reconstruir
um processo documentado, oriundo de analises feitas sobre o material produzido no
mapeamento do processo juntamente com as solucdes para os problemas encontrados e

seu respectivo plano com suge8es de melhoria @ desempenhoQruz, 2015).

Em consequéncia da modelagem surge o modelo de um processo. O modelo é, por
definicho, uma representagdo da realidade. Entretanto, nenhum modelo consegue
representar fielmente todos os detalhes do mundo real, mas intente que dée se
aproxime ao maximo das caracteristicas do processo em questdo. Os modelos de
processos de negoécios podem ter diversas utilidades dentro de uma organizacdo como

podem ser observadas n&igura 15.
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Figura 15 - Fungbes dos Modelos de Processos de Negdcios.
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Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014).

A modelagem permite a consolidagcdo do conhecimento e a formulacdo de
mudancas. Uma vez modelados, 0s processos torngm mais claros permitindo aos

gestores notarcomo e ondeé necessario que haja mudancddlickenbergeret al. 2013).

Durante a elaboracdo do modelo € comum perceber que ndo ha de fato uma
separacao entre estado atual e futuro, visto que os envolvidos comecam a dar sugestdes
de melhorias, fazer julgarentos e a notar mudancas desejaveis, ainda que pequenas,
tornando aquele modelo atual ja otimizado. Para a confec¢cdo do modelo existem
inUmenras metodologias a serem utilizadas. Entretanto as que se destacam s&vent

driven Process Chain&PC) eBusiness Process Model and NotatigBPMN) (Riehle et al.,
2016).

O EPC é uma metodologia interpretada como um conjunto de eventos, fungdes,
operadores l6gicos e objetos de processos adicionais. O EPC se inicia com evento inicial e
termina com o evento final, 8 eventos sdo utilizados para definir as condi¢cbes, os
operadores l6gicos sdo o0s responsaveis por tomadas de decisdo e os eventos e funcbes
possuem um arco de fluxo de controle de entrada e saida. A metodologia possui notacdes
gréficas simples e faceis dentender e oferece significava liberdade para o modelador
(Amajad et al,, 2018). Nesse ponto, apesar de parecer vantajosa a liberdade, ela reduz a

padronizacdo, um aspecto importante para modelagem, tornando alguns modelos

ambiguos ou mal interpretados.
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O BPMN é uma ferramenta criada pelBusiness Process Management Initiative
(BPMI), hoje incorporada pelaObject Management Grou®MG), e fornece uma notacao
gréfica simples e intuitiva, que facilita a compreenséo por naespecialistas e ao mesmo
tempo pemmite a representacdo deprocessos de negoécio complexo§Pullonen et al.
2019; Kocbeket al.,, 2015; Solis-Martinez et al., 2014).

O BPMN é uma das principais metodologias adotadas por empresas para
desenhar processos de negocios, pois fornece uma notacdo de facil entendimento tanto
pelo pessoal de neg6cio quanto pela area de tecnologia da informacao, facilitando assim
a sua implemenacdo. A metodologia ainda possui inumeras vantagens entre elas a
documentacdo de processos € rapida e a modelagem de mudancas é facil, ndo é
controlada ou detida por um fornecedor de software além de ser muito intuitivo, o que

facilita a ilustracao e leitua de processos grandes e complexd€anello, 2015).

Na notacdo BPMN em um diagrama de processos ta@m um cabecalho com o
titulo do processo, os envolvidos nha modelagem, o lider de processo e a data. Abaixo do
cabecalho estdo as raias com os papéis funcéds de cada envolvido e nas raias as

tarefas executadas por cada um e suas conexdes.

Ao se elaborar os modelos de processos utilizando as metodologias indicadas,
intenta-se que eles sejam otimizados através de analises e compara¢gdes com modelos ja
consoldados. A comparacdo se da para que se defina se serd implantado um novo
processo, melhoria no atual ou se mantera 0 mesmo na condicdo atual. Finalizada a
otimizacdo, os modelos de referéncia gerados, apods validacéo, se tornam os Nuxdde
Referéncia de Pocessos(Baldam, Valle; Rozenfeld, 2014).

4.1.2 SELECAO DOS PROCESS® SEREM MODELADOS
Na definicdo dos processos a serem modelados dese levar em consideragao

quais sado 0s processeshave para a estratégia da organizacdo, 0s essenciais para a
solucdo de problemas e 0s processos para otimizacdo. Através de metodologias como
Cadeia de Valore SWOT (mencionada no Capitulo 2) é possivel identificar quais
processoschave a organizacdo sdo mais forte e onde precisam melhorar, quais ameacas
e oportunidades do mercado, indicadores que serdo usados para medir o desempenho
de seus processos e a mefmra essedndicadores (Machadoet al.,2018; Baldamet al.,
2007).
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Os processos para solugao imediata de problemas surgem geralmente de novos
marcos regulatorios, problemas de producéo ou qualidade, os que impedem a entrega ao
cliente, quando o concorente lanca um produto mais competitivo entre outros. Os
processos para otimizagcdo Sao processos que apresentam pmablas e necessitam de
melhorias (Machadoet al.,2018; Baldamet al., 2007).

4.1.3 OTIMIZACAO DE PROCES®S
Uma técnica de otimizacdo de prassos consiste em realizar a analise do processo

em estudo buscando um ambiente de discusséo entre as partes envolvidas para
melhora-lo ou discutir se € mesmo necessario. A maneira mais simples e efetiva de
conduzir essa fase é através da exposicdo em gdanformato dos modelos gerados na
situacdo atual, sob 0s quais a equipe de processos fara a analise, e indicara pontos de
melhoria como: gargalo, redundancia, retrabalho, valor ndo agregado, fonte de erro, falta
de integracado, desperdicio, inatividade, aaisos entre outos (Baldam, Valle;Rozenfeld,
2014).

A fase de analise de processos € uma das fases mais importantes do BPM, pois
evidencia as particularidades de cada processo e estuda os paralelismos,
simultaneidades, sequenciamentos, alocacdes de ativiks, pessoase recursos
(Malinova, Hribar; Mendling, 2014). A analise se torna imprescindivel para definicdo das
alternativas de redesenho e inovacao viaveis e compativeis com a lreade da

organizacdo estudadgdBorges; Walter;Santos, 2016).

4.1.4 REDESENHO DE PROCESS

O redesenho de processos é uma técnica destinada a melhorar a eficiéncia dos
processos, adaptando o seu design do processo real as mughs) no ambiente
organizacional (Afflerbach; Hohendorf; Manderscheid 2017). Essa técnica possui mita
relevancia em estudos que visam melhorias em processos, além de ser considerada

como a atividace de maior valor dentro do BPMDumaset al,, 2013).

A utilizagcdo da ferramenta proporciona melhorias dos servigos prestados,
crescimento de produtividade euma nova visao em relagdo ao processo, em virtude de
sua caracteristica em englobar divsos principios em sua analis€Valle; Oliveira, 2013;
Harrington, 1991):
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1 Usar a criatividade para gerar melhorias nos processos;

1 Criar parcerias com os fornecedores;

1 Reduzir a complexidade do processo;

1 Atualizar competéncias dos recursos humanos e modernizar instalacoes;
{1 Padronizar atividades;

1 Criar mecanismos para detectar e reduzir ocorréncia de erros;

1 Usar uma linguagem simples nas comunicac¢des, formularios e relats;

1 Eliminar atividades duplicadas;

{1 Automatizar e/ou mecanizar tarefas;

1 Avaliar o valor agregado pelas atividades e eliminar as que ndo agregam
{1 Eliminar burocracias;

1 Reduzir o tempo de ciclo do processo.

No entanto, apesar da sua ampla aplicabilidade néusca de melhorias
processuais, o redesenho de processos tem como caracteristica a proposicdo de
mudancas tangenciais, ndo sendo indicado para processos que necessitanmadidancas

com maior amplitude (Santos, 2002).

Posteriormente a apresentacdo de termlogias e conceitos relacionados aos
Modelos de Referéncia de Processos, detalharemos, primeiramente, o papel das OCMR
na cadeia de reciclagem, assim como as principais atividades realizados pelas OCMR, e

ao final apresentaremos a modelagem e otimizacdo deus principais processos.

4.2 O PAPEL DAS OCMR NBADEIA DE RECICLAGEM

Para entender quais processos podem ser analisados, modelados e otimizados a
fim de criar modelos de referéncia é importante contextualizar e entender os processos
e atividades queas OCMR desenvolvem em todas as etapas da cadeia de reciclagem,

conforme ja ilustrado na, sendo detalhado a seguir.
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4.2.1 COLETA SELETIVA DEESIDUOS SOLIDOS SES®ECICLAVEIS

A coleta seletiva (CS) consiste na coleta diferenciada de residuos solidos
previamente segregados conforme sua constituicdo ou composicdo (BRASIL, 2010b)
com o objetivo de agregar valor e homogeneidade aos residuos que serdo usados como
matéria-prima (CEMPRE, 2016).

A CS pode ser executada por meio de coleta podgorta e em ponts de entrega
voluntaria (PEV). Para o primeiro caso, o caminhdo da prefeitura ou da empresa
contratada cumpre roteiro pré-estabelecido e passa nas portas das residéncias,
pequenos comeércios, escolas e demais pontos coletando o residuo separado. O horério e
roteiro desse tipo de coleta geralmente é diferente daquela dita convencional, além de

quase sempre fazerem uso de caminhdes bau no lugar de caminh8es compactadores.

Para o caso da coleta em PEV, cabe ao cidadao ou instituicdo geradora recolher e
encaminhar o residuo separado em pontos especificos espalhados pelos municipios.
Neste caso, o responsavel pela recolha dos residuos recolhidos desses pontos volta a
estara a cargo do municipio ou seu contratado. Essa modalidade exige uma mobiliza¢éo

social mais dicaz que a de cleta porta-a-porta (INSEA 2013).

O processo de CS, quando realizado por OCMR, deve considerar importantes
critérios para um bom desempenho do mesmo, como: numero suficiente de pessoas
capacitadas trabalhando nessa atividade, nimero de weios compativel com a
quantidade de residuo a coletar, quantidade de residuo coletada por area de cobertura e

namero de residéncias atendidagFidelis; Colmenero, 2018).

Outro fator a se considerar € a falta de planejamento dos roteiros de coleta, uma
vez que, atrapalha a otimizagc&o na realizacdo da CS reduzindo a quantidade de residuos

coletados e aumentando as joradas de trabalho improdutivas(Castilhos X. et al., 2013).

A adesdo da populacdo a CS € outro fator limitante, entretanto o uso de
vestimenta adequada e personalizada pelos coletores durante a realizacdo da CS
também pode ser usada comanmarketing ambiental pela OCMR que a executa. Os
catadores percorrem diversas areas do municipio que atuam e podem se tornar
referéncia, fontes de informacdes @ra a populacdo que tem duvidas sobre a separacao

do residuo bem cono, agentes de conscientiza¢cddonsecaet al.,, 2017a).
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4.2.2 RECEPCAO DE RESIDUG®LIDOS SECOS RECIGIEIS
Posteriormente a etapa de coleta seletiva executada pela propria OCMR ou pela

prefeitura municipal e suas contratadas, acontece o recebimento do residuo na OCMR.
Nessa etapa, além de recepcionar o residuo recebido por meio de doacbes, existe a
chegada do caminh&o de coleta seletiva para o descarregamento e distribuicdo do

material em local apropriado (obato;Lima, 2010).

O descarregamento do material, atividade que exige esforco fisico, é realizado
geralmente de forma manual. O residuo ao ser descarregado é posicionado inicialmente
na entrada do galpdo e apdés completo descarreganten os membros da OCMR o
movimentam para um armazenamento temporario ou para proximo a mesa de triagem

(Fonsecaet al., 2017a).

Os principais fatores que afetam a produtividade da triagem em uma OCMR estéo
na chegada do residuo coletado ou doado ao loc@,que ndo é gerenciado dentro do
depoésito adequadamente. A recepcao dos residuos coletados deve ser realizada de
maneira estratégica pela OCMR de modo a otimizar o espago onde o residuo ficara
armazenado temporariamente até a triagem além de posiciodé de modo que evite

excesso de movimentagdes @reira; Oliveira; Lima, 2009).

Olayout das OCMR também deixa a desejar visto que a disposi¢do das maquinas,
baias e auséncia de limites para armazenagem implica na criacdo de obstaculos que
dificultam as movimentacbes dentro do galpdo. Essa situacdo provoca perda de
produtividade devido as distancias que devem ser percorridas e ao tempo gasto para

execucao (Brnardeset al,, 2014).

4.2.3 TRIAGEM DE RESIDUOSOLIDOS
O processo de triagem consiste na separacdo manual, send@canizada ou

mecanizada dos residuos reciclaveis. Essa atividade € considerada a principal etapa do
processo produtivo das OCMR, visto ser a etapa que agrega mais valor ao residuo
(Lobato; Lima, 2010).

