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CAPITULO 3

Modus Operandi das Organizagoes

de Economia Social e Solidar

1. INTRODUCAO

A principal carateristica das organizagbes de
Economia Social e Solidaria (ESS) radica no facto
de que funcionam com base em principios e valores
especificos (ver capitulo 1 do manual). E importante
ter consciéncia de que aderir a principios e valores
estabelecidos ndo garante, por si s6, um modus
operandi diferente. Agir com base nesses mesmos
principios e valores €, sim, o que marca a diferenca.
Nem sempre ¢ facil atuar de forma coerente com os
principios e valores assumidos pela organizagdo. O
desafio é, exatamente, conseguir o equilibrio entre
atuar dentro da realidade econdmica e social, sem
perder de vista aquilo que as distingue.

PERGUNTAS CHAVE DO CAPITULO

= Quais sdo os fatores externos e internos as
organizacdes de Economia Social e Solidaria
que influenciam o modus operandi das
mesmas?

= Qual ¢ aforma de atuar das organizacdes
sociais e solidarias que as torna diferentes
das de outros setores No campo do
financiamento, internacionalizacao e
marketing?

= Como € que o modus operandi destas
organizacdes se vincula com os valores e
principios da Economia Social e Solidaria e

As organizacbes de ESS possuem carateristicas quais s30 0s seus desafios?

identitarias que foram descritas no capitulo anterior
do manual. Estes tracos diferenciais fazem com que
a forma de atuar e 0 modus operandi das mesmas sejam diferentes do resto das organizacdes. No entanto, esta
diferente forma de atuar é influenciada por certos fatores externos as organizacgdes (por ex. legislacdo favoravel)
e por diversos fatores internos (por ex. consciéncia sobre os principios e valores das organizagoes de ESS.

Aselecdaodo modelo de gestao economicaa seguirndo ¢ uma tarefa facil para as organizagdes sociais e solidarias.
Estes modelos podem condicionar e limitar o alcance dos valores eleitos para a organizacao. Este é o maior
desafio da area que nos ocupa - criar modelos de gestdo que permitam colocar os valores e os principios da
ESS na prética e que estes possam influenciar politicas publicas necessarias para fomentar modelos inclusivos,
participativos, geradores de equidade intra e intergeracional.

Glossario

Modus Operandi: expressdo em latim que significa “modo de operacao”, utilizada para designar uma maneira de
agir, operar ou executar uma atividade seguindo sempre os mesmos procedimentos; modo de funcionamento.

Banca ética: conjunto de entidades financeiras cujos produtos nao estdo condicionados exclusivamente ao
critério do maximo beneficio e da especulacéo. Estes bancos atuam aplicando principios e critérios positivos,
tentando identificar a origem do dinheiro, o seu destino e a sua utilizagdo. A sua missao esta vinculada ao bem
comum (Federacao Europeia de Banca Etica e Alternativa, FEBEA).

Microcréditos: pequenos empréstimos concedidos a pessoas com escassos recursos financeiros.

Fundo de Investimento Social: fundo de investimento que procura investir em instituicdes sociais com
necessidade de financiamento para que crescam e alcancem a autossustentabilidade.

Crowdfunding: acao coletiva levada a cabo por pessoas que utilizam uma rede para conseguir dinheiro ou
outros recursos.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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Estratégia de multi-localizacao: estratégia de internacionalizagao, com a abertura de uma nova atividade no
estrangeiro, nao implicando o encerramento de nenhuma atividade pré-existente.

Gestao sistémica: enfoque que implica desenvolver uma maior consciéncia, sensibilidade e compreensao de
como as partes e dinamicas que constituem um todo (fendmenos fisicos e sociais), se interrelacionam e sao
interdependentes, para atuar de forma unificada.

Modelo de Gestao: ferramenta de trabalho que reflete uma logica através da qual uma organizacao concebe
a forma de funcionamento interno através de um cédigo interno, tomada de decisao, distribuicdo de tarefas e
responsabilidades.

Procedimentos: modos, formas, estratégias que se elegem liviemente para a prossecucao de objetivos, mediante
certas atividades e contando com determinados recursos.

Processo: conceito que se refere a necessidade de implementar a¢des duradouras de mudanca de uma
determinada comunidade e/ou sociedade incluindo em si o conceito de globalidade, interdependéncia entre os
diferentesfatores e participacdo das pessoase grupos deinteresse que levam acabo amudangaeatransformacgao
da sua realidade. Também pode significar a sucessao de etapas de um fenémeno.

Sistematica: carateristica que toma em consideragao cada um dos elementos que compde 0 processo.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. PERSPETIVAS EUROPEIAS

Os principios e valores identificados pelas organizagdes de ESS podem variar de umas para outras variando,
consequentemente, também o modus operandi. Nao é facil resumir todos os aspetos nos quais as organizagdes
de ESS devem atuar de forma diferenciadora. Neste capitulo selecionaram-se alguns aspetos que foram
considerados importantes: o financiamento, a internacionalizagao, o marketing e os modelos de gestdo.

No entanto, ndao sao apenas 0s aspetos internos das organizagdes que caraterizam um modus operandi
especifico. Existem fatores externos que também se revelam decisivos para que este modus operandi distinto seja
uma realidade. Por exemplo, o desenvolvimento de uma legislagao para as organizacoes de ESS propicia o seu
aparecimento e crescimento ou o desenvolvimento de mercados financeiros alternativos nos quais a procura do
financiamento resulte mais adequado para as organizacdes de ESS. Sem o desenvolvimento destes fatores seria
pois impossivel que as organiza¢des deste setor desenvolvessem um modus operandi diferente.

Fatores externos que influenciam o modus operandi
das organizacoes de economia social e solidaria
Faremos referéncia aos seguintes fatores externos:

a. Legislacao

b. Politica e programas de promocao

a. A legislacao sobre organizacoes de Economia Social e Solidaria

O suporte institucional € um fator fundamental para a dimenséo e a visibilidade da economia social e solidaria
ja que o mesmo, quando bem desenvolvido, proporciona reconhecimento ao setor em trés ambitos distintos
(Chaves & Monzon, 2001):

« Reconhecimentoexplicito por partedasautoridades publicasdasdiferentes carateristicas destas organizagoes
e da necessidade de um tratamento especial das mesmas;
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+ Reconhecimento da capacidade e da liberdade de atuacédo destas organizagdes em qualquer ambito da
atividade social e econdémica;

+ Reconhecimento do seu papel negociador como instituicdo no processo de elaboracao e aplicagao de
politicas publicas.

A legislacdo sobre a ESS é muito diversa entre paises e zonas do mundo, o que faz com que o desenvolvimento
e o rumo da mesma varie consideravelmente. Além do mais, num mesmo palis cada uma das tipologias da ESS
pode ter-se desenvolvido de forma diferente devido ao maior ou menor desenvolvimento de uma base legislativa
especifica. Por exemplo, no caso do Pais Basco, a existéncia, desde 1978, de uma lei propria de cooperativas,
propiciou um maior desenvolvimento da forma cooperativa em relagdo a outras formas juridicas.

Sadomuitosospaisesquenestestltimosanosoptaram pordesenvolvermarcos normativos paraodesenvolvimento
das organizacoes de ESS, como por exemplo o Brasil, a Coreia do Sul, a Espanha ou a Grécia. Nestes paises, as
organizagoes de ESS conseguiram um reconhecimento por parte do meio institucional, o que pode vir a traduzir-
se porum maior desenvolvimento do setor. Todavia, na atualidade, continua a ser um desafio para a ESS conseguir
um contexto juridico favoravel que garanta a criacdo e crescimento das suas organizacoes. E o caso, por exemplo,
das cooperativas. A Alianza Cooperativa Internacional, no seu “Plano para uma década cooperativa”, identificou
como um dos desafios estratégicos o conseguir garantir bases juridicas que apoiem o crescimento cooperativo.

A existéncia de um marco regulador desenvolvido nos diferentes pafses ndo contribui somente para a expansao
do setor da ESS num determinado pais, como também abre opgdes para que organizagdes de ESS de outros
paises possam internacionalizar-se, com base nas mesmas personalidades juridicas das organizagdes-mae,
expandindo-se para outros paises.

b. Politicas e programas de promocao da economia social e solidaria

Outro fator chave para o desenvolvimento do setor da ESS é a existéncia de politicas e programas publicos que o
fomentem. E fundamental a existéncia de uma estratégia concebida a longo prazo que se materialize em politicas
e programas concretos a médio e curto prazo.

Neste caso também se observam diferencas importantes entre as diferentes zonas e paises do mundo (Chaves &
Monzoén, 2000) mas, em geral, as politicas classificam-se segundo quatro tipos:

« Politicas setoriais: sdo as politicas dirigidas a um setorem concreto. Por exemplo, as politicas ativas de emprego
que fazem referéncia as distintas tipologias da ESS;

. Politicas especificas: séo as politicas que estdo exclusivamente dirigidas ao setor da ESS e que excluem outro
tipo de organizacoes;

»  Politicas gerais: Sao as politicas que se dirigem a qualquer tipo de organizagao, incluindo as de ESS;

»  Politicas de exclusdo: Sao as politicas dirigidas ao setor privado e que excluem as organizagdes de ESS. Por
exemplo, em Espanha, a politica energética excluia as cooperativas da possibilidade de serem distribuidoras
de energia.

Ao mesmo tempo, torna-se evidente que, por exemplo, existam politicas dirigidas ao desenvolvimento de outros
ambitos da economia, como o sistema financeiro. O desenvolvimento de um sistema financeiro alternativo e a
criagao e legislagao de produtos financeiros inovadores pode facilitar o financiamento das organizacoes de ESS.

Fatores internos que influenciam o modus operandi
das organizacoes de economia social e solidaria

Os fatores externos sao determinantes para um adequado desenvolvimento do setor da ESS, mas sao os fatores
internos os que realmente contribuem para diferenciar o modus operandi das organizagdes da ESS do das demais
organizagoes.
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Analisaremos os seguintes fatores internos:
a. Financiamento

b. Internacionalizacdo e multi-localizacéo
c. Marketing

d. Governacéo e sistemas de participacdo

a. O financiamento

Se a procura de financiamento é um desafio para qualquer organizacao, é ainda um desafio maior no caso
das organizacoes de ESS. Algumas dificuldades na legitimacao e no acesso a informacao real por parte destas
organizacdes faz com que lhes seja mais complicado conseguir o financiamento necessario para desenvolver os
seus projetos. Alem disso, nem todas as fontes de financiamento a disposicao estao alinhadas com os principios
e valores promovidos pelas organizagdes de ESS, o que complica anda mais o acesso ao financiamento para as
organizacdes que lutam pela coeréncia entre os seus valores fundamentais e a sua atividade diaria. E importante
salientar ainda que os empreendimentos de ESS se encontram muito longe daquilo que sao os posicionamentos
e abordagens das entidades financeiras tradicionais portanto, como consequéncia disso, a sua capacidade de
atuacdo econdmica e social acabam por diminuir (Sajardo e Ribeiro, 2014). A tudo isto soma-se ainda o facto de
um dos financiadores classicos deste setor, as caixas de poupancas, ter desaparecido como consequéncia da
reestruturacdo do setor financeiro.

As organizacdes de ESS tém estado muito dependentes do financiamento publico, o qual chegou a representar
cerca de 70% do seu orcamento no ano de 2011, por exemplo (Fundacdo de PwC, 2014). Todavia, a crise obrigou
a reduzir os orgamentos para fins sociais, 0 que gerou a necessidade de se procurar aceder a outro tipo de fontes
de financiamento, nomeadamente de carater privado.

Ainda que o setorda ESS seja muito diverso no que toca a dimensdo de organizagdes, alcance econdmico das suas
atividades e concecdo do modelo de negdcio, todas partilham esta dificuldade de aceder a financiamento. No
entanto, a solug¢do para cada um dos casos pode acabar por ser diferente, ja que os problemas ou as dificuldades
também sao distintas. Damos um exemplo, uma associagao que emprega um grupo de agricultores e comercializa
frutas poderia resolver o seu problema de financiamento através da implementagdo de microcréditos, enquanto
uma cooperativa multi-localizada com a sua sede matriz num pais do hemisfério Norte tem necessidade de
tentar aceder a grandes fundos de investimento para poder levar a efeito o seu modelo de expansao.

Deste modo, neste capitulo, analisaremos fontes de financiamento “alternativas” que poderdo dar resposta a
necessidades diferentes e as quais as organizagdes de economia social podem aceder com maior facilidade e sem
abrirméao dos seus principios éticos. Apesar de se proporem fontes de financiamento adaptadas as necessidades
especificas das organizagdes de economia social e solidéaria, tal ndo pressupde que estas organizagdes nao
possam aceder a fontes de financiamento tradicionais a disposi¢édo de qualquer organizagéo.

Temos assim, abaixo, alguns exemplos de fontes de financiamento que julgamos adequados a realidade das
organizacoes de ESS:

Banca ética: Segundo Coton & Castro (2011), a banca ética é um tipo de entidade financeira que permite
obter beneficios sociais e ambientais, além da captacdo dos beneficios econémicos das entidades financeiras
convencionais. Os projetos de banca ética costumam ser baseados em principios como a cooperagao, a
sustentabilidade, a responsabilidade, a participacdo e a gestédo transparente, fomentando a ESS, a conservacao
ambiental, o comércio justo e a assisténcia social. Um dos pilares basicos da banca ética radica no facto de os
seus investimentos se realizarem seguindo rigorosos critérios éticos e apenas concederem créditos bancarios a
entidades ou particulares que cumpram estes critérios de forma rigorosa.
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O Triodos Bank, criado em 1980 nos Paises Baixos, € um dos principais bancos éticos europeus. Tem um modelo
de banca com valores e utiliza o dinheiro das poupangas e dos investimentos para conceder empréstimos a
empresas e projetos da economia real, de setores sociais, culturais e ambientais.

Alguns dos principais projetos de banca ética europeus, para aléem do anteriormente mencionado Triodos Bank,
Sd0 0s seguintes:

Fiare ¢ um dos projetos com maior desenvolvimento no territério espanhol. No ano de 2003, 52 organizacdes
sociais bascas de ambitos diferenciados (insercao social, cooperacdo para o desenvolvimento, comércio justo,
agroecologia, educagao com valores, cooperativismo, etc.) constituiram a fundagao FIARE com o fim de dar
inicio a um processo de constituicdo de Banca ética (Santos, 2012). A Fiare Banca Etica nasceu da unido de dois
projetos, por um lado o banco cooperativo de Itélia, a Banca Popolare Etica, e a Fiare, que trabalha em Espanha.
Financia projetos de ESS.