A triagem manual consiste em uma tarefa similar a catacao, na qual ndo ha auxilio
de equipamentos para separacao dos residuos, apresentando elevado risco a saude para

os catadores, além de reduzida capacidade de processamento.
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A triagem semimecanizach € caracterizada por possuir equipamentos que
auxiliam a realizacdo das atividades como silos, esteira e prensas, mas a triagem é
realizada manualmente. Ja a triagem mecanizada, mais comum em paises desenvolvidos
como Alemanha, Japdo e Suica, é realizama centrais que possuem maior capacidade
de processamento e equipamentos como peneiras rotativas, separador eletromagnético,

separador balistico, separador 6tico de vidro e laser §8tos, 2014).

Apesar de processar residuos a uma taxa de aproximadameni# \lezes maior, a
triagem mecanizada pode também gerar uma taxa de rejeitos duas vezes maior que a

manual (Slva et al, 2016). Tal fato pode estar associado a capacidade de

reconhecimento visual que a triagem manual tem em detrimento daquela mecanizada.

E comum em OCMR, antes da realizac&o da triagem, acontecer umatpagem
onde sdo retirados papeldo e residuos volumosos que ndo vao para a mesa ou esteira
(Fidelis, @WImenero, 2018). ApGs a prériagem, se inicia de fato a triagem do residuo.
Esse process é realizado sobre o solo, em mesas de triagem ou esteiras dependendo da
infraestrutura da OCMR.

Nesta etapa devem ser observados particularidades durante a separagcédo de
materiais, por exemplo: do papel branco devse retirar possiveis espirais, no casde
estar encadernado; do papeldo devse retirar possiveis plasticos que estejam junto
deste; da garrafa PET devse retirar a tampa, para que durante a prensagem nao se
acumule ar dentro da garrafgLobato; lima, 2010). Essas particularidades podem tornar
0 processo de triagem mais complexo e necessitar de maior nimero de pessoas para

execut&lo.

A triagem dos residuos € a atividade que mais despende tempo visto a baixa
qualidade dos residuos recebidos pela OCMEn relacdo a segregacad.fbato; Lima,
2010). Além disso, drabalho € todo manual e varias sdo as pessoas envolvidas, as quais,
na maioria das vezes, possuem ritmos diferentes de trabalho, o que gera gargalo de
produtividade para a associacdo. A alta ratividade dos membros associados nas OCMR
provoca atrasos na triagem, uma vez que 0s novatos possuem duavidas quantos as
tipologias de residuos a segregar, que leva a demora, erros ou descarte de residuos

comercializaveis como rejeito QOliveira; DamascenaSantos, 2018).

A eficiéncia de triagem é afetada de diversas maneiras quando o rejeito se

encontra em quantidade elevada: ocupando espaco que poderia ser utilizado para a
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segregacdo de outros residuos, exigindo esfor¢co improdutivo por parte dos catadores,
uma vez que segregar o rejeito ndo gera retorno financeiro, além do rejeito contaminar
outros materiais reciclaveis e aumentar o risco de acidentes ¢d, 2018). A atividade

ainda acarreta riscos de diversas naturezas aos associados das OCMR.

Primeiramente, a inexisténcia ou ma segregacao dos residuos na fonte geradora
implica em um montante consideravel de residuos organicos; residuos de servicos de
saude; e lampadas, pilhas e baterias que trazem riscos a salude dos catadores seja através
da proliferacdo devetores, contato com agentes quimicos ou acidentes com materiais
perfurocortantes. Além disso, existem o0s riscos relacionados ao esfor¢o fisico em
excesso decorrente de movimentos repetitivos, riscos de acidentes devido a material em

local inapropriado, entre outros (Silva et al.,2016).

4.2.4 PRENSAGEM E ENFARDARNTO DE RESIDUOS S@OS SECOS RECICLANE

Posteriormente a triagem, os residuos sdo acondicionados ebmags, baias,
bombonas, caixas ou mesmo empilhados sobre o solo. A parcela prensavel, pléstic
papéis e papeldo, sdo encaminhados para armazenamento temporario até a etapa de
prensagem. A parcela ndo prensavel, os vendidos por peso unitariamente, sao
encaminhados direto para um armazenamento, seguindo para a comercializacao
(Fidelis; Colmenero, 2018).

A prensagem se inicia com o posicionamento do residuo proximo a prensa, que €
prensado, de acordo com a capacidade de prensagem de cada equipamento, adquirindo a
forma de paralelepipedo Fidelis; Colmenero, 2018). Este processo é realizado devido ao
fato de os residuos possuirem maior valor quando comercializados em forma de fardos

(Fonsecaet al.,, 2017a).

Quando o material esta devidamente prensado na forma de um fardo, o operador
de prensa inicia a finalizacdo do fardo, geralmente amarraneme transportando-o para
o estoque de material prensado. E importante comentar que o tempo que decorre para a
finalizacdo de um fardo varia de acordo com o material prensado, sendo o papeldo o de
mais facil prensagem e as garrafas PET e PEAD as mais dificeisddeao acumulo de ar
no seu interior. A frequéncia com que cada tipo de material é prensado e enfardado varia

de acordo com a maior disponibilidade (volume) de residuo triado @hsecaet al.,

2017a).
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A prensagem de residuos é a etapa que mais dispende pampara a execugao.
Visto que o operador simultaneamente coloca o material no interior da prensa e realiza
uma breve inspecéo visual, repetindo a operacao, varias vezes, até que o fardo tenha
volume adequado. O equipamento ainda pode oferecer riscos fisc@omo ruido,
vibracbes e calor ou ainda riscos ergonémicos como esforco intenso, portanto, é
necessario que o operador utilize equipamentos de protecdo individual e possua

treinamento adequado Souza;Martins, 2018).

A falta de equipamentos adequados e fcientes para a realizagdo do processo é
outro fator que provoca perda de produtividade(Bernardeset al., 2014). Habitualmente,
encontra-se nas OCMR prensas com defeito e numero insuficiente de equipamentos
frente a quantidade de material disponivel pargrensagem (G@stilhos Jr.et al.,2013) e 0

oposto, prensas ociosas por ndo haver residuos em quantidade para prensar.

4.2.5 COMERCIALIZACAO DEERSIDUOS SOLIDOS SES®ECICLAVEIS

A comercializacao € realizada diretamente para a inddstria ou por intermédite
um atravessador. Ao atingirem a carga necessaria para realizar uma venda (geralmente
carga equivalente ao caminh&o do comprador), a OCMR entra em contato com clientes
fixos que pactuam valores de venda e datas rghtes; Borges 2013). Normalmente a
prépria OCMR realiza a carga manual no veiculo do cliente, ficando este responsavel pelo

transporte e pagamento.

O papelado, residuo que chega em maior quantidade nas OCMBngecaet al.,
2017b), é encarado por diversas OCMR como nobre, devido ao preco raabgpago pelo
comprador e a maior oferta vinda de comércios, supermercadosstoppings O papelao
assim como o papel, PEAD e PET séo itens de maior valor comercial, representando 60%

do volume comercializado (Eeah Fazakerley, Roberts, 2013).

Alguns residws nédo encontram viabilidade pea comercializacdo, uma vez que
possuem baixos precos e auséncia de mercados locaiddéls; Colmenero, 2018).
Grande parte das OCMR alega enfrentar dificuldades na comercializagdo quanto aos
precos praticados, pelo fato dosompradores s6 adquirirem grandes quantidades {&a,
2017).

Na comercializagédo de residuos é comum encontrar um mercado ndo regulado e

que nao leva em consideragdo fatores como legislagdes, concorréncia e custos de
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producdo na hora de definir o preco deenda (Dutra, Yamane Sman, 2018). Logo, toda
negociacdo € realizada com base na negociacdo entre as partes. Esse cenario deixa as
OCMR a mercé dos compradores, que por possuirem melhor poder de barganha e
poucos concorrentes (mercado oligopsénio) acabamferecendo precos muito aquém do

que a industria recicladora pagaria.

Outro problema evidenciado é a falta de padrdo estabelecido nos produtos
comercializados levando a constantes reclamacfes dos compradores, que exigem
padroes a serem cumpridos por toda acadeia (@ntos, Pire, 2017; Tirado-Soto;
Zamberlan, 2013; \&lis et al.,2012), e por fim reduzem os valores pagos por estarem em

desacordo.

As OCMR que possuem maiores estruturas fisicas, possuem maior capacidade de
estocagem, e tendem a comercializar meadoria com maior valor. Estas possuem maior
capital de giro e optam por nédo realizar vendas mensalmente, aguardando os precos

adquirirem maiores vaores (Arantes; Borges 2013).

O faturamento das OCMR depende quase exclusivamente da comercializagdo dos
materiais reciclaveis Gilva; Bolson, 2018). Portanto, a baixa produtividade desses
empreendimentos reflete diretamente na renda dos associados, 0 que, por sua vez,
ET £ OAT AEA A Oi 1 OEOAepi 6 DPAOA 1T OOAAAIEI

O estimulo ao pensamento em conjunto € capaz de motivar as OCMR a adotarem
modelos de referéncia e se tornarem mais produtivas, visto que, apenas formar redes de
comercializacdo ndo é suficiente para solucionar todas as disfuncdes existentes. E
necessario qe haja desenvolvimento de habilidades individuais nas OCMR para que se
estimule participacéo, transparéncia, confianga, reciprocidade e cooperacaoufterlet,
2009). A modelagem de processos permitiu a elaboracéo dos modelos de referéncia para

as atividades operacionais das OCMR que serdo apresentados a seguir.

4.3 ANALISE, MODELAGEM BTIMIZAC}AO DOS PROCEOS EM OCMR

Apés realizar a analise dos procedimentos de cada atividade executada por
OCMR, é possivel modelar e otimizar os processos que envolvam ssatividades,
obtendo assim seus modelos de referéncia. Os modelos proporcionam um padréo para

realizacdo de determinado processo gerando muitos beneficios para as OCMR entre eles

a melhoria na produtividade.
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Dessa forma, os tépicos a seguir objetivaramandlise, modelagem e otimizagéo
dos principais processos realizados por 10 OCMR localizadas no estado do Espirito
Santo, como: coletar seletivamente, receber, triar, prensar e enfardar e comercializar

residuossolidos secos reciclaveis.

4.3.1 COLETAR SEETIVAMENTE RESIDUOSOLIDOS SECOS RECHKJIEIS

A coleta seletiva, como mencionado anteriormente, € um processo que pode ser
realizado tanto pela prefeitura municipal quanto por suas contratadas, dentre as quais
as OCMR.

Entretanto, a coleta seletiva quandgealizada com caminhdo compactador pela
prefeitura na modalidade portaa-porta pode reduzir a produtividade da triagem uma
vez que, como os residuos de plastico (sacos) e vidro geralmente se rompem ao serem
compactados, o volume de residuo coletado apredanse contaminado com os cacos de
vidro, bem como com os residuos Umidos que porventura estejam misturados ao seco,
condenando as vezes todo bag da coleta. A utilizacdo de caminh&o compactador para

coleta seletiva implica em uma perda de 10,5% do matetieeciclavel (Gil; Avila, 2017).

Observase que a tendéncia de terceirizacdo desse servico tem mudado de
cenario em alguns municipios capixabas, visto que das 65 OCMR do ES, 36 possuem
contrato ou convénio com as prefeituras municipais. Sendo assim, corsidndo 5 OCMR
que realizam o processo de coleta seletiva, ger@e um unico modelo de referéncia,
apresentando naFigura 16. As atividades foram compatibilizadas para que o modelo

abrangesse tanto similaridades quanto particularidades de cada uma.
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Figura 16 - Diagrama do processo de coleta seletiva realizado pelas OCMR

Processo: Coletar residuos solidos secos reciclaveis

Responsivel pela modelagem: Britto (2019)

Organizagdes envolvidas: AMARI, ASCOMPI, UNIPRAN, ASCAP, ASCAT
Versdo Comparagio
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Fonte: Britto (2019) .
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realizadas por todas as OCMR mencionadas.

As diferencas encontradas entre as OCMR dizenspeito a buscar os associados
coletores, na prétriagem executada durante a prépria atividade de coleta e no registro
da quilometragem e horario na saida e na chegada do caminh&o a cada rota.

| AOEOEAAAAR 0" OOAAO 10 AOOI Ak AGVRGM AT AOT O
o0 caminhé&o fica estacionado no galpéo da prefeitura e nos dias determinados para coleta
seletiva 0 motorista precisa ir até a OCMR para buscar os coletores antes de cumprir a

rota. Atividades como essa podem acarretar atrasos para realizacda coleta seletiva e

tornar o processo menos eficiente.

! A O E O E AtdaA Aeledidfad somente os residuos secos reciclaveis do
i ACAOEAT A OAO Ai 1 AOCAAT 6 i OAAI EUAAA ADPAT AO
descrita como importante na minimzacgao de rejeito que chega na OCMR, realizada pelo
coletor vistoriando o residuo coletado e descartandan loco aquele sem viabilidade

econbmica de comercializacao.