Coop57 é uma cooperativa criada em 1996, na Catalunha, dedicada a conceder empréstimos a projetos de
economia social que fomentem a ocupacgdo, cooperativismo, associativismo e solidariedade, promovendo
principios éticos e solidarios.

Oikocredit, originalmente denominada Sociedade Cooperativa Ecuménica de Desenvolvimento, foi fundada em
1975, nos Paises Baixos, pelo Conselho Mundial de Igrejas. Atualmente € uma cooperativa financeira internacional
de financas éticas que utiliza as poupangas de pessoas e empresas de paises desenvolvidos para financiar
projetos empresariais com contetido social em paises ditos em vias de desenvolvimento.

Uma organizacao que congrega um numero importante de bancos éticos ¢ a Federagao Europeia dos Bancos
Eticos e Alternativos (FEBEA, na sigla em francés), contando com membros de mais de 10 paises. Nos seus
estatutos propde critérios para identificar bancos éticos, baseados na origem, na utilizagao e destino do dinheiro
que gerem, tanto dentro como fora da sua propria organizacao.

Microcréditos: o microcrédito insere-se nas micro-financas, cujo objetivo é a universalizacdo dos servicos
financeiros basicos (créditos, contas poupanca, servicos bancarios de cobrancas e pagamentos, etc.),
aproximando-os das pessoas e coletividades excluidas, financeira e socialmente (Cuesta, 2007). Ainda que
existissem anteriormente diferentes experiéncias similares aos microcréditos, Muhammad Yunus (Prémio Nobel
da Paz em 2006) e o Grameen Bank sao considerados os pioneiros do microcrédito moderno. A finalidade
deste banco é conceder empréstimos as pessoas desfavorecidas com o objetivo de que estas pessoas saiam
da situacdo de pobreza (Gutiérrez, 2005). Apesar de nem sempre terem por objetivo reduzir a pobreza, de uma
perspetiva mais geral orientam-se para nichos populacionais que ndo tém outro tipo de apoios.

Os microcréditos tiveram um crescimento importante nos paises considerados em vias de desenvolvimento pelo
indice de Desenvolvimento Humano, nas Ultimas décadas do século XX, mas a posteriori expandiram-se também
para paises considerados desenvolvidos, como elemento de incluséo financeira (Cuesta, 2007).

Para as entidades de ESS, principalmente para as que pertencem a economia social do subsetor ndo-mercantil, o
microcrédito é uma fonte de financiamento atrativa, porque em muitos casos trabalha com nichos de populagdo
similares (os marginalizados pela economia em geral), procuram objetivos similares (reducdo da pobreza e das
desigualdades sociais) e trabalham segundo principios e valores semelhantes.

Fundos de investimento social: foi em Espanha que se criou o maior fundo de investimento social da Europa, o
Vivergi. E um fundo de capital de risco de impacto social que tem como objetivo acelerar o sucesso das empresas
sociais que se empenhem naresolucdo desafios sociais e ambientais. Conta com um fundo de 50 milhdes de euros
e é gerido por Ambar Capital e com a colaboragdo de ICO e Gala Capital, para além de contar com investidores
privados, estando registado na Comissdo Nacional do Mercado de Valores?, de Espanha.

1 Agéncia encarregada de supervisionar e inspecionar o Mercado de Valores espanhol e as atividades dos participantes nesses mercados.
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Criagdo de uma instituicao financeira proépria: ainda que ndo seja uma tarefa simples, existem experiéncias no
ambito da ESS que optaram por criar umainstituicdo financeira propria para aceder a financiamentos necessarios
para o desenvolvimento da sua atividade. O caso mais conhecido € o da Caja Laboral Popular (atualmente Laboral
Kutxa), que foi criada em 1959 dentro da experiéncia cooperativa de Mondragén. O objetivo de criagdo desta Caja
Laboral (Caixa Laboral), para além do fomento do cooperativismo e da poupanca, foi o de intermediar a captacao
de recursos, a gestao e a aplicagdo dos mesmos na promogao comunitaria através do modelo cooperativo
(Altuna et al. 2008). Atualmente é reconhecido que um dos fatores do éxito do modelo de Mondragén foi a criagédo
desta Caja Laboral Popular.

O Crowdfunding ou micro-mecenato: ¢ um mecanismo de financiamento coletivo de caracter social. Consiste
em reunir recursos para financiar um projeto concreto mediante a colaboragao em rede de pessoas (Sajardo,
et al. 2014), seja na forma de doagdo ou em troca de algum tipo de recompensa e/ou direitos de voto com o fim
de apoiar iniciativas para fins especificos. Uma das primeiras campanhas de Crowdfunding surgiu em 1997, na
industria musical, com o grupo de rock britanico Marillion, o qual financiou a sua tournée pelos Estados Unidos
através de pequenas doagdes dos seus seguidores, chegando a recolher 60.000 dolares. Como consequéncia da
crise econémica e financeira que comegou em 2007, gerou-se uma auséncia de crédito que complica ainda mais
0 acesso ao mesmo, sendo a partir desse momento de caréncia que o Crowdfunding comecou a adquirir grande
importancia.

Segundo a Associacdo Espanhola de Crowdfunding (2014), tendo em conta o objetivo das trocas, existem quatro
tipos de Crowdfunding:

« Doagéo: Alguns doadores contribuem com dinheiro para projetos solidarios na forma de doacgdo, sem
nenhuma contrapartida.

« Recompensa: E efetuada uma contribuicdo para um projeto criativo em troca de uma recompensa em espécie.

+ Investimento: O investidor contribui com uma quantidade de dinheiro e recebe uma agdo ou a participacéo
no capital da empresa como contrapartida.

«  Empréstimo: Contribui-se com dinheiro em forma de empréstimo com um tipo de juro previamente
estabelecido.

As tipologias de Crowdfunding que mais cabimento tém, pela coeréncia entre os valores e sua atividade diaria,
para as organizagdes de ESS sdo as de doagdo e de recompensa. Para se lancar uma campanha de Crowdfunding
deste tipo, existem trés opcdes (Mata, 2014):

« Criar uma plataforma prépria;
+ Utilizar uma plataforma existente que nao esteja especializada em projetos sé de ESS;

« Utilizar uma plataforma especializada em projetos de caracter social.

Alguns paises europeus, incluindo a Alemanha, a Franga, a Italia, os Paises Baixos, a Grécia e o Reino Unido ja
regularam o crowdfunding (Comissdo Nacional del Mercado de Valores, n.d). Em 2015 foi aprovada, em Espanha,
a Lei 5/2015, de 27 de abril, de Fomento do Financiamento Empresarial (BOE, 2015) que regula, pela primeira vez,
as novas formas de financiamento através das plataformas de crowdfunding ou de financiamento participativo de
investimento ou empréstimo, ainda que ndo inclua os processos baseado em doacdes ou recompensas.