Percebese que o processo se tornaria mais agil se ndo existisse essa atividade, ou
seja,se o coletor colocasse diretamente todo residuo disposto nas calcadas e nos PEVs

dentro do caminhdo. Porém, essa atividade é importante devido a baixa adesdo da
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populacdo a programas de CS e aos desconhecimentos da populagdo quanto os
itinerarios da CS e dqueles residuos que possuem valor de mercado para reciclagem.

*0 A AOEOEAAAA O2ACEOOOAO NOEITIi AOCOACAI A
DPAOA AAAA O1 OAd6h DOUOEAA AOOA AAT OAAA OI 1A
acompanhada a produtividade das rotas cumprida gerando indicadores de
acompanhamento. As OCMR, assim como 0S municipios, ndo possuem controle das
informacdes sobre a CS (cobertura, quantidade de residuos coletados, quantidade de
rejeitos, distancias percorridas, e outros), o que dificulta o amitoramento da eficiéncia

do processo (Hn, 2018).

O veiculo para coleta precisa ter dimensdo adequada para minimizar a
quantidade de viagens a ser dada até a OCMR para descarregamento, uma vez que essa
atividade quando feita repetidas vezes torna o proaso lento e cansativo. Entretanto, o
veiculo deve simultaneamente respeitar as condicfes de infraestrutura do municipio,
como por exemplo a largura das ruas, para que os roteiros de coleta ndao sejam

restringidos quanto a isso.

Para os casos em que quem dtje o veiculo de coleta € um funcionério contratado
pela prefeitura, percebeuse que a rotatividade no oferecimento desse profissional pela
municipalidade ocasiona prejuizos tanto na eficiéncia do cumprimento da rota, quanto
na capacidade de realizar a prfriagem para selecéo de residuos de interesse da OCMR.
Tal fato ocorre devido a falta de engajamento do motorista novato, tornando necessarios
treinamentos recorrentes quanto aos aspectos importantes do cumprimento da CS,
como pontos e tempos de parada.nktodos os casos, a especializacdo no cumprimento
do servico leva a aumento da eficiéncia na CS, seja para o caso do motorista seja para 0s

coletores.

Como tanto as rotas da coleta seletiva quanto convencional sédo elaboradas pela
prefeitura municipal, percebeuse que quaisquer ajustes para aumento da eficiéncia da
coleta sao dificultados, uma vez que quase sempre existe um contrato para fornecimento

do caminh&o ou motorista a ser respeitado.

Outro problema verificado foi que, caso a programacgao da coletanvencional

anteceder a da seletiva, material seco com potencial para reciclagem, previamente

separado e disponibilizado pela coleta pode ser desviado para a coleta convencional

(Amarante, 2016).
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A principal ameaca enfrentada pelas OCMR ¢ a faltaaidertura e estrutura para
a coleta e isso foi percebido durante os grupos de focos, mencionado no Capitulo 2. Os
catadores das OCMR veem na coleta seletiva a maior oportunidade de aumentar seus
ganhos e entendem a importancia da conscientizacdo ambienfalra uma coleta seletiva

eficiente.

Outro aspecto relevante e de grande influéncia € a modalidade adotada pelos
municipios para realizacdo da CS. As 5 OCMR que realizam coleta seletiva a fazem
através da modalidade portaa-porta sendo que duas coletam tamdm residuos
dispostos em PEVs. Esta modalidade de coleta seletiva exige uma mobilizacdo social
eficaz (INSEA, 2013).

Além da coleta porta a porta e por PEVs, duas fazem uso de veiculo proprio para a
coleta, além do caminhdoKigura 17), o que facilita o aesso a parceiros fora das rotas
planejadas pela prefeitura municipal, elevando consideravelmente a produtividade da

CS nestes municipios.

Figura 17 - Veiculo utilizado pela OCMR para coleta.

Fonte:Britto (2019)

Nas OCMR que possuem o veiculo acoplado a uma carroceria € de
responsabilidade do motorista passar em rotas diferentes do caminhao, antes da coleta
convencional e nos locais onde foram solicitados recaothento de material (parceiros),
buscando novos parceiros para incrementar a quantidade de residuo que chega na

OCMR. Isso contribui para o aumento da eficiéncia financeira desses empreendimentos.

Considerase boas préticas realizadas pelas OCMR na coletéetiva:
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1 Utilizar veiculo menor para alcancar os bairros inacessiveis por caminhao;
1 Atender aos chamados para coleta de RSSR prontamente;

1 Registrar e monitorar a quilometragem, volume coletado e horario despendido

em cada rota;
I Coletaro residuo antes da coleta convencional;

1 Incrementar a lista de novos parceiros e coletar diariamente o residuo

proveniente do comércio em horario estratégico;

1 Acompanhara qualidade do residuo coletado em PEVs para reportar a prefeitura

possivel alterac@® de posicao;

1 Apoés avaliacdo das produtividades por modalidade, tentar combinar diferentes

modalidades de CS no munipio para aumentar a eficiéncia,

1 Mobilizacdo social (programas de conscientizacdo e capacitacdo continuados)
para divulgacdo dos horariosda coleta e para aprimoramento da segregacédo do

residuo na fonte geradora,;
1 Registrara quantidade debagspor origem (PEVs, parceiros e outros);

Com base em todas as observacdes apresentadas, apresestao modelo de
referéncia daFigura 18 para o processoO# 1 1 AOAO OAOpAOI O O&l EAIT
j 23329068

Figura18-- T AAT T AA OAZEAOsT AEA AT bDOT AAOOI

Processo: Coletar residuos sélidos secos reciclaveis
Responsavel pela modelagem: Britto (2019)
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Nesse diagrama Figura 18), optou-se por manter as atividades realizadas pela
i ETT OEA AAO [/ #-2 ATi1 O2ACEOOAO NOEITI AOGOAC,
O1 O A0 Ofar: selecionar somente os residuos secos reciclaveis do material a ser
Al 1 AOGAAT 6 T A OANOsT AEA AA AOEOEAAAAO AT i1 OF A
Entretanto, € importante lembrar que é necessario treinamento do motorista,
gquando este ndo € membro da OCMR, paraieqessas duas atividades sejam bem
executadas. Entendese também que essas duas atividades podem otimizar a triagem na
OCMR, ao minimizar a quantidade de residuos e tornar possivel a cria¢do de indicadores

de produtividade da coleta.

4.3.2 RECEBER RESIDU®SOLIDOS SECOS RECAVEIS

Todas as OCMR realizam o processo de recepcdo dos RSSR, apresentdeigura
19. Esse procedimento ocorre quantas vezes o caminhdo da coleta seletiva chegar a
OCMR, e ainda € possivel constatar que o descarregamento dos ressd@aealizado de
forma manual, sem o auxilio de equipamentos. Dependendo da capacidade do caminhdo
e da quantidade de rotas a cumprir, a OCMR precisa de mais ou menos pessoas para

auxiliar nessa retirada.

Figura 19 - Recepc¢édo de RSSR nas OCMR.

Fonte: Britto (2019) .
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A partir dos diagramas desenvolvidos com as OCMR, observ&rique a atividade
de pré-triagem durante a recepcdo do residuo € realizada por duas OCM&s seis que
realizam esse processo. A pririagem permite retirar 0os residuos volumosos como

papeldo e sucata ja os encaminhando direto para o armazenamento temporario.

A recepcdao do residuo realizada por uma das OCMR acontece com a realizacédo da
pré-triagem, da pesagem de todo o residuo que chega e do registro hagsdo peso,

data e turno que foi coletado.

Esta pratica permite realizar controle de qualidade do material coletado, localizar
rotas em que se precisa trabalhar a educacdo ambiental e acompar na etapa seguinte
de triagem, a quantidade de residuo triado por catador uma vez que o residuo é triado
por bags A Figura 20 mostra o diagrama envolvendo a comparacdo dos processos de

recepcao realizados nas OCMR.

Figura 20 - Comparacao entre os processos de recepc¢ao dos RSSR nas OCMR.

Processo: Recepcionar residuos sélidos secos reciclaveis

Responsavel pela modelagem: Britto (2019)

Organizagdes envolvidas: ASCAMARE, ASCOMPI, AMARI, UNIPRAN, ASCAT, ASCCOR
Versdo Comparagio
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uma OCMR que recebe o residuo diariamente da coleta seletiva realizada pela prefeitura
municipal e controla a quantidade residuo que recebe e tria através tloket de pesagem

emitido na estacdo de transbordo do municipio.

Dependendo dos equipamentos e a OCMR possui, a recepcao do residuo pode
se dar de diferentes maneiras, como por exemplo um espaco para 0 armazenamento
temporario em formato de pilha de residuos. O descarregamento do RSSR é realizado
colocando o residuo reciclavel sobre os antigospm o auxilio de um trilho com talha
manual que puxa obag de dentro do caminhdo até o ponto mais alto do monte, como

apresentado naFigura 21.

Figura 2l - Icamento de bags para a recepc¢éao de residuo.

7] ' : ——

= ===
| RES
E =

Fonte: Britto (2019) .

I O AOEOE AR AO)AEA A AT 1171 O6A AA OAOpAODI C
dentro dosbag® OpbPI OAAI EUAAAO O1T i AT OA PIi O AOOA | #
recepcdo mais moroso e com riscode acidentes ergométricos associados $Eevam,

2018).

Além disso, o acumulo de residuo realizado dessa maneira torna inviavel o
rastreio da origem do residuo pelo fato de colocar o residuo diariamente acima do
residuo acumulado. O acumulo de residuo aiactontribui para a proliferacéo de vetores

e para a insalubridade do local.

Portanto, o gerenciamento adequado do residuo no depésito, posicionandale
maneira estratégica e evitando movimentacdes desnecessérias uma vez que o transporte

dos bags exige esbrco fisico € um dos fatores relevantes a serem considerados nas
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OCMR [obato; Lima, 2010). Sendo assim, destaese as seguintes boas préticas

realizadas pelas OCMR para o processo de recepcao de RSSR:

T
T

Pesar e registrar para controle todo residuo que chegaa OCMR,;

Identificar no residuo que chega a rota proveniente, permitindo a sua

rastreabilidade. Registrar essas informacdes para controle;
Pré-triar residuos volumosos;

Organzacdo do armazenamento temporario dos residuos em local que nao

atrapalhe o transporte de cargas e que seja estratégico para movimentacao.

Como o icamento debags em pilha de residuos é uma atividade particular

dificilmente encontrada em OCMR, optese para o0 modelo de referéncia desse processo,

suprimir essa atividade. O modelo de feréncia sugerido para esse processo se encontra

na Figura 22. Notase que ele abrange todas as possibilidades encontradas nas OCMR e

entendidas como boas praticas.

Figura22-- T AAT 1T AA OAEAOsT A
2AAEAT UO

A Al pSoliddsAcaasi O2 AAR
E

Processo: Recepcionar residuos sélidos secos reciclaveis
Responsavel pela modelagem: Britto (2019)
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4.3.3 TRIAR RESIDUOS SOLIDS

O processo de triagem de residuos solidos consiste no principal processo das
OCMR pois € nele que é agregado valor aos residubsh@ato; Lima, 2010). A triagem
pode ser realizada de diferentes formas dependendo do grau de separacao dos residuos,
da estrutura fisica que a OCMR possui, da frequéncia com que a OCMR recebe os

residuosda coleta e da qualidade que os residuos chegam.

A triagem de RSSR é um processo que pode sofrer diversas adaptacdes
dependendo da realidade da OCMR que execuf@ligeira; Lima, 2012). Para as OCMR
mencionadas nesse capitulo, encontrarafse disparidades &is como o recebimento de
residuos provenientes da coleta convencional, o uso de mesa, esteira ou de nenhum
suporte para a realizacao da triagem, a prtsiagem de residuos solidos, e a diversidade

de tipologias separadas entre outras.

O processo de triagemsemelhante entre as OCMR envolve atividades como:
armazenamento dos residuos ndo prensaveis para comercializacado, acumulo do rejeito
para coleta convencional e disposi¢do na fila da prensa para os residuos prensaveis. A

sequéncia de atividades pode ser alervada naFigura 23.

Figura 23 - Diagrama do processo "Triar residuos solidos".

Processo: Triar residuos sdlidos

Responsavel pela modelagem: Britto (2019)

Organizagio envolvida: Ascompi, Ascamare, Asccor, Amari, Unipran
Versdo As Is

Arumular para

Disponibilizar igi i
15 Pesar e Registrar ol s

residucs pars
trisgem

Residuns
recepcionados

Trizgem em mesa/esteira
Armazenar para

comercializacio

Posicionar bag
proxime a mesa de

Equipe triagem

triggem

Dispor para

acumular nafila da
prensa

Y

Registrar no
controle de material
triado

Dispor residuosdo
bag na mesa

Residuos
triados

Fonte: Britto (2019) .



Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovagfes na Gestédo
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por uma unica OCMR, que acompanha a procedéncialim e qual colaborador o triou.
Através desse método de rastreio é possivel saber a qualidade do residuo daquela rota
especifica e a produtividade média por triador e por origemTodo o rejeito é pesado e
separado para ser encaminhado para a coleta convencional. Descontais#oo peso do
rejeito daquele material triado no dia, € possivel definir a produtividade liquida (peso

bruto livre de rejeito) da atividade.

Grande parte das GMR realizam o processo de triar na mesa de triagem,
entretanto duas OCMR realizam no ch&o. Nesse Ultimo caso, os triadores desempenham
a atividade sentados no ch&o ou em assentos improvisados, como apresentado na Figura

24, imprimindo riscos de acidente® lesGes aos seus membros.

Figura 24 - Triagem realizada no chao.

Fonte: Britto (2019) .

Em uma OCMR localizada reona rural, os trabalhos sao realizados em um galpao
com dois niveis. Dessa forma, a partir do momento que o residuo chega para ser
recepcionado, a equipe do patamar superior préia o material separando o papeléao
para ser prensado em um equipamento quéica posicionado para esse fim ainda no

patamar superior.

O restante do material é lancado para o patamar inferior, para que seja triado,
conjuntamente com uma triagem que continua acontecendo no patamar superior. O

diagrama desse processo esta apresemta na Figura 25.
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Figura 25 - Diagrama do processo "Triar residuos sélidos em diferentes patamares".

Processo: Triar residuos solidos
Responsaveis pela modelagem: Britto (2019)
Envolvidos: Ascaveni
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Fonte: Britto (2019) .

Observase a existéncia de distintos patamares no galpdo da OCMR, com a
triagem e as prensas localizadas em diferentes patamares, o que torna o processo de
triagem mais moroso e suscetivel a riscos de acidentes e ergonémicos. A existéncia de
um carrinho plataforma auxilia no trangorte dos bagsde um patamar para outro, mas
ainda assim os membros da OCMR precisam percorrer longas distancias para realizacao

do trabalho.

Diferentemente, outras trés OCMR recebem residuos provenientes da coleta
convencional, onde inicialmente é realiada a triagem para a separagdo das fracbes seca
e umida. NaFigura 26 pode ser observada a sequéncia ddiddades realizada nessas
OCMR
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Figura 26 - Diagrama do processo "Triar residuos sélidos" em OCMR que recebem RSU

proveniente da coleta convencional.

Processo: Triar residuos solidos
Responsavel pela modelagem: Britto (2019)
Envolvidos: ASCAP, ASMUC, ASCAMONT
Versdo As Is
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Fonte: Britto (2019) .

A admissdo de RSU em OCMR torna o servico de triagem da fragdo seca reciclavel
mais lenta e caracteriza a atividade como insalubre e pgosa. A exigéncia de esforco
improdutivo, contaminacao dos residuos reciclaveis e 0 aumento de riscos de acidentes
afetam diretamente a eficiéncia do processo (b, 2018). Entretanto, mesmo com essas
desvantagens os membros das OCMR relataram ser vantagsara OCMR triar o RSU
proveniente da coleta convencional, tendo em vista a regularidade e quantidade dos

residuos recepcionados, além da baixa adesao dgpptacdo para a coleta seletiva.

As tipologias triadas variam entre as OCMR segundo as demandas dacado. O
mesmo material pode ser classificado de diferentes maneiras por cada OCMR, como por
exemplo, o plastico filme que em uma OCMR pode ser dividido em colorido e incolor, em

outra pode ser misturado (@mpos 2013).

A triagem do papeldo, quando ndo kealizada na recepcédo do residuo, é realizada
antes de encaminhdo para a triagem, sendo chamada de pittiagem. Além disso,
algumas OCMR entendem que o processo de triagem fica mais agil e rapido se a triagem
do pléstico, residuo que possui diversas veagdes de tipos e cores, for realizada

separadamente dos demais materiais, sendo chamada de triagem secundaria.
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Residuos diversos como os de equipamentos eletroeletronicos, sucatas ferrosas e
nao ferrosas (como aluminio e cobre) sdo encaminhados para uratapa adicional de
desmontagem, em que 0S componentes sao separados para comercializacaoriyara

27 observa-se o desmanche sendo realizado.

Figura 27 - Desmanche de residuos eletroeletrénicos.

* Fonte: Britto (2019) .

O diagrama comparativo dos processos de triagem esta apresentado na Figg8a

Figura 28 - Comparacédo dos processos "Triar residuos solidos".

Processo: Triar residuos sélidos
Responsavel pela modelagem: Britto (2019)
Organizagdes envolvidas: ASCAMARE, ASCOMPI, AMARI, UNIPRAN, ASCAT, ASCCOR, ASCAMARE, ASCAMONT, ASMUC, ASCAP, ASCAVENI
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Dessa forma, as boas praticas para o processo de triagem verificadas nas diversas
OCMR séo:

T
T

Pré-triar o papelao;
Separar o plastico para uma triagem scundaria;

Realizar controle e registro de triagem para que se possa medir produtividade

por origem, por material e por triador;

Amenizar a exposicao do triador a riscos fisico, biolégico, quimico, de acidentes e
ergondmico, verificando a intencdo de receagonar diversos tipos de residuos e os

equipamentos adequados para suas triagens.

Como o modelo de comparacdo abrangeu todas as particularidades das OCMR

analisadas, bem como as boas praticas descritas para essa atividade, envolvendo a

quantidade de atividades necessarias para se rastrear o residuo triado e monitorar a

produtividade dos triadores, optouse por suprimir a condi¢éo de residuo triado no chédo

por entender-se que essa ndo € uma boa préatica. Logo, o modelo a ser utilizado como

referéncia para esse processo estd apresentado riagura 29.

Figura29-- T AAT T AA OAZEAOdT AEA PAOA 1T bDHOT AAOOI
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4.3.4 PRENSAR E ENFARDARBSIDUOS SOLIDOS SES®ECICLAVEIS

A comercializagdo dos residuos solidos secos reiclaveis em formatos de fardos
permite otimizar o espa®@ nos caminhdes dos compradores e juntar maior quantidade
de residuo em um volume menor. A razao de se prensar 0s residuos € que eles possuem
maior valor quando comercializados na forma de fardos (fsecaet al.,, 2017a). Dessa
forma, a prensagem e o enfad@mento séo realizados por todas as OCMR.

/| AEACOAT A Al DOI AAOGOI O00AT OAOh DBAOGAO
se naFigura 30. O processo de prensagem apresenta sequéncia similar em todas as
OCMR. Entretanto, uma diferenca foi verificada nmomento de pesagem do fardo.
Algumas OCMR realizam a atividade no momento da comercializacdo, enquanto outras
realizam logo apés o acumulo dos fardos. Note que é comum a realizacdo de controle

do material prensado ao registrar o peso dos fardos.

Figura 30 - Diagrama do processo "Prensar, pesar e enfardar RSSR".

Processo: Prensar, enfardar e pesar residuos reciclaveis

Responsdveis pela modelagem: Britto (2019)

Organizagdes envolvidas: ASCAMARE, ASCOMPI, ASCCOR, ASCAT, UNIPRAN, AMARI, ASMUC, ASCAMONT, ASCAP
Versdo comparagdo
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Fonte: Britto (2019) .

Observouse que € comum um membro treinado ficar responséavel pela operagéo
da prensa, por se tratar de um maquinario perigoso e que necessita de instrucdo para
manusear. Entretanto, essa pratica torna a pessoa insubstituivel em caso de faltas,

obrigando a OCMR a suspender a prensagem no dia que o operador se ausenta.

Outro aspectoa ser considerado, tratasse da movimentacdo de cargas dentro da
OCMR. Para realizar a prensagem, enfardamento e pesagem do fardo, o0 membro da
OCMR precisa movimentar tanto o material triado (seja ellpags tambores, ou mesmo
aguele acumulado no ch&@o) quanto material jA enfardado para junto do equipamento

em questao: prensa ou balanca.
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Apbés pesado, o material é finalmente encaminhado ao estoque para
comercializacao e expedicdo. Dependendo thyout da OCMR e da existéncia de veiculos
como carrinho de fados, trator, pa carregadeira ou elevador de carga, essa

movimentacao pode reduzir a produtividade do processo.

Nota-se que varias OCMR nédo possuem 0s equipamentos minimos para realizacao
de suas atividades. Para que elas aprimorem a infraestrutura operaoel deve haver um
conjunto de politicas publicas que viabilize aportes financeiros da magnitude necessaria
(Damasio, 2010).

Uma OCMR apresentou sequéncia de atividades mais discrepante, por possuir
duas prensas localizadas em niveis/pisos diferentes dentro do local. Isso acarreta
movimentacfes desnecessarias, dispendendo muito tempo do horario de trabalho para

transporte de camas. AFigura 31 apresenta o diagrama deste processo.

Figura 31 - Diagrama do processo "Prensar, pesar e enfardar RSSR" envolvendo duas
prensas em niveis diferente.

Processo: Prensar, pesar e enfardar residuos solidos secos reciclaveis
Responsavel pela modelagem: Britto (2019)

Organizagio envolvida: Ascaveni
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Fonte: Britto (2019) .
Algumas OCMR né&o possuem o setor de estoque coberto, deixando os fardos
prensados a céu aberto e expostos a eventuais intempéries. Essa pratica reduz a

qualidade do produto a ser comercializado.

Em uma OCMR, os residuos sdo psatos somente as quartas e sextdsiras
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alegando que ao fazer esse procedimento, todos os membros trabalham diariamente na
triagem. A OCMR realiza o controle interno de todo material que é prensado e realiza a
pesagem dos fardos somente no momento da corc@lizacdo, que acontece apenas 2
vezes ao ano. No restante dos meses, os membros recebem o valor do contrato com a

prefeitura municipal pararealizar o servi¢o de triagem.

Entende-se que as boas praticas observadas para o processo de prensagem e

enfardamento nas OCMR foram:
1 Realizacao de treinamento recorrente para operadores de prensa;
i1 Atentar para o uso de EPIs para mitigar acidentes;

1 Adaptar o layout da OCMR afim de minimizar o tempo perdido com

movimentacOes de cargas desnecessarias;

f Aplicar veiculosproprios como carrinho de fardos para preservar a integridade
fisica dos membros da OCMR,;

1 Verificar manutencdes frequentes em todos os equipamentos utilizados nessa

atividade;

1 Atentar para a manutencdo de padroes de tamanho de fardos exigidos pelos

clientes;

1 Pesar o fardo assim que sair da prensa para ter nogéo exata da quantidade de

material acumulado préprio para ser comercializado;

1 Manter registros internos e no proéprio fardo (como peso e informacdes de quem

o processou), afim de rastrear eventuaiproblemas futuros;
1 Estocar o fardo em local apropriado abrigadas de intempéries.

Nota-se entdo, que o diagrama comparativo abrange as particularidades
encontradas e pode ser aplicado a diferentes OCMR, tornarsi® assim referéncia para
esse processo. blcaso da OCMR que possui 0s equipamentos no piso superior, deve ser
reavaliada a posicdo dos equipamentos para que seja otimizado o espaco e
movimentacdo de cargas. Portanto, o modelo de referéncia esta apresentadoFigura
32.
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Figura 32 - Modelo de rderéncia para o processo "Prensar, enfardar e pesar residuo
reciclaveis"”.

Processo: Prensar, enfardar e pesar residuos reciclaveis
Responsdveis pela modelagem: Britto (2019)
Versdo To be
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Fonte: Britto (2019) .

4.4.5 COMERCIALIZAR RESIDOS SOLIDOS SECOSEELAVEIS
As OCMR sé&o responséveis por enviar para a industria, com o intermédio dos
atravessadores, quase a totalidade dos RSSR que sdo comercializados no mercado da

7

reciclagem. Esse mercado € composto por pequeno numero de compradorgse
precisam de economia de escala para negociar com a industriarélo-Soto; Zamberlan,

2013).

As OCMR relatam que tentativas anteriores de comercializar diretamente com a
industria ndo foram bemsucedidas. A flexibilidade encontrada nos intermediarigcomo
por exemplo, comprar o material solto, dificilmente € encontrada na industria
recicladora, que exige padrées de qualidade e quantidadeyfa; Yamane Sman, 2018;
Santos; Pires, 2017). Esse aspecto, além do pagamento do frete, € que mantém as OCMR

comercializando com intermediarios.

A economia possui papel fundamental para estimular a reciclagem de materiais,
pois é adotada na industria exclusivamente para atender as demandas da cadeia de
producdo do setor (utra; Yamame Sman, 2018; Rgueiredo, 2012). Nesse sentido,
varios residuos ficam acumulados dentro das OCMR por ndo possuirem nicho de

mercado ou por ndo apresentarem quantidade suficiente para ser comercializado.

A formacdo de redes de comercializagdo € uma alternativa capaz de atender as
exigéncias da industria recicladora quanto a quantidade, mantendo um acordo Unico
para todas as OCMR que fazem parte da rede e obtendo melhores precos para o0s
produtos comercializados (@rcia, 2016). Entretanto, é importante frisar que a industria
exige padrées de formato, peso e qualidade do residuo triado que precisam

necessariamente ser atendidos. A adocdo de modelos de referéncia tende a sanar estar
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dificuldade de padronizacgao.