Algumas das plataformas sociais e solidarias da Europa sdo as seguintes: (Mata, 2014; REconomy Project, 2015;
Crowdsourcing Week, 2015):

« Miaportacion.org: cobre as necessidades de pessoas em situacdo socioecondmica desfavoravel com
pequenos contributos para necessidades de comida, monetarias, materiais e de tempo (voluntarios);

« Trustparency: a primeira plataforma espanhola de storytelling (partilha de historias) para ONG que permite
aos doadores seguir a evolugao dos projetos sociais;

«  Worldcoo: financiam projetos de ONG de alto impacto social;
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+ Flipover: comunidade de apoio a projetos sociais que trabalham para conseguir tiempo, financiamento e
ideias colaborativas;

+ Goteo: ao contrario de outras plataformas, é colocado a énfase no carater aberto dos projetos e no retorno
coletivo. E uma das 15 plataformas selecionadas no ranking europeu: Crowdsourcing Week.

« Buzzbank: a primeira plataforma do Reino Unido especifica para empreendimentos sociais, com o sistema
de empréstimo, investimento e de recompensa. A plataforma pertence a ONG e fundacdes.

b. A internacionalizacao e a multi-localizacao

No atual contexto econdémico globalizado, muitas organiza¢des identificaram a internacionalizagdo das suas
atividades como uma fonte de vantagem competitiva (Bastida, 2007; McKenna e Richardson, 2007; Vermond,
2001). As organizacoes de ESS ndo estdo fora desta realidade, se bem que seja verdade que para a ESS em geral
ainternacionalizacéo continue a ser um desafio a superar.

Ainternacionalizacéo ndo é um processo simples de abordar (Collings e Scullion, 2012): faltam fundos financeiros
importantes, dos quais muitas organizacdes de ESS carecem; a gestdo em organizagdes internacionalizadas
complica-se; e a transferéncia da cultura organizativa fundamentada em principios e valores caracteristicos da
economia social e solidaria é extremamente complexa (Monzdn, 2012). Para além disso, em alguns paises, ndo é
permitida a criacdo de certas organizagdes de ESS, como é o caso das cooperativas.

Contudo, nesta economia globalizada, as entidades de ESS deverédo refletir sobre qual é afinal o seu ambito de
acao: em muitos casos, a organizagao trabalhara apenas centrada numa Unica comunidade, como pode ser o
caso de muitas associagdes ou empreendimentos sociais. Nestes casos a internacionalizacédo nao é fonte de
competitividade e centrar-se o seu ambito natural de trabalho sera a melhor alternativa. Noutros casos, como
o de alguns grupos cooperativos de grande dimensao, a internacionalizagao pode ser uma fonte importante de
competitividade que contribua para a sobrevivéncia da organizacédo. Nestes casos, a internacionalizacao deixa
de ser uma opgao e converte-se numa necessidade (Errasti et al.,2002), com as organizagdes a enfrentarem um
novo repto: o desafio de enfrentar o processo de internacionalizagao guiadas por uma forma diferente de fazer
negocios (Radrigan e Barria, 2007).

Perante o desafio de criar um modelo baseado no paradigma cooperativo a partir do enfoque teorico, poder-
se-iam visualizar duas estratégias distintas: a primeira, baseada na intercooperacao internacional e a segunda
baseada na constituicdo de filiais estrangeiras (Errasti et al, 2002). A primeira opcéo, baseada na constituicao de
acordos de colaboragdo estaveis entre cooperativas de distintos paises, apresenta limitagdes importantes, ja que
o0 setor cooperativo a nivel mundial € limitado e a concecédo do paradigma cooperativo varia consideravelmente
entre as diferentes regides. A segunda opgao, baseada na constituicao de filiais estrangeiras, também apresenta
limitagdes importantes principalmente devido ao facto de o modelo cooperativo nem sempre se poder exportar
para outros contextos. A realidade demonstra que esta ultima foi a estratégia mais aplicada pelas empresas
cooperativas (por exemplo, no Grupo Mondragén), ainda que admitindo que isso possa gerar contradicdes com
a base do paradigma cooperativo puro (Sarasua, 2010).

A estratégia de multi-localizacdo do Grupo Mondragén: uma proposta para a internacionalizacao de
cooperativas

A decisdo de internacionalizar-se raramente é uma decisédo impulsiva. Normalmente corresponde a uma
reflexdo consciente e surge como um processo paulatino durante o qual as diferentes decisdes que se adotam
aumentam o seu nivel de complexidade e compromisso por parte da organizagdo. Assim ocorreu no caso do
Grupo Mondragon. Nos primeiros passos do movimento cooperativo basco, as organizagdes estavam voltadas
para os mercados regional e estatal, mas pouco a pouco, (a) com base na incorporagao de Espanha no mercado
europeu, (b) impulsionado pelo processo de globalizacdo da economia em geral e (c) seguindo as tendéncias
marcadas pelo setor a que pertenciam as cooperativas (principalmente o setor industrial), as organizacoes
do Grupo Mondragdn optaram por dar passos importantes na estratégia de internacionalizagdo. De facto, na
atualidade, Mondragdn conta com mais de 120 estruturas produtivas no exterior.
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As cooperativas Mondragdn optaram por conceber um modelo de internacionalizagdo proprio, adaptado a sua
identidade, ainda que com contradi¢des (Sarasua, 2010) e baseado numa estratégia de multi-localizacdo, com a
finalidade de evitar uma deslocalizagao produtiva que destrua o emprego nas estruturas iniciais (Luzarraga,2012).
Neste sentido, os estudos realizados para as cooperativas do Grupo Mondragdn demonstram que as cooperativas
internacionalizadas obtiveram melhores resultados que as que ndo o fizeram (Luzarraga, 2012).

O estudo realizado por Arizkuren e Arnaez (2014) divide o processo de internacionalizacédo levado a cabo pelo
Grupo Mondragén em trés fases diferentes: a fase |, que contempla o periodo de 1956 até 1970, a fase Il, que inclui
o periodo 1971-1990, e a fase Il que comeca em 1991 e termina no ano de 2011.

A primeira fase esteve centrada principalmente em atender ao mercado regional e estatal e até 1966 néo se
registou qualquer atividade de internacionalizagdo (Arizkuren e Arnaez, 2014). Os primeiros passos do processo
de internacionalizagao caraterizaram-se por humildes exportacdes para paises europeus (ex. Franca, Alemanha,
ltalia) aproveitando avantagem dos pregos das organiza¢des espanholas e com o objetivo de conhecer mercados
mais exigentes que o estatal. Paralelamente, deram-se os primeiros passos para a captacdo de nova tecnologia
com o objetivo de poder oferecer produtos de maior qualidade.

A segunda fase caraterizou-se por um incremento das exportacdes e a abertura de delegagdes comerciais,
primeiro na Europa e depois na Asia. Foi nesta fase que comecaram as primeiras implementacoes de filiais
produtivas no estrangeiro. A primeira experiéncia foi a abertura de umafilial na Tailandia de uma cooperativa que
se dedicava ao setor eletrénico. Os precos no setor eram cada vez mais exigentes e se a cooperativa queria seguir
com a sua atividade ndo tinha outra op¢do senéo transferir parte da sua producéo para um pais com menores
custos, tal como estava a ser feito pelos seus concorrentes e, inclusivamente, os seus clientes. Asegunda abertura
realizou-se no México, provocada pela desfavoravel evolucdo da taxa de cambio da moeda local face ao dolar
norte-americano.

A terceira fase foi a mais intensa na perspetiva da internacionalizagdo. Tal como descrevem Arizkuren e Arnaez
(2014), neste periodo intensificou-se a abertura de filiais atingindo-se as 93. Ao mesmo tempo, o Grupo adquiriu
uma atitude pro-ativa e abriram-se 9 delegacdes em pontos estratégicos do planeta. Por Ultimo, comecaram-se
a construir varios parques industriais na China e na india.

Toda esta estratégia de internacionalizacdo é facilmente compreensivel a partir de uma perspetiva pura de
mercado, no entanto, na perspetiva cooperativa pode apresentar contradi¢oes. Em verdade, a estratégia de
multi-localizagdo ndo permitiu que as novas organizagdes pertencentes ao Grupo Mondragon se criassem
sempre segundo a forma juridica de cooperativa o que pode gerar dissonancias na 6tica do cooperativismo puro.
N&do obstante, para cooperativas que competem no mercado juntamente com outras organizagoes capitalistas,
a internacionalizagao nao foi uma opgdo, mas sim a Unica forma de garantir a sobrevivéncia. A integragdo das
organizacdes localizadas no estrangeiro dentro do enquadramento cooperativo é um dos desafios pendentes e
mais complicados da experiéncia de Mondragén, j& que ndo depende na sua totalidade da vontade do mesmo
Grupo.

c. O marketing

O Marketing nas cooperativas

Whyatt and Rebout (2014) desenvolveram um conceito que designam como Marketing Cooperativo, a Nossa
Vantagem (MOCA, na sigla em inglés), o qual permite analisar vantagens e estratégias de marketing para as
cooperativas.

Estes autores sustentam que uma clara compreensdo das carateristicas fundamentais da vantagem cooperativa
pode levar a uma boa e informada estratégia de marketing. Algumas destas vantagens sao identificadas como:
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« Sao vistas de forma positiva através pelo seu papel social: ex. empoderamento, apoio a comunidade;
+ Sdo consideradas como dignas de confianca e é improvavel que sejam relacionadas com casos de exploragao;

« Sdo capazes de oferecer capital social como vantagem (citando Spear, 2000).

Para a adocdo do conceito MOCA, estes autores sustentam que é importante que todos os membros da
cooperativa, desde a equipa diretiva aos operarios ou auxiliares, entendam o elemento diferenciador da sua
organizacdo em relagdo a outras, que deem conta da vantagem cooperativa e de como esta se manifesta nos
seus produtos ou servicos. Os clientes devem aperceber-se que os valores propostos devem ser auténticos e
genuinos e claramente visiveis dentro da organizacgao.

A Co-operative Food, uma cooperativa de comércio de retalho de alimentos do Reino Unido, € um dos melhores
exemplos de compromisso com o comércio justo (citando Nicholls 2002), o que representou um elemento chave
na aplicacdo do conceito MOCA (p. 264). A experiéncia no abastecimento efetivo de produtos de comeércio justo
e a importancia nas relacdes com os fornecedores do comércio justo unificaram as dimensdes econémicas e
sociais da agenda cooperativa. No caso da Co-operative Food o éxito desta estratégia assenta num modelo de
negocio baseado em valores e na sua relagdo ética com o marketing (p. 266, citando a Doherty, 2008).

Em tempos de crise e de indignagdo publica, a confianga e reputacao construida ao longo do tempo pelas
cooperativas pode atrair novos clientes. Esta situagdo verificou-se, em sentido oposto, com o caso da quebra
de confianca entre os clientes e os grandes bancos na sequéncia da exposi¢cao dos comportamentos ilicitos dos
bancos, como o escandalo Libor em 2012. Estas situagdes conduziram a um importante aumento na procura
de agéncias mutualistas, cooperativas e do Banco Cooperativo do Reino Unido (p. 265). A Caja Laboral Popular,
atualmente Laboral Kutxa, optou também por procurar vantagens cooperativas na Ultima crise econdmica e
financeira. De facto, em 2012 apostou numa campanha de marketing centrada na ideia de que existe uma outra
forma de desenvolver a atividade bancaria’.

MOCA representa uma cultura baseada em valores de confianca, sinceridade, compromisso da palavra dada e
colaboracéo (citando Gebhardt et al, 2006). Estes valores devem converter-se em habitos que por sua vez deverao
integrar-se na organizacao. Muitos dos pequenos comerciantes compreendem o valor da comunidade e procuram
assumir isso como parte de uma imagem de marca e vantagem competitiva (citando Miller, 1999). No caso das
livrarias e bancos, por exemplo, estes procuram o sentido comunitéario instalando sofas e bares/cafés nas suas
instalacdes publicas. As cooperativas possuem uma vasta experiéncia na compreensdo do que implica ser e
atuarem comunidade, ja que é mais habitual que estas se identifiqguem com o tipo de culturas e comportamentos
vinculados a uma comunidade.

O marketing nos empreendimentos sociais

Uma investigacao realizada no Reino Unido por Powell (2015) estudou o marketing dos Centros de Dia que
proporcionam formagdo e desenvolvimento de capacidades para adultos com deficiéncias fisicas, mentais ou
de aprendizagem.

Os resultados indicam que os gerentes das instituicdes entendiam, definiam e, em alguns casos, tinham mesmo
recebido formagdo em marketing, o qual se baseava numa abordagem da venda desde uma abordagem
industrial: um enfoque sobre as vendas ou transagdes individuais, com o marketing a ser visto muitas vezes
como uma funcao externa e associado a uma acdo manipuladora. Esta abordagem vai contra os objetivos dos
empreendimentos sociais. A referida autora argumenta que uma abordagem relacionada com o servigo prestado,
na qual a instituicdo utiliza o processo de criacdo de valor para um cliente, é a mais apropriada. Este enfoque
defende a construcédo de relagdes duradouras com os atores principais do servico a ser prestado (citando
Osborne et al., 2013), centrando a atencdo nas promessas e nas propostas de valor (citando Grénroos e Ravald,
2011). Ao considerar-se a estratégia de marketing a partir do enfoque nos servicos que se oferecem, percebe-se

2 Ovideo da campanha esta disponivel na seccdo de recursos online: https://youtu.be/UoMMix9KM-E
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que todas as pessoas que trabalham dentro do empreendimento tém a ver com a difusdo do mesmo (citando
Groénroos, 1980), assumindo assim um papel ativo no marketing a tempo parcial.