Uma das OCIR estudadas relatou comercializar os residuos apenas duas vezes ao
ano, devido a flutuagdo nos precos ao longo dos meses, e ainda relata que durante os
demais meses os membros recebem o valor do contrato existente com a prefeitura pelos
servigcos ambientaisprestados, sendo o valor da venda dos residuos um extra na renda
dos membros da OCMRDurante todo o ano, a OCMR mantém um estoque de fardo no

patio descoberto, conforme mostra &igura 33.

Todas as OCMR realizam controle do material que é vendido, poigesdem ser
importante por se tratar de aspectos financeiros da OCMR e lidar com terceiros.
Entretanto, a auséncia de gestéo financeira ndo s6 da comercializacdo, mas também de
outros aspectos das OCMR, como contas a pagar, rateio entre os membros e agisie
materiais de consumo dificultam a garantia de estalilade das OCMR no mercado (Zon
2018).

O gatilho para o processo de comercializacdo em todas as OCMR se da quando ela
possui quantidade suficiente para fechar uma carga tipica do comprador, que
corresponde a capacidade do caminhdo. Nesse momento, a diretoria ou membro
responsavel entra em contato com outras OCMR para pesquisar o valor comercializado

Ou entra em contato com 0s compradores.

Figura 33 - Estoque de fardos da OCMR.

A falta de planejamento quanto a comercializagéo, prospecc¢ao de novos clientes,
vendas futuras e entendimento das necessidades do mercado da reciclagém praticas

que as OCMR tém dificuldade de realizar e tem como origem a deficiéncia em
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capacitacdo. Pela falta de conhecimento, treinamento ou pela auséncia de estudo sobre o
assunto, os membros associados ndo conhecem as possibilidades de outros nichos de
atividades a serem realizados por este tipo de negdcio e as possibilidades de ampliar sua

atuacao.

O carregamento é realizado de diferentes maneiras em cada OCMR. Em algumas &
o cliente que realiza e em outras € a mesma. O uso de maquinario para elevagicarga
mostrou-se fundamental, pois € inviavel colocibbs manualmente no caminhao devido ao

peso excessivo dos fardos.

Uma OCMR investigada utiliza maquinario da prefeitura municipal e para isso
precisa compatibilizar agendas do comprador, da prefeituranunicipal e da propria
OCMR. Para essa OCMR, a prefeitura exerce papel fundamental para comercializacdo dos
residuos, pois € responséavel por entrar em contato e negociar com os clientes da OCMR.
Esse assistencialismo, ainda que por vezes necesséario pate @ OCMR se mantenha
funcionando, pode desestimular o desenvolvimento da mesma e o alcance da

indepedéncia e autonomia (Bptista, 2016).

Na Figura 34 pode ser observada a expedicdo de residuo comercializado ao

cliente.

Figura 34 - Expedicéo do residuo a cliente.

et

Fonte: Briﬁo (2019) .

Como forma de compatibilizar todas as variabilidades apresentadas nas OCMR,

elaborou-se o diagrama ddigura 35 para o processale comercializacéo de residuos.

Boa pratica realizada por uma das OCMR ¢é a de realizar reunides com todos 0s

membros para decidir para qual cliente ser4 vendido e perguntar se todos concordam
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com o preco comercializado. A realizacdo de reifies periddicas contribui para a

transparéncia da venda e para o entrosamento do grupo.
Destacase 0s seguintes aspectos para 0 processo de comercializagao:
1 Prospectar novos clientes;
1 Uso Demaquinario apropriado para realizar o carregamento;
1 Descrewer eobservar o atendimento dos padrdes exigidos pelo cliente;

1 Convasar abertamente com todos os membros da OCMR sobre o cliente e sobre

os valores combinados;
1 Realiza o controle e registro do material vendido;

1 Pesqusar precos com outras OCMR e com variosietlites para encontrar o

melhor valor.

Figura 35 - Diagrama de comparacéo do processo "Comercializar RSSR".

Processo: Comercializar residuos sélidos secos reciclaveis

Responsavel pela modelagem: Britto (2019)

Envolvidos: ASCOMPI, AMARI, UNIPRAN, ASCAT, ASCCOR, ASCAMARE, ASMUC, ASCAP, ASCAVENI
Vers3o Comparagio

Contactar outras
OCMR pars ssber
valor médio pago & Utiliza maguinrio da
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Fonte: Britto (2019) .
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Ao analisar aFigura 35 entende-se que algumas atividades ndo contribuem para
que o processo de comercializacdo seja 0 mais agil, transparente e vantajoso para as
OCMR. Nesse sentido, destasa as atividades que conduzem para dependéncia da
prefeitura como a utilizacdo do maquinario @ municipio e selecdo do comprador. Além
disso, pesar os fardos anteriormente ao momento da expedicdo do produto se mostra

importante para tornar a venda mais agil.

Portanto, sugerese o diagrama daFigura 36 como modelo de referéncia para o
DOT AAOQANOABBHAIIIEUAO OAOpADI O 0O&l EAT O OAAIT O
foram suprimidas.

Figura 36 - Modelo de referéncia para o processo "Comercializar RSSR".

Processo: Comercializar residuos sdlidos secos reciclaveis
Responsavel pela modelagem: Britto (2019}
Vers3o To be
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Fonte: Britto (2019) .
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4.4 CONCLUSOES

Neste capitulo apresentamos o desenvolvimento de modelos de referéncia de
atividades operacionais aplicaveis as OCMR. Os processos selecionados, para modelagem
e otimizacdo, estdo relacionados diretamente com atividade fim do negdcio e o
aprimoramento deles contribui para o alcance da sustentabilidade econdmica, ambiental

e social desses empreendimentos.

Os empreendimentos apontados possuem caracteristicas diferentes na estrutura
fisica, produtividade, na exiséncia de contrato, entre outras. Esses diferentes contextos
propiciaram constatar boas praticas realizadas nas OCMR que podem ser tidas como

referéncia para as demais.

A triagem de RSSR é o processo que mais se diferencia entre as OCMR.
Primeiramente, no que tange a estrutura para triagem, observese a existéncia de
mesas, esteiras, rampas e até mesmo 0 pior cenario que é a triagem realizada no chéo.
Essas OCMR diferemambém na realizacdo da triagem secundaria para residuos
especificos, como o plastico e residuos eletroeletrénicos, e na variedade de tipologias e

subtipologias em gue se é triado o residuo.

Isso se deve a existéncia de mercado para alguns materiais varig regido para
regido, logo residuos que séo rejeitos para umas, sdo residuos comercializaveis para
outras. Notase também a discrepancia de precos adotados pelo mesmo comprador e
mesmo produto para diferentes OCMR. Isso mostra a importancia da comunicagtre
as OCMR e ressalta como o estabelecimento de redes de comercializacao podpara-

las de modo mais justo.

A realizacdo de controles fisicos ou virtuais para as atividades de prensagem e
comercializacdo se mostrou unanime. As demais etapas variarasegundo o grau de
controle da organizacdo quanto ao trabalho. Evidencse que a realizacdo de
monitoramento para a etapa de coleta seletiva e para a triagem, pouco praticada,
permite o rastreio do residuo bem como o acompanhamento da produtividade dos
membros da OCMR.

Esse acompanhamento contribui para melhorar as atividades de educacéo
ambiental indicando a proveniéncia do residuo que chega mal segregado na OCMR, para

monitorar o rendimento da OCMR e aprimorar os ganhos de seus membros.

Por fim, observase que aliado a expanséo da coleta seletiva e da educacdo ambiental
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precisa haver um incentivo da economia para o mercado da reciclagem, como por
exemplo desoneracao fiscal da comercializacdo de residuos reciclaveis, para que se
estimule a criacdo de novs industrias e crie mercado para os residuos que atualmente

nao sao absorvidos.

Com o desenvolvimento desses aspectos, e o possivel estabelecimento das redes de
comercializacdo, as OCMR possuem maiores chances de ampliarem seus negdécios e
cumprirem o propésito de pelo qual foram criadas: garantir destinacdo adequada aos

residuos solidos secos reciclaveis através da geragéo de renda e integracéo social.
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O QUE VEREMOS NESTE CAPITUL®s capitulos anteriores abordaram (tanto na sua
explicacdo, como aplicacdo) temas relativos a ferramentas de governanca, organizacao,
estruturamento e de criacdo de modelos de referéncia das atiddes operacionais
contidas em organizacdes de catadores de materiais reciclaveis (OCMR). Com isso, este
capitulo ira culminar o emprego de uma filosofia de trabalho que leve a melhoria
operacional nas OCMR, ou seja, que leve a melhorar seu desempenhoaB@ngéncia e
aplicabilidade generalizada, foi selecionado a filosofia de traballcean Thinking (LT)

que ira otimizar essas atividades operacionais. Desta forma, sera explicada e aplicada
essa filosofia as OCMR. Embora_ean Thinking (LT)seja uma filoofia de trabalho, para

dar maior aplicabilidade pratica, foram selecionadas as seguintes técnicas, que fazem
parte desta filosofia: SIPOCSupplier, Input, Process, Output, CustonzeFornecedor,
Entrada, Processo, Saida, Cliente), diagrama de espague¢gd(Value Stream Mapping
mapa de fluxo de valor) e a consequente analise das atividades que agregam valor, além
do rearranjo do layout produtivo. A aplicacdo da ferramenta conduzira a melhorias que
podem ser implantadas a outras OCMR, cujos resultadosiemdos por Porto (2019)
foram: ganhos com reducdo do estoque inicial (59%), reducao dead time (42%),
reducdo do tempo de processamento (57%) e reducdo na movimentacdo de carga
(17%). Isso revela a importancia do emprego desta filosofia de trabalho n&®H a

empreendimentos produtivos de maior porte, mas também as OCMR objeto de estudo.
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5.1 AS DIFICULDADES DE ELHORIA OBSERVADAS
Conforme foi descrito no mapa cognitivo ARAFgura 9), foram identificadas
disfuncdes, em ultima andlise, causadoras de baieficiéncia econémica nas OCMR,
verificando que as ferramentad_ean Thinkingpodem facilmente ser empregadas como
forma de corrigir essas disfuncdes. Por exemplo, as disfuncbes do tipo estrutural sao
ANOGAT AO TTAA T AEO OA ADI &illalle d& @@nkaoalna@dal AT OA G
DAOA AT i AOAEAI EUAepi oh OAEZEAOI AAAA DAOA |
I OCAT EUAeéeAO6 A OAAEZEAEST AEA Al ET £#OAAOGOOOOO0
Empregando a técnica VSM e diagramas espaguete, o fluxo de materiais nas
instalacbes da OCMR foi otimizado, reduzindo os estoques e promovendo uma melhor
otimizacdo. Assim, 0 espaco pode ser liberado para armazenar material processado para
vender.
01T O T 0606017 1 AAiTh TOO0OAO AEOAOT 6eAO AA CAOQ
qualE AAAA A OACOI AOEAAAASG DI AAI OAOh OAIT Aiih C
de espaguete desta ferramenta, dado que pode ajudar a aumentar a eficiéncia da
estrutura, produzir (com 0sS mesmos recursos) em maior escala. E com a ferramenta
VSM, é possivebtimizar a gestdo, conseguindo garantir uma regularidade maior aos
clientes. Verificouse, também que a forma de arrumacgdo das ferramentas dentro da
OCMR tem um impacto na qualidade do material, devido a possiveis contaminacdes de
residuos humidos com regiuos secos através das ferramentas, podendo ser uma causa

para ndo conseguir atender os padrées de qualidade do mercado.

5.2 OLEAN THINKINGPENSAMENTO ENXUTO)

O Lean Thinkingé uma filosofia de gestdo criada no Japéo por Taiichi Ohno, um
membro executivo da Toyota. Consiste basicamente em identificar e reduzir os
AAODPAOAp AE t uraj uf) mody qud éorrem de forma usual, independente
do ramo da organizacédo, ocultos nos processosi¢ehi, 2017). Omura séo as flutuacdes
de producdo que geram abrecarga ou ociosidade do sistemanuri é a sobrecarga de
pessoas ou equipamentos ocasionando esforco acima do suportado, podendo gerar
acidentes e problemas de qualidade do produto; e omuda sdo os desperdicios,

atividades que néo agregam valor.
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Os prindpios que definem oLean Thinkingou pensamento enxuto, podem ser
resumidos em: 1) identificar e criar valor para o cliente, minimizando recursos, tempo,
energia e esforco; 2) mapear o fluxo de valor que é entender quais atividades séo
necessarias para lear o produto ao cliente; 3) criar fluxo de valor: melhorar os
processos pelos quais os produtos e servicos sdo criados e entregues; 4) atender a
demanda: os produtos sdo produzidos apos serem demandados pelos clientes e, 5)

buscar a perfeicdo (Basin, 2015, Womack, bnes 2004).