Aimportancia da construcéo de relagdes é novamente reforcada pela Berlin Technologie-Netzwerk (2009, pp. 60):
as empresas comerciais tendem a trabalhar com um mercado anénimo e por isso torna-se necessario gastar
dinheiro em publicidade. Os empreendimentos sociais podem ganhar mais ao focar-se em estabelecer relagdes
com as partes interessadas. Segundo Cholette e Kleinrichert, et al (2014, p.61), tal poderia significar organizar ou
assistir a eventos onde sejam dadas informacgoes sobre o servico e/ou produto, seja através de histérias sobre o
seu desenvolvimento e questdes sociais ou ambientais que desejem abordar. Os autores assinalam que, ainda
que a instituicdo ndo lute por vendas diretas ao consumidor, pode todavia criar consciéncia e construir lealdade
de marca ao falar de forma direta aos seus consumidores. Além disso, ainda sugerem que oferecer uma qualidade
superior e um produto claramente diferenciado é importante. Esta diferenca pode centrar-se no facto de ser
local, de ser organico, ou de poder proporcionar os devidos beneficios a uma causa reconhecida. O contacto
direto com o consumidor aparece como um fator de éxito importante.

d. A governacao e os sistemas de participacao

Dada a natureza das entidades de ESS, a governagado destas difere das demais organizagdes. A forma de atuagéo
definida pelos principios e valores das organizacdes pressupde o fomento de uma governagdo baseada na
solidariedade e da democracia (Julia, 2004) e por isso, as entidades de ESS, além de definirem politicas para
conseguir uma gestao eficiente, tal como ocorre nas outras organizagoes, deverao concretizar os seus intentos
segundo os principios de responsabilidade e transparéncia (Mufioz e Briones, 2011).

Nos ultimos anos a literatura cientifica colocou maior interesse no estudo da gestdo das entidades de ESS,
principalmente no caso das cooperativas de trabalhadores, ja que sdo organizagdes de propriedade coletiva e gestao
democratica que tentam promover a solidariedade, a participacéo e a responsabilidade (Marcuello e Saz, 2008).

Conforme propde Chaves (2004), nas cooperativas de trabalhadores a governacéo pratica-se com base em duas
vertentes: a politica e a gestdo. A vertente politica é a que permite que os trabalhadores associados tomem as
decisdes que posteriormente serdo executadas pela vertente da gestao. A vertente politica desenha-se através
dos orgaos institucionais (Assembleia Geral, Conselho Diretor, Conselho Social e auditores internos), nos quais
os trabalhadores sdo os protagonistas e as decisdes sdo tomadas de forma democratica (Mufioz e Saz, 2011). A
vertente de gestao évisivel na participacao dos trabalhadores na gestao da organizacao. A participagao na gestao
pode-se dar A trés niveis (Eurofound, s/d): a participacdo no posto de trabalho, a participacéo no departamento
e a participacdo nas decisdes estratégicas da organizagado. O direito e a oportunidade que os trabalhadores tém
para participar, tanto a nivel de gestdao como a nivel politico, € o que realmente permite que o modus operandi
das organizacdes da economia social e solidaria seja diferente das demais organizacoes.

Na seccao de recursos pedagogicos foi incluido um documento detalhado sobre a governacéo das cooperativas
do Grupo Mondragoén, pormenorizando as fungdes de cada um dos érgéos institucionais da cooperativa.

Gestao do capital humano

A gestao de recursos humanos pode ter dois enfoques no que toca aos recursos humanos, de acordo com
Doherty et al. (p. 91-97), citando Storey (2007): a abordagem estratégica hard que considera os recursos humanos
como um custo a ser minimizado e uma abordagem soft que vé os individuos como ativos que contribuem para
a organizacgao. Os autores acreditam que as empresas sociais podem, na realidade, usar uma combinagao de
ambos. Uma carateristica dos modelos soft é o de considerarem o bem-estar individual e social como resultado
de uma estratégia de gestao de recursos humanos coerente. Desta forma, a gestao dos recursos humanos estaria
diretamente ligada as aspiragdes sociais de muitos empreendimentos sociais. Citando uma investigagdo sobre
associagoes ligadas a habitagao no Reino Unido, os autores expressam-se contra a colocagao do cumprimento
dos objetivos da empresa a frente das questdes do capital social, comportando-se, assim, um pouco como 0s
proprietarios privados.
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A posicao comercial e de financiamento das empresas sociais pode levar a inseguranga no trabalho. As
organizacdes enfrentam o desafio da prevencdo deste risco na relagdo entre a organizagdo e os individuos.
Uma estratégia que reflete o valor atribuido aos colaboradores, assalariados e voluntérios, é a flexibilidade no
trabalho - muitas vezes isto permite resolver os necessidades da organizagdo e um maior equilibrio entre a vida
profissional e pessoal dos individuos (Doherty et al. p.98).

Modelos economicos de gestao

O modelo de gestao reflete a légica através da qual uma organizacdo concebe a forma de funcionamento interno
com base em regras fundamentais, processos, procedimentos, tomada de decisdo, distribuicdo de tarefas e
responsabilidades, ou seja, é 0 modelo que define o modus operandi da organizagao. Normalmente, o modelo
de gestao expressa-se de forma grafica com o objetivo de ser mais simples de interpretar. Ainda que o modelo
de gestdo de cada uma das organizagdes seja diferente, no caso das organizagdes de ESS é habitual que seja
baseado em principios e valores e que dé centralidade as pessoas.

Os modelos de gestao, dentro deste sistema alternativo de economia, requerem uma abordagem sistémica e
holistica, pela complexidade de recursos e atores que gerem, e pelo seu comprometimento em ter um impacto
positivo dentro dos ambitos social, econdmico e ambiental através do seu trabalho.

Na secgao seguinte, oferecemos dois modelos de gestdo com as carateristicas antes indicadas e que comprovam
aimportancia de articular os valores e principios das organizacdes com as funcdes chave das mesmas.

Cuadro 3.1 O Modelo de Gestdao do Grupo Mondragon

Na secgao propria pode ser encontrado um caso pratico sobre o modelo utilizado pelo Grupo Mondragon, onde
se explica como o modelo foi criado e se descreve cada um dos seus elementos.

b. Modelo de Gestdo baseado na economia integral

Autores como Lessen e Schieffer (2010) abriram caminho para uma abordagem sustentavel para a economia,
aproveitando a riqueza das diversas abordagens economicas.

A sua contribuigdo para a ESS consiste em dar a conhecer um processo continuo de configuragao de diferentes
modelos econémicos baseados na interagdo e interdependéncia do conhecimento, na experiéncia, nos saberes,
na cultura, no meio ambiente e na religido de diversas sociedades plasmados em quatro pontos cardeais. Os
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autores afirmam que, para se atingir uma economia integral e sustentavel, todo o sistema social precisa de
encontrar um equilibrio dindmico entre as esferas que representam os quatro pontos cardeais, os quais se
reforcam entre si, sendo equidistantes do centro:

Cuadro 3.2 Uma economia integral

orte

Financas e

Oeste

Este

Culturae
espiritualidadg

Ciénciae
tecnologia

Centro

Religiao e Humanidade

Sur

Natureza e
comunidade

Os autores enfatizam que uma sociedade integral sustentavel deverd ter como misséo encontrar um equilibrio
dinamico entre a esfera ambiental, o Sul, que abarca a natureza e a comunidade; a esfera civica, do Este, que
abrange a cultura e a espiritualidade; a esfera publica do Oeste, que envolve a ciéncia e a tecnologia; e a esfera
privada, Norte abrangendo as finangas e as empresas; e, finalmente, o seu Centro moral, abrangendo a religido e
a humanidade.