Lebn e CalveAmodio (2017) estudaram a interacdo entre Lean e
Sustentabilidade, concluindo que o Lean tende a facilitar a adocdo de praticas
ambientais, desde que o foco sejams pessoas, com reducdo do uso de recursos nao
renovaveis, como € o caso das OCMR. Contudo, segundo os autores, se a esséncia for
apenas operacional ou econdmica, o resultado pode ser um desastre do ponto de vista

ambiental.

A obra de Bhasin (2015) sobrelLean Thinking aborda em detalhe este tema e
enumera 25 técnicas dd.eanconhecidas, como 58S, fluxo continu&aizen, hoshin kanri
jidoka e justin-time e, ainda, aquelas selecionadas para a OCMR estudada: SIPOC,
diagrama espaguete e VSMssim, pelo expo® e pelas dificuldades das OCMR irdo ser
utilizadas essas técnicas, para compreender, quais as atividades que criam valor para o
cliente e quais séo desperdicios e devem ser minimizadas ou eliminadas. E finalmente,

apresentar propostas de melhorias.

5.3 APLICACOES DQEAN THINKINGNAS OCMR
Nesta seccdo serdo aplicadas algumas técnicas da filosofia de gedt@dan

Thinking a uma OCMR do municipio de Serra (Regido Metropolitana da Grande Vit@ria
ES). Essa OCMR, no momento de aplicacdo deste trabalho premes uma média de 11
toneladas mensais de residuos reciclaveis, em um recinto de 1.006 ocom uma area

coberta de 258n%, trabalhava com 12 associados.

5.3.1 SIPOC GUPPLIER, INPUT, PRIESS, OUTPUT,CUSTOMER; FORNECEDOR,
ENTRADA, PROCESSOABA, CLIENTE)
A técnica SIPOC foi a primeira técnica doean Thinking utilizada, onde sao

identificados os produtos essenciais sob ponto de vista do cliente (Vis&ean). Esse
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passo permite identificar os processos e as respetivas entradas, saidas, fornecedores e
clientes. Essas informacdes que irdo alimentar o SIPOC deverao ser recolhidas junto da
organizacdo a ser intervencionada. A utilidade ter essas informacfes reunidas num
quadro é conseguir um consenso inicial a respeito do escopo da modelagem de processo
e,também, identificar as atividades que agregam valor sob o ponto de vista do cliente. A
sua principal vantagem € a sua utilizacao simples e agil. Esta técnica remonta a década
de 1980 Kearnset al., 1992) e continua em uso em ferramentas de gestao corbean
Thinking, Six Sigmau BPM.

O Quadro 4 revela o SIPOC da OCMR analisada, construido a partir das
informacgdes obtidas por meio de entrevistas informais, observagdes dies e dados da
ABRASOL (Lobato;Lima, 2010). Alguns residuos eram coletados pela Pedtura
Municipal da Serra/ES, outros com veiculo préprio enquanto outros eram entregues
diretamente na OCMR por 26 parceiros, e ainda os residuos gerados pela propria OCMR
na area administrativa e refeitorio. Sendo que essa OCMR tinha, em 2018, sete d®at

comprar materiais reciclaveis.

Quadro4 - SIPOC $Supplier, Input, Process, Output, Custorpéfornecedor, Entrada,
Processo, Saida, Cliente) da OCMR.

Supply I nput Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo SEIED Cliente
Material coletado Recepcéo, ,
Mé&o de obra inspecéo e . Ma_lt_erlal .
Setor decoleta o identificado e Setor de triagem
Caminhéo estocagem de
e estocado
Bags materia prima
Material coletado
Setor de coleta Mao de Qbra Triagem Material separado Setor depesagem
Mesa de triagem
Bags
Material separado rSnest(e)\r gﬁ] e
Setor de triagem Mao de obra . P 9
Pesagem Material pesado  enfardamento
Setor de pesagen Balanca
Bags

Setor de expedica

Setor de pesagen Material pesado

Setor de Mao de obra PIEMEYE G Material enfardadcSetor de expedica
Prensa enfardamento
prensagem
Bags
Setor de _
ot Matl\?lgil :gf;;(:l:dc Expedicao Material enfardado Cliente final
enfardamento Bags peaic no caminhao

Setor de expedica

Fonte: Porto (2019).
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5.3.2 DIAGRAMA ESPAGUETE

O diagrama de espaguete € uma técnica usadalmean Thinkinge Six Sigmaque
mostra visualmente informac6es como fluxos de producdo, movimentacdes de pessoas,
materiais e informacgdes dentro das instalagdes de uma organizacaBhésin, 2015;
Deguirmendjian, 2016). Isso permite conhecer a distancia que percorrida pelos
colaboradores ou produtos e o0 aspeto do diagrama completo ao retratar as linhas do
fluxo com cruzamentos repetidos remete para 0 nome da técnicdean Enterprise
Institute, 2011), quando odayouts estdo desorganizados devido a projetos ineficientes
(Pinto, 2014).

No caso das OCMR, a falta de um béagout implica em obstaculos que dificultam
as movimentacdes de pessoas e material, interferindo diretamente no tempo necessario
para execucao dastavidades e, por conseguinte, reduzindo sua produtividadeFHponseca
et al.,2017; Lobato;Lima, 2010; Parreira; Oliveira; Lima, 2009.

Foram criados dois diagramas espaguete para a OCMR estudada: um para o
cenario inicial (em Outubro de 2018z Figura 37) e outro para o cenario otimizado (em

Fevereiro de 2019z Figura 38).

Para desenhar o primeiro, foram realizadas visitas as instalagbes da OCMR onde
se fizeram entrevistas e observacdes que permitiram coletar todos os dados relevantes.
Fizeram-se registros btograficos e em papel, utilizando materiais simples, como fita
adesiva, lapis, borracha, folnas A4 e blocos de papel autoadesivo, pela facilidade de

serem realizadas alteracdes como sugerido por Bhasin (2015).

O segundo diagrama decorreu da otimiza¢do dwimeiro, a partir de uma analise
dos pontos que poderiam melhorar, como por exemplo, a diminuicdo dos cruzamentos
de fluxos, que dependem do posicionamento dastocksno espaco. Desta forma, sera

realizado um comparativo entre os dois diagramas nos praxios paragrafos.
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Figura 37 - Diagrama espaguete do cenario inicial (2018).
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Nota: 1) Chegada de material, 2) Descarregamento de residuos, 3) Movimentacao até mesa, 4) Triagem, 5)
Pesagem, 6) Movimentagdo até depdsito, 7) Movimentacao até prensaP8nsagem, 9) Movimentacéo
até estoque e 10) Expedigéo.

Fonte: Porto (2019).

No cenario inicial havia residuos da mesma classe armazenados em locais
distintos e, por vezes, ainda se misturavam entre eles. Isto aumenta as movimentagdes
(dado que os associaos tém de ser deslocar para diferentes pontos do recinto para
coletar o0s residuos) e processamento (selecdo debags para triagem)
desnecessariamente, consequentemente aumentando a distancia percorrida, o esforgo

dos associados e o tempgasto improdutivamente (Lobato; Lima, 2010).

Outras adversidades encontradas na OCMR foram: excesso de estoques;
movimentagfes desnecessérias; fluxo ndo continuo; retrabalho devido adicdo de
residuos em bags de material j4 triado e pesado; areas sem utilizacdo definida ou
desorganizadas, com materiais triados sem identificacdo; gestéo ineficiente, tendo como
exemplo a dificuldade em saber se as coletas foram realizadas e qual a quantidade de

cada residuo por origem; colaboradores com dores nas costas e membros.

Além disso, favia residuos acumulados em determinados pontos criticos (Figura
39 A, C, E, G), revelando estrangulamentos no fluxo. Ou seja, um ritmo inconstante ao

longo da linha de processamento.
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As ferramentas que se encontravam amontoias em varios locais do recird
provocavam problemas como: dificuldade na sua localizacdo, desperdicio de espaco,
riscos ergondmicos e de acidentes, delongas no processo de recepcgdol/triagem e
contaminacdo da matéria seca pelo material organico reduzindo a quantidade e
qualidade do mateial reciclavel (Castilhos dnior et al., 2013; Estevam, 2018; &,
2018).

Na Tabela 2 estdo discriminados os tempos gastos com cada atividade, assim
como a percentagem de tempo acumulado de cada subprocesso, enquanibabela 3
sintetiza os tempos das atividades por categoria. Esses dados foram utilizados, também

na técnica VSM, apresentada no préximo topico.

Tabela2 - Resumo das coletas de tempo (em 2018).

Tempo 9 . " -
Elemento (h'minp's) acﬁ)m Tipo de Atividade Desperdicio

Chegada de

1 material - 0% Né&o Agrega Necessaric -
2 Dezzarrrrlz?grig?nto 00:09:00 8% N&o Agrega Necessaric -

2 MOVIcrlneepr:)’t:i(t;g ° | 00:00:50 8% N&o Agrega Movimentac&o

3 Selec[[cr)igzrebr?]g Paral 00:04:57 13% N&o Agrega Processamento desnecessari
3 Movimentagao ate 00:03:30 16% NZo Agrega T —

mesa de triagem

4 Buscar sapola vazia - 04.90-38 16% N&o Agrega Movimentacdo
para triagem

4 Triagem 01:05:42 2% Agrega -
5 Pesagem 00:05:41 7% N&o Agrega\ecessario -
6 Mow(rjneeprgc;(tggo ate 00:05:32 81% Nao Agrega Movimentacao
7 MOV”B?Q;Z?O ate 00:00:17 82% Nao Agrega Movimentacao
8 Prepfzrrz%ao ety 00:07:45 88% N&o Agrega Necessaric -
8 Prensa 00:08:30 95% Agrega -
9 Mg\ég%gtisfzgaﬁte 00:05:32 100% Nao Agrega Movimentacao
- Total 01:57:54 100% - -

Fonte: Porto (2019).
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E possivel verificar que existiam (no cenario inicial de 2018) varias atividades
desnecessarias, que desperdicam tempo, como diversas movimentacdes (numeros 2, 3,
4. 6, 7, 9) e um processamento (3). S6 os numeros 3, 4, 6 e 9 gastavam
desnecessariamente umanédia cinco minutos cada (totalizando 15 minutos) por cada
vez que o fluxo é repetido. Estes desperdicios representaram 18% do tempo total ou
21,27 minutos (Tabela 4. Para os eliminar é fundamental gerir ostocksde forma a
reduzi-los. (Parreira; Oliveira; Lima, 2009; Lobato; ima, 2010).

Além disso, também os processos que agregam valor tém espaco para melhorias,
como € o caso do processo de triagem, que foi 0 mais lento (cerca de 65 minutos), apesar
de ser realizada por 3 pessoas simultaneamente, mag forma individual, com cada
colaborador triando seubag. Sendo que Parreira, Oliveira e Lima (2009) apontam que
dentre vérios fatores a maior limitacdo da produtividade deste processo é o caréater

manual da triagem.

Tabela3 - Atividades que agregam valor cenario inicial (2018).

Tipo de atividade e desperdicio Tempo (h:min:s) %
Agrega valor 01:14:12 63%
N&o agrega valor, mas necessaria 00:22:26 19%
N&o agrega valor e desnecessaria 00:21:16 18%
Movimentacgao 00:16:19 14%
Processamento 00:04:57 4%
Total Geral 01:57:54 100,00%

Fonte: Porto (2019) e Picchi (2017).

Ja no cenario melhorado (de 2019), ostocksforam reduzidos, organizados e
colocados mais proximo do local de utilizagdo. As ferramentas passaram a ter um local
assinalado e destinado a elas, facilitando a organizacdo e melhorando a eficiéncia do
trabalho. Além disso, a prensa menor (em desuso, por estar inoperante) foi retirada,

aumentando assim a fluidez do fluxoHigura 38).
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Figura 38 - Diagrama espaguete d cenario melhorado real (2019).
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Nota: Dados de Fevereiro de 2019.
Fonte: Porto (2019).

A Figura 39 mostra um comparativo da organizacdo da OCMR no cenério inicial e

no cenario melhorado real.
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Figura 39 - Comparacao da organizagdo da OCMR (20ds2019).
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Fonte: Porto (2019).
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Como pode ser observado na Figura 39 mostra um compartivo daorganizagéo

OCMR no cenario inicial e no cenario melhorado real.

A Figura 39 mostra um comparativo da organizacdo OCMR no cenario inicial e no
cenario melhorado real. Como pode ser observado foram obtidos ganhos com as
mudancas de layout, a nova organizag espacial da OCMR) e da triagem de um bag por
vez (fluxo unitario), em conjunto com a priorizacéo dos residuos mais lucrativos (Tabela

4).

Tabela4 - Ganhos com as melhorias implantadas.

% ) Cenario )

Cenario Cenario : Cenario . :

Unidade Inicial Otimo gztg;?]?% Interméd. gztg;?% MeIFi;g;Tdo drzzczgﬁ

(2018)  Proposto cinca)y PTOPOSIO (cinicial)  (2019)  (vs inicial)
Lead time dias 94 12 87% 20 79% 55 42%
Processamento  min/ bag 83 32 61% 71 14% - -
n°de bags 102 12 88% 20 80% 42 59%
Estoque triagem Toneladas 43,87 5,16 88% 8,6 80% 18,06 59%
Dias 61 7 89% 15 75% 25 59%
Movimentacao m/ bag 60 36 40% 50 17% 50 17%

Atividade que 1oy hag 1:14:12  0:30:00 60%  1:11:00 4%  0:31:00  58%
agrega valor

Atividade sem

valor agregado (h:min:s)/ bag 0:22:26 0:01:42  92% 0:15:00 33% 0:10:05 55%
necessaria

Atividade sem

valor agregado (h:min:s)/ bag 0:16:19 00:00 100%  0:05:00 69% 0:00:00 73%
(movimentacéo)

Atividade sem

valor agregado (h:min:s)/ bag 0:04:57 00:00 100%  0:00:00 100%  0:00:00 100%
(processamento)

Tempo para

elaborar h/més 36 ; - 6 83%
relatorio de

producéo

Area liberada m?2 - - - 54,75 -

Nota: * Comparando os cenérios inicial (novembro de 2018) e melhorado (fevereide 2019).
Bag= 1,87 m3 e 430,1 kg.

Fonte: Adaptado de Porto (2019).

Verificou-se uma reducédo de 16,7% de movimentagcdo por cadeg, ganhouse
83% no tempo de elaboracédo de relatérios de producadébela 4 e, ainda, liberacéo de

55 m2 que ndo tinham sidoestimados no cenario de moderada melhoria.
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5.3.3VSM (VALUE STREAM MAPPINGU MAPEAMENTO DO FLXO DO VALOR)

O VSM permite analisar visualmente o fluxo de trabalho sob perspectiva de
tempo, apresentando todas as etapas e atividades do inicio ao fim eaa proporgéo
desse tempo que é valor agregado. Além disso, destaca oportunidades para aumento de
produtividade ao reduzir etapas desnecessarias, consequentemente reduzindo prazos de
entrega (Bhasin, 2015).

Esta técnica foi usada com sucesso nos setores agroalimentar e moveleiro, com
melhorias no lead time de até 83% De Seur et al, 2016 e 52% (Bonatto, 2014),
respetivamente, sendo esperados ganhos potenciais de até 55%, 24% e 67% no
desenvolvimento de pralutos, valor agregado e na eficiéncia, respetivamenteal§ado
et al., 2009). Essa quantificacdo de valor agregado € realizada ao distinguir as atividades
com valor agregado daquelas sem valor agregado, mas necessérias e das desnecessarias
(Mayer et al. 2015).

Existe, também a variante ambiental (B/SM), tal como € j4 é realizado na
industria automotiva europeia, a fim de aferir impactos ambientais europeias f@rini,
2014), com reducgbes de 3%, 5% e 50% no consumo de energia, agua e na geracao de

residuosna mineragédo GarzaReyeset al.,2018).

Uma limitacdo desta técnica é que o cenario € analisado apenas no instante da
AT 1 0000epPT AT 63-h A TpI AT 1 OEAAOA OAOEAe&eéeACQ
AA OAT T O AT hadin, Z0CoR DWsj&) asmprésas que compartilham recursos
para produzir produtos diferentes necessitam de uma atencdo especial ao alterar os

fluxos para ndo gerar resultados adversos.

Em relacdo ao VSM, foram construidos mapas para o cenario iniciaiglira 40),
cenario otimo proposto (Figura 41) e o cenario intermediario proposto Figura 42) do
macroprocesso de selecdo de materiais reciclaveis da OCMR. Para aplicar o cenario
otimo proposto, seria hecessario um investimento para realizar obras para mudanca de
layout a fim de produzir uma reorganizagdo das atividades produtivas e reducéo de
estoques. Ja o cenario moderado prevé apenas uma reorganizacao das atividades sem

realizar obras, com um investimento minimo.
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Figura40 - VSM cenario inicial (2018).
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Fonte: Porto (2019).

Na situacao inicial, o fluxo dos residuos na selecdo de materiais era realizado de
forma empurrada (push z setas listradas). NaTabela 4 percebese que cadabag de
residuos leva 94 dias a ser processado, na maior parte devido ao elevado estoque inicial
de 102bags

Mais de um terco do tempo gasto no macroprocesso de selecdo de materiais
reciclaveis (37,1%) é gasto em atividades que naogaegam valor. Consequentemente, a
produtividade e renda da OCMR estudada cai, principalmente devido ao excesso de
movimentacdo (60 m/bag). Cabe salientar que a frequéncia de expedicéo variou com o
tipo de material vendido, pois alguns materiais eram vendims mensalmente enquanto
outros eram vendidos apenas quando havia quantidade suficiente definida pelo

comprador.



Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovagfes na Gestédo

Outra questao verificada foi uma gestao ineficiente da quantidade triada por dia,
a nivel do profissional atuante, do ritmo de producédo adequaduara evitar acumulacées
de materiais (identificacdo de gargalos) e, também, dos processos com maior esfor¢co ou
maior receita. Para conhecer essas informacdes, uma boa pratica é o registo num quadro
dos principais indicadores, como: producdo diaria e menkgbags e kg); materiais

reciclaveis mais triados e com maior receita; fontes com maior percentual de rejeitos.

Figura41l - VSM cenario 6timo proposto.
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Nota: '@ = nimero de pessoas que executam a atividad&. = estoque intermediario; T/C = tempo de
ciclo, T/T = tempo de transporte/movimentacao.

As porcentagens indicam a composicdo do residuo triado (kg) baseado na quantidade comercializ
entre Janeiro e Setembro de 2018 e os demais referesa a Outubro de 208.

Bag= 1,87 m3 e 430,1 kg.

Fonte: Porto (2019).

No VSM do cenario 6timo proposto, havera um fluxo unitario, ou seja, €
processado um bag por cada ciclo, priorizando os residuos com maior receita.
Comparando o cenario inicial com o cenério 6timo, kead time passaria de 94 para 12
dias, representando uma melhoria de 87%. O tempo de processamento de cdda

sofreria uma reducao de 83 minutos para apenas 32 (reducéo de 62%).
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Figura42 - VSM cenario intermediario proposto.
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As porcentagens indicam a composicéo do residuo triado (kg) baseado na quantidade comercializ
entre Janeiro e Setemlw de 2018 e os demais refererse a Outubro de 2018.

Bag= 1,87 m3 e 430,1 kg.

Fonte: Porto (2019).

No entanto, com uma intervencdo mais basica (s6 a nivel da organizacgéo),
conforme proposto no cenario intermediario, seria possivel reduzir dead time de 92
para 20 dias, 0 que ainda é um ganho de 79%. No entanto, a reducdo do tempo de

processamento seria menor com apenas 14% (em vez dos 61% do cenario 6timo).

Com a implantagdo das melhorias, a reducéo dead timefoi de 41,5% (metade
do cenério 6timo proposto), do estoque de 58,8% e o ganho com produtividade,
atividade que agrega valor, foi de 58,2%, resultados proximos aos obtidos por Bonagto
al. (2014) em uma empresa moveleira, que foram de 40,6% pardead time 53,1% de

estoque entre processosmas com um ganho menor relacionado a produtividade que foi
de 13,5%.
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O Unico item que ndo atingiu a estimativa de ganho prevista foilead time
diretamente relacionado com quantidade de estoque de material a ser triado.
Excecionalmente, a OCMR tinHalta de um motorista, demorando para a ser contratado.
Em contrapartida, hd uma tendéncia de reducdo desse estoque, visto 0 aumento da
quantidade processada mensal apdés a implantacdo das melhorias, sendo que a
quantidade de bags triados e outros indicadoes passaram a ser controlados
visualmente e eletronicamente (Figura 43). Dai a reducdo do tempo dispendido com
elaboracao de relatérios de producao enviados aos fornecedores de residuos de 36 para

seis horas apenas.

Figura 43- Quadro de gestao visual.
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Forte: Porto (2019)

Esse aumento na eficiéncia traz grandes beneficios para os associados, através da
diminuicao do tempo de trabalho, ou seja, conseguem trabalhar menos horas e processar
mais residuos. A jornada de trabalho reduz de 40h semanais (8h x 5 deegundo
DUTRA,(2016)) para 36h, sem contabilizar as horas extras realizadas rotineiramente,
sendo que os salarios dependem da produtividade dos catadores. Isso representa,
quatro horas a menos (uma tarde livre), um contraste se considerarmos que O0S
catadores chegam a trabalhar 16 horas diarias (MNCR, 2018), e 57% deles ganhaml0,5
salario-minimo (Guimaraes, 2017; @n, 2018). Por outro lado, uma maior eficiéncia da
OCMR, colocand@as em patamares mais elevados na gestdo de residuS#vé, 2017), o

que traria também uma melhor renda aos associados.
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Estes dados demonstrana relevancia inequivoca de um planejamento antecipado
do espaco de uma OCMR quando da sua constituicdo. E esse planejamento s6 pode ser
realizado com um estudo que utilize as ferramentas #cnicas abordadas nesta obra,
sendo que é preferivel organizar corretamente 0 espaco para a organizacao funcionar de
forma eficiente, porque os gastos financeiros e temporais sdo inferiores, do que realizar
alteracdes a um espaco que ja tem um funcioname consolidado, embora ineficiente.
Além disso obriga a uma transicdo a nova forma de trabalhar por parte dos associados,

que toma tempo e € um periodo menos eficiente.

Apés identificados os setores das OCMR que carecem de melhoria, psee
utilizar melhores préaticas e a avaliacdo de desempenho. As melhores praticas séo
aquelas que ja foram consolidadas por outras OCMR, resultantes de uma analise
consensual e de experiéncias passadaefide et al., 2013. O seu uso acelera a melhoria

continua nas organizgdes, por serem testadas em condic¢des reais.

Contudo, Rosemann (2006) recomenda cautela ao add#s, pois elas decorrem
do resultado final de um processo de melhoria hum determinado contexto que podera

diferir daquele em que se pretende aplicar.

J4 o berchmarking é uma forma sistematica de aprender como outras
organizacoes realizam as atividades que o gestor deseja implementar na sua empresa,

usando outra organizacdo como referénciad{bertin; Kohl; Elias, 2015; Basin, 2015).

5.4 CONCLUSOES

No intuito de analisar o macroprocesso de selecdo de materiais reciclaveis da
OCMR e propor melhorias, foram aplicadas ferramentas dean Thinking(Pensamento
Enxuto). Desse modo, concltse que a baixa produtividade se deve aos 32% (14 min 26
s) de atividades desenvolvidas atualmente que n&o agregam valor, ou promovem
desperdicios tais como excesso de movimentagcdo, processamento desnecessario e
estoques, em razdo déayout inadequado, ambiente desorganizado e gestao ineficiente,

as quais atrapalham a obtecao de eficiéncia produtiva e econémica.

Tendo identificado os desperdicios, desenvolvese dois cenarios com sugestdes
de melhorias. O primeiro, chamado de maior melhoria, 0 qual exigia mudancas drasticas
como obra civil, mudanga da posi¢do da prensajusicdo de armarios e equipamentos,

implicando em investimentos e tempo de execucdo demorado, ou seja, um cenario
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impraticavel para este projeto devido a restricéo de recursos (financeiros e de tempo). A
vista disso, fora elaborado o cenario de moderadaethoria com mudancas comedidas,
relacionadas a organizacdo, limpeza, ordenacdo, reorganizacdo de layout e das
atividades produtivas da OCMR, o qual se mostrou exequivel e com ganhos de

produtividade promissores.

Dessa maneira, com a aplicacdo das ferramastdelLean Thinkingpropostas para
este estudo, percebetse sua factibilidade em empreendimentos simples como séo as
Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis e Reutilizaveis, uma empresa do
terceiro setor, reduzindo significativamente o esforco ecessario para selecionar

materiais reciclaveis, permitindo aumento de produtividade e receita.
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APENDICE A
ESTRUTURA DE ATIVIDADES OPERACIONAIS
BLOCO 1.0: DESENVOLVER VISAO E ESTRATEGIA

Estabelecer uma direcao e visdo para a organizacéo.
1.1 Definir o conceito de negdcio e visdo de longo prazo: definir atividade empresarial e
viséo estratégica a longo prazo.

1.1.1 Avaliar o ambiente externo: avaliar todos os fatores que influéncia a organizagdo, como por
exemplo, concorréncia, mudancas tmoldgicas.

1.1.2 Pesquisar mercado e determinar as necessidades e desejos do cliente: util para determinar
produtos/servicos.

1.1.3 Realizar andlise interna: avaliar as competéncias e recursos internos da organizacao.

1.1.4 Estabelecer visdo estratfica: definir qual objetivo da organizacdo, onde quer chegar, planeja
para o futuro.

1.1.5 Conduzir oportunidades de reestruturagédo da organizag&o: identificar no mercado qualquer
oportunidade para organizacéo.