No seguinte diagrama apresenta-se, de forma detalhada, o modelo, que se baseia na interconexdo continua de
trés grandes dominios: a visao do mundo, o empresarial e 0 econémico:

CUADRO 3.3 EM DIRECAO A UM MODELO DE ECONOMIA INTEGRAL

O caminho da Renovacdo estratégica Economia moral
iNspiracdo para a acao
transformadora

Economias de auto-

. . Desenvolvimento
O caminho relacional

comunitario subsisténcia
O caminho de N ) Economia do
- Evolucao consciente .
renovacao desenvolvimento
. N Criacao de . )
O caminho da razao o Economia social
conhecimento
O caminho da Desenvolvimento ) .
. , Economia de vida
realizacao sustentavel

El camino de la

L, Desarrollo sostenible Economia de vida
realizacion
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Todas as etapas do processo integram-se num modelo de uma economia integral processual chamada “GENE-
UIS” (Grounding, emerging, navigation, effecting, synerqy, inspiration, universal truth). Segundo os autores, todos
estes passos sao necessarios para que se dé um ciclo de transformacéo completo. O modelo responde a quatro
processos ciclicos complementados por mais um no inicio e outro no final. Todos estes processos inspiram-se na
economia moral vinculada a religiao e humanidade:

« Processo de “aterrar” (G), que se interpreta como a orientagdo econémica que a comunidade desenvolve pela
sua propria natureza e por onde se encontra inserida.

« Processo de “surgir” (E), da fusdo do local e do global, o emergir de novas relagdes, uma evolugao particular
onde a economia e a sociedade se fomentam entre si.

« Processo de “navegar” (N), que consiste na fusdo dos dois primeiros processos: de “aterrar” e “surgir” que
promovem um novo paradigma econdmico, com vista ao quarto processo.

+  Processoda “porem pratica” (E), onde interagem o micro e o macro dentro do paradigma econémico gerado.

(SIU): Todos os processos anteriores se retro alimentam com a “sinergia” (S), a “inspiracao” (I) e a “verdade
universal” (U) dos valores morais.

Este modelo da economia integral supde um continuo, que se apresenta no quadro seguinte:

CUADRO 3.4 A VISAO DE UMA ECONOMIA INTEGRAL
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O modelo de economia integral na pratica

O seguinte grafico representa a aplicagdo deste modelo integral as fungdes chave de gestédo de uma organizagao
de salde mental que socorre criangas, jovens e adultos com problemas de desenvolvimento psico-motor e
intelectual na India, a OM Creation.

CUADRO 3.5 APLICACAO DESTE MODELO INTEGRAL OM CREATION

Morth
Ry limrn

Healing

Conscious
Evolution

O modelo serviu para criar as bases de uma organizagao integral. Para isso foi necessario entender, primeiro, o
porqué da sua existéncia, através do didlogo e da reflexdo sobre os valores morais que iriam reger o modelo de
gestdo economica do empreendimento social. O proprio nome escolhido responde a valores morais e culturais
do pais. AUM (quase sempre traduzido como Om), na tradicdo hindu, é o som no qual teve origem a existéncia
do universo. O “A” significa aceleragdo ou produtividade, isto significa que as carateristicas diferenciadas dos
beneficiarios da organizacao se otimizam de tal maneira que se sintam valorizados pela capacidade criativa
que desenvolvem. O “U” significa a unidade, entendida como processo de criagdo que se inicia com a concegao
da ideia e que se prolonga pela execucdo da mesma, do principio ao fim, pela mesma equipa de trabalho. O
“M” representa a gestdo, os métodos inovadores e 0s recursos economicos e financeiros que os fundadores e
0s colaboradores estdo dispostos a implementar. Aqui, a OM Creation apostou em ter uma equipa dedicada as
funcdes chave do empreendimento social, identificadas como: de criagdo/producao, de marketing, de capital
humano e de financas.

Diversos encontros foram planeados com os membros da direcdo, com os colaboradores e com os beneficiarios,
na medida das suas possibilidades, para definir as fungdes chave que requeriam mais atengado. Fazendo referéncia
aos pontos cardeais do modelo de economia integral, as pessoas identificaram quatro elementos que desejavam
reconfigurar e organizar de maneira diferente para conseguir um maior impacto dentro da organizacdo, bem
como fora da comunidade: de criacdo/producao, de marketing, de capital humano e de finangas

« Norte: foi identificada a cura como o servico oferecido a comunidade. No entanto, ao mesmo tempo, houve
um reconhecimento da importancia de considerar o servi¢o prestado de maneira bidirecional. Ou seja, o
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colaborador néo sé realiza um servico a favor dos utentes, mas, com a qualidade e o cuidado aplicados,
contribui também para aumentar o bom ambiente dentro da sua equipa de trabalho e da prépria organizacgao.

« Sul: 0 marketing definiu-se como desenvolvimento comunitario e, em especial, ao nivel da sensibilizacdo
e da consciencializagdo do publico em geral sobre o nivel e garantia de qualidade dos produtos criados e
elaborados por pessoas com limitagdes psico-motoras.

+ Estera gestdo do capital humano vinculou-se ao desenvolvimento espiritual da entidade, colocando a ténica
na importancia de se reconhecer como uma comunidade de aprendizagem, tanto para os membros da
direcéo, como como para as pessoas que trabalham nela.

+ Qeste: considerou-se importante nao sé a gestdo, as metodologias e as financas, mas também as pessoas
gue desempenham estas tarefas, incluindo-os na tomada de decis6es, como resposta ao valor da inclusdo e
da corresponsabilidade dos integrantes da OM Creation.

Na pagina de recursos online encontrara o relatorio: “Mds alld de la cuenta de resultados. Perspectivas de una
exitosa empresa integral”, escrito por Rishabh Khanna, o responsavel pela aplicacdo do modelo integral de gestao
dentro do empreendimento social Om Creation.

Mais informacdes sobre como o modelo tem sido aplicado num empreendimento social na india (Om Creation),
especializado na reabilitacdo de jovens adultos com deficiéncia, podem ser encontradas na pagina web da
organizagao (http://www.omcreationstrust.org/).

2.2 PERSPETIVAS DA AMERICA LATINA

Acerca do funcionamento ou do modus operandi da economia social e solidaria

A racionalidade da teoria microeconémica tradicional é diferente da racionalidade subjacente aos
empreendimentos da ESS. A primeira assume o homem como 0 homo economicus, como um individuo racional,
egoista e que sempre prefere mais do que menos e que se move no campo dos desejos; a segunda assume o
homem como um sujeito que coopera, cuja légica de funcionamento se baseia na a¢do comunicativa®, geradora
de vinculos eficazes para construir consensos.

Deste modo, a agdo comunicativa, em contraposi¢ao com a a¢do estratégica, apresenta carateristicas especiais impostas
por uma linguagem partilhada inter-subjetivamente, que permite aos atores sair da logica egocéntrica. Em vez de
explicar os casos a partir de interesses individuais e do calculo de utilidade de sujeitos que interferem uns com os outros,
os atores implicados procuram sintonizar cooperativamente as suas acdes num mundo partilhado no qual se fazem
prevalecer as interpretacdes comuns (Elgue 2004, p. 1).

Elgue advoga que na atividade comunicativa, a forga do entendimento linguistico se torna mais adequada para
coordenar a agdo. A partir desta perspetiva, de falantes e de ouvintes, facilitam-se os acordos e reduzem-se as
possibilidades de que uma parte se imponha sobre a outra. A confluéncia interpretativa dos participantes na
comunicagdo sustenta-se na cultura, através da qual emerge o acervo de saberes e valores.