1.2 Desenvolver estratégia de negdcios: de senvolver a declaracédo de missdo, estratégia e
design de negécio

1.2.1 Desenvolver misséo global: estabelecer qual o papel da organizagéo perante a sociedade.
1.2.2 Avaliar as opg0Oes estratégicas para atingir os objetivos: avaliar se as estratégias edtfo
acordo a organizacao.

1.2.3 Selecionar a estratégia de negdécios de longo prazo: selecionar estratégia para alcancar os
objetivos a longo prazo.

1.2.4 Coordenar e alinhar as estratégias funcionais e de processo: utilizar a estratégica para orier
as funcdes, divisdes e operacoes.

1.2.5 Criar design organizacional (estrutura, governanga, relatorios etc.): desenvolver uma
estrutura organizacional para atingir objetivos.

1.3 Gerenciar iniciativas estratégicas: desde o desenvolvimento até a sele¢do, execucgéo e
avaliacao.

1.3.1 Desenvolver iniciativas estratégicas: estabelecer estratégias que ajudem cumprir metas da
organizacao.

1.3.2 Avaliar iniciativas estratégicas: com objetivo de verificar sua aplicacéo e viabilidade.

1.3.3 Selecionar e executaniciativas estratégicas: que CIEM oportunidades para organizagéo
realizar seus objetivos.
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BLOCO 2.0: DESENVOLVER E GERENCIAR PRODUTOS E SERVICO

Detalhar praticas relacionadas ao conceito de novos ou revisados produtos/servicos.
2.1 Gerenciar portfolio de produtos e servigos: conduzir o desenvolvimento e inovacao de
produtos/servicos.

2.1.1 Definir os requisitos de desenvolvimento de produto/servigo: Identificar lacunas entre as
ofertas atuais e expectativas do mercado para criar e desenvolymodutos/servicos.

2.1.2 Realizar a pesquisa para identificacdo de novos produtos/servicos

2.1.3 Confirmar o alinhamento de conceitos dos produtos/servicos com a estratégia de negoécios

2.1.4 Gerenciar ciclo de vida de produtos/servigos: introducédo aetirada de novos produtos

2.2 Desenvolver novos produtos/servigos:

2.2.1 Projetar, construir e avaliar produtos e servi¢cos

2.2.2 Testar produtos/servicos novos ou revisados no mercado

2.2.3 Preparar para a producao

BLOCO 3.0:COMERCIALIZAR E VENDERRODUTOS/SERVICOS
Consiste nas atividades relacionadas a compreenséo de mercados, clientes e capacidades

produtivas, estratégias de marketing e venda.
3.1 Compreender mercados, clientes e as capacidades da organizagdo

3.1.1 Realizar andlise dexformacdes sobre cliente e mercado

3.1.2 Avaliar e priorizar oportunidades de mercado

3.2 Desenvolver estratégia de marketing

3.2.1 Definir oferta e produtos/servi¢os (proposta de valor) ao cliente

3.2.2 Definir a estratégia de precgos para alinhar@rodutos/servigos (proposta de valor)

3.2.3 Definir e gerenciar a estratégia de divulgacdo dos produtos/servigos (canal)

3.3 Desenvolver estratégia de vendas: Desenvolver planos para orientar e apoiar a funcao de
vendas.

3.3.1 Desenvolver previséo de velas: estimar demanda futura pelos produtos/servigos.

3.3.2 Desenvolver relacdes com parceiro de vendas e aliancas: Firmar aliangas com parceiros,
agentes econdmicos.

3.3.3 Estabelecer metas e medidas de vendas: com analise de dados histéricos e previsde
adquiridas.

3.3.4 Estabelecer medidas de gestdo de clientes: para acompanhar a atividade, feedback e satisf
do cliente.

3.4 Desenvolver e gerenciar planos de marketing: Criar planos especificos de oferta de
mercado aos clientes.

3.4.1 Desenvolver e gerenciar precos: criar, implementar e ajustar um mecanismo de precificacac

3.4.2 Desenvolver e gerenciar a estratégia de embalagem/empacotamento

3.5 Desenvolver e gerenciar planos de vendas: definir expectativas do cliente e criar  plano de
vendas.

3.5.1 Realizar prospeccao de venda: Identificar e qualificar os clientes vidveis com base em pesq|
de mercado e de clientes.

3.5.2 Gerenciar clientes e contas

3.5.3 Gerenciar vendas no cliente

3.5.4 Gerenciar formularios/submisséesle vendas

3.5.5 Gerenciar parceiros de vendas
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BLOCO 4.0:ENTREGAR PRODUTOS:

Fornecer produto, identificar estratégias, gerenciar recursos e entrega.
4.1 Planejar e alinhar os recursos da cadeia de suprimentos

4.1.1 Desenvolver estratégias dproducéo e de obtencédo de matériaprimas
4.1.1.1 Definir capacidades de producéo

4.1.1.2 Definir rede de producao e problemas de fornecimento de matéripsmas
4.1.1.3 Definir processo de producgéo

4.1.1.4 Definir layout e infraestrutura de local derabalho de producéo
4.1.2 Gerenciar a demanda por produtos

4.1.2.1 Desenvolver demanda futura de previsées de vendas

4.1.2.2 Colaborar a demanda com os clientes (trabalhar junto)

4.1.2.3 Determinar disponibilidade para demanda adquirida (promessa)
4.1.3 Criar plano de obtencao de matériagrimas

4.1.3.1 Criar plano sem restri¢cdes (dificuldades) para obter matérigsrimas
4.1.3.2 Colaborar com os fornecedores e parceiros (trabalhar junto)
4.1.3.3 ldentificar materiais criticos e capacidade de foetedor

4.1.3.4 Monitorar especificacdes de materiais

4.1.3.5 Gerar plano com restricdes

4.1.3.6 Definir o equilibrio e controle da producao

4.1.4 Criar e gerenciar agenda base de producédo de acordo com histérico e demanda de mercadt
4.1.4.1 Criarplano e agenda de producéo

4.1.4.2 Gerenciar estoque em producao

4.1.4.3 Colaborar com os fornecedores

4.1.5 Planejar requisitos de distribuicdo (expedi¢éo)

4.1.5.1 Manter dados bases de distribui¢cdo (expedig&o)

4.1.5.2 Determinar os requisitos destoque de produtos

4.1.5.3 Gerenciar realizacdo de plano de distribuicdo (expedicéo)

4.1.5.4 Gerenciar utilizagdo da capacidade de producéo

4.1.6 Estabelecer restricdes de planejamento de distribuicdo (expedicao)
4.1.6.1 Estabelecer restricbes (problmas) de layout do centro de expedigcéo
4.1.6.2 Estabelecer restricbes de gerenciamento de estoque

4.1.7 Rever as politicas de planejamento de distribuicdo (expedicdo)
4.1.7.1 Rever rede de distribuicdo

4.1.7.2 Estabelecer relagdes de fornecimento geoduto

4.1.8 Desenvolver normas e procedimentos de qualidade

4.1.8.1 Estabelecer metas de qualidade

4.1.8.2 Desenvolver procedimentos de teste padrdo de qualidade

4.1.8.3 Comunicar especificagdes de qualidade
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4.2 Adquirir matérias -primas

4.2.1Desenvolver estratégias de fornecimento de matériggrimas

4.2.1.1 Desenvolver plano de aquisicdo

4.2.1.2 Esclarecer necessidades de compra

4.2.1.3 Desenvolver estratégia de estoque

4.2.1.4 Combinar necessidade da organizacdo com a capacidades dosftedores de matérias
primas

4.2.1.5 Analisar o perfil de gastos da organizacdo

4.2.1.6 Buscar oportunidades para melhorar a eficiéncia e valor

4.2.1.7 Colaborar com os fornecedores para identificar oportunidades de fornecimento de matéria
primas

4.2.2Selecionar os fornecedores e desenvolver / manter contratos

4.2.2.1 Selecionar fornecedores

4.2.2.2 Certificar e validar fornecedores

4.2.2.3 Negociar e estabelecer contratos

4.2.2.4 Gerenciar contratos

4.2.3 Pedir/lencomendar matériasprimas

4.2.3.1Registrar o recebimento das mercadorias

4.2.3.2 Pesquisar as necessidades internas de matérf@amas e solucionar exceg¢des/urgéncias

4.2.4 Gerenciar fornecedores

4.2.4.1 Monitorar / Gerenciar informacg6es do fornecedor

4.2.4.3 Analisar atividade deroducgéo e de estoque de acordo com qualidade da matépama

4.2.4.4 Monitorar qualidade de produto entregue de acordo com qualidade da matépama

4.3 Produzir / Fabricar / Entregar produto

4.3.1 Coletar Residuos Sélidos Urbanos

4.3.1.1 ColetalResiduos Solidos Urbanos reciclaveis

4.3.1.2 Transportar até o galpdo da organizacao

4.3.1.3 Entregar os Residuos Sélidos Urbanos reciclaveis na organizacao de catadores de materi
reciclaveis

4.3.2 Recepcionar residuos

4.3.2.1 Receber os Residu@®dlidos Urbanos reciclaveis coletados

4.3.2.2 Receber Residuos Sélidos Urbanos reciclaveis entregues voluntariamente no galpao

4.3.2.3 Depositar em local interno ao galpao

4.3.3 Triar os Residuos Soélidos Urbanos

4.3.3.1 Transportar os residuos para aeede triagem

4.3.3.2 Separar os residuos de acordo com a classificagdo/tipologia do material

4.3.4 Inspecionar e armazenar

4.3.4.1 Levar material separado para baia de estocagem

4.3.4.2 Realizar manuten¢des necessarias ao equipamento

4.3.4.3 Levamaterial para armazenamento pégriagem

4.3.5 Prensar, enfardar, pesar e armazenar material triado

4.3.5.1 Realizar prensagem e enfardamento

4.3.5.2 Realizar pesagem, identificagéo e registro

4.3.5.2 Armazenar produto final
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4.3.6 Operar armazenamentae produtos acabados (rastreabilidade e gerenciar estoque)
4.3.6.1 Rastrear disponibilidade do produto

4.3.6.2 Embalar e enviar produto para a entrega

4.3.6.7 Gerenciar estogue de produtos

4.4 Entregar produto para o cliente

4.4.1 Confirmar requisitosespecificos de produto para cada cliente

4.4.2 Identificar e agendar recursos para atender as necessidades de produto
4.4.3 Fornecer o produto para clientes especificos

4.4.4 Garantir a qualidade de produto

4.4.4.1 Identificar pedidos concluidos

4.44.2 ldentificar ordens incompletas e falhas no produto

4.4.4.3 Processar retorno do cliente

4.5 Gerenciar a logistica

4.5.1 Definir estratégia de logistica

4.5.1.1 Projetar de rede logistica

4.5.1.2 Comunicar as necessidades de terceirizacao

4.5.1.3Desenvolver e manter a politica de servigo de entrega

4.5.1.4 Otimizar horarios de transporte e os custos

4.5.2 Operar expedicao/ transporte de saida

4.5.2.1 Planejar e entregar o produto de saida

4.5.2.2 Selecionar quantidade e qualidade dos produtsslicitado pelo cliente
4.5.2.3 Marcar data e horario de entrega de produto

4.5.2.4 Expedir produto

4.5.2.5 Levar fardos até o caminhao de expedicgéo.

BLOCO 5.0 Entregar Servicos como uma pratica empresarial basica. \

5.1 Estabelecer governanca e estratégias de prestagéo de servigos
5.1.1 Estabelecer a governanca de prestacéo de servicos (a forma como sera administrada)
5.1.2 Desenvolver estratégias de prestacdo de servicos

5.2 Gerenciar recursos de entrega de servicos

5.2.1 Gerir a procura deecursos de prestacao de servicos

5.2.2 Criar e gerencia plano de recursos

5.2.3 Ativar recursos de entrega de servicos

5.3 Entregar servigco ao cliente

5.3.1 Iniciar a prestacao de servicos

5.3.2 Executar entrega de servicos

5.2.3 Fornecer completaservicos




Organizacdes de Catadores de Materiais Reciclaveis: Inovacfes na Gestéo

BLOCO 6.0: GERENCIAR ATENDIMENTO AO CLIENTE

Gerenciar praticas de atendimento aos clientes antes e depois da entrega de servigos.
6.1 Desenvolver estratégia de atendimento e atencado ao cliente

6.1.1 Desenvolver niveis de priorizagcdo datendimento ao cliente (grande, médio e pequeno
cliente).
6.1.2 Definir as politicas e procedimentos de atendimento ao cliente (regras)
6.1.3 Estabelecer niveis de servico para os clientes
6.2 Planejar e gerenciar as operacdes de atendimento ao cliente
6.2.1 Planejar e gerenciar forca de trabalho de atendimento ao cliente
6.2.2 Gerenciar solicitacdes / consultas / reclamag6es de atendimento ao cliente
6.3 Medir satisfagéo dos clientes
Fonte:Lessa (2018) e Tackla (2016)
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