Isto € o que sucede, por exemplo, em comunidades camponesas, onde os acordos importantes como grupo
ou coletivo se tomam sempre na assembleia comunal, respeitando cddigos de ética - as regras de jogo -
estabelecidos, muitos deles definidos “d no tempo dos avds”. Nestas comunidades respeita-se o individuo e
a sua propriedade, assim como o seu direito a gerir a sua prépria vida, embora ao mesmo tempo se viva em
comunidade e se pratiquem os valores de reciprocidade, de ajuda mutua e a busca do bem comum?. Todavia,

3 Aagdo comunicativa refere-se a agao social da linguagem. Refere-se a uma interagéo na qual os sujeitos capazes de linguagem e agéo entabulam uma
relagdo interpessoal com meios verbais e ndo verbais. A ideia central ¢ a interpretacéo referente a negociagao de situagdes suscetiveis de consenso. Os
significados estabelecem-se com argumentos. Para maior informagao, rever a Teoria da Acdo Comunicativa de Jiirgen Habermas.

4 Por exemplo, nas comunidades alti-andinas do Peru, muitas delas ligadas ao mercado através da sua produgao agropecuaria, cada qual organiza a sua
propria vida, mas todos juntos trabalham por manter os recursos que lhes permitem organizar a sua vida, como a agua, por exemplo. Por isso a manu-
tengao dos canais de rega é uma tarefa comunal obrigatéria; quem cumpre tem o beneficio de aceder a ela no turno pré-estabelecido; quem néo o fizer
assim, merece uma sancao, perde o direito ao seu turno. O cumprimento das regras de jogo estabelecidas responde a um sistema de cooperacdo€ ao
mesmo tempo de incentivos e sangdes.
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é preciso clarificar que por serem uma comunidade rural isso ndo significa que tudo seja perfeito. Também se
enfrentam conflitos de poder e de interesses.

Osvalores de reciprocidade e ajuda mdtua, impregnados no imaginario coletivo dos migrantes rurais® em diregao
as cidades, continuam a ser por eles praticados para com os seus pares (outros migrantes do seu povoado de
origem) e, dada a sua situacao de precariedade, a sua necessidade, estes valores ficam ainda mais potenciados.
Provavelmente, essa capacidade de “enfrentar para sobreviver” seja uma das causas que explique o “espirito
empreendedor” no Peru, 0 mesmo que surge, precisamente, nas épocas de maior crise economica.

Pode-se, por isso, afirmar que grande parte da ESS na América Latina nasce de situagdes de pobreza em ambitos
desfavorecidos e enraiza-se e reproduz-se a partir da acdo coletiva empreendida por grupos e coletividades
socialmente coesos e dispostos a enfrentar os seus problemas, lutando de maneira conjunta pela sua subsisténcia
e valorizando mais a satisfacao das necessidades do que a geragdo de lucros.

Segundo Manfred Max-Neef (1986, pp. 27-41), as necessidades humanas basicas sdo atributos essenciais ligados a
evolugdo, os “satisfatores™ ligados as estruturas e os bens econémicos ligados as circunstancias. Os “satisfatores”
definem a forma dominante em que uma cultura ou sociedade expdem as suas necessidades. Como resultado, a
“mudanca cultural é, entre outras coisas, uma consequéncia do abandono dos “satisfatores” tradicionais e a sua
substituicdo por outros novos”.

Max Neef salienta que quando os métodos de producdo e o consumo elevam os bens para o estatuto de fins
em si mesmos, entdo a presumida satisfacdo de uma necessidade tira a possibilidade de vivé-la ao maximo,
deixando o caminho livre para uma sociedade alienada, centrada num caminho sem sentido, apenas baseado na
producdo. Avida fica, assim, ao servico dos bens e ndo os bens ao servico da vida.

Todavia, nem todos os empreendimentos solidarios se enquadram no campo da autossubsisténcia, muitos
transcendem ao campo das iniciativas empresariais solidarias, baseadas na logica da cooperagdo. Aqui surge
uma nova logica econémica, onde se combinam a cooperagao e a eficiéncia, o espirito solidario e o espirito
empresarial. “A cooperacao funciona como vetor da logica econdmica, produzindo efeitos tangiveis e vantagens
reais, comparados com os da agdo individual” (Gaiger, 1999, p. 199).

Otermoempresarial na ESS, além de contemplar como condicdes necessarias aqualificagdotécnica, a produtividade
e a estratégia de mercado, incorpora a cooperagdo e a solidariedade, potenciando o trabalho conjunto, em
beneficio dos proprios produtores. A solidariedade a este nivel transcende a solidariedade comunitaria, que carece
dos elementos necessarios para a sua insercao e desempenho econémico na sociedade atual.

Tradicionalmente os fatores de producdo eram a terra, o trabalho e o capital. Agora também se fala do fator
empresarial e o capital ja ndo se refere apenas ao monetario, financeiro ou fisico, mas também ao capital humano
e ao capital social, entendidos como recursos que tendem a acumular-se a medida que se utilizam. Quando se
fala de ESS o fator de produgdo mobilizador é o que Razeto denomina como Fator C, o qual permite levar a cabo
acdes que, contando unicamente com os fatores de produgao tradicionais, seria impossivel.

Porisso, 0 modus operandiou funcionamento da ESS esta baseado sobretudo na cooperacéo e na solidariedade,
para além dos outros fatores produtivos. Segundo uma légica deste tipo, quase como por definigdo, a procura do
interesse pessoal e do lucro da lugar a procura do bem comum.

A ESS na América Latina opera em todos os setores da economia, no entanto, a sua base mais importante
encontra-se no setor agrario e financeiro.

5 Foi observado que as pessoas ou familias que migram sao: ou as que tém os recursos suficientes para a troca (por exemplo, estudantes cujos pais cam-
poneses os mantém na cidade para que estudem no ensino secundario ou na universidade), ou os mais pobres, cujas opgoes se resumem ao seu lugar de
origem e portanto, ja quase ndo tém nada a perder quando experimentam novas opgoes.

6 Fatores causadores de satisfagcdo. Para Max-Neef, hd uma grande diferenca entre os “satisfatores” e os bens econémicos. Um “satisfator” é o modo pelo
qualseexpressa uma necessidade, os bens séo o meio pelo qual o sujeito potencia os “satisfatores” para viver as suas necessidades.
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AoutrapartedaESSnaAmérica Latinasurgejuntodaquelesquenuncaenfrentaram a pobreza, que, pelo contrario,
nasceram em familias que lhes permitiram ter acesso a todas as oportunidades sociais e econémicas, mas que,
voluntariamente, decidiram empreender caminhos de solidariedade com os mais desfavorecidos numa relacéo
de pares. E ocaso de muitos jovens peruanos que, voluntariamente, decidiram renunciar aos seus trabalhos, a
uma vida cémoda e de sucesso profissional e iniciaram processos de empreendimentos sociais, atraindo cada
vez mais jovens (ver a experiéncia nos casos praticos referentes a América Latina, no final deste capitulo).

Este tipo de comportamentos leva-nos a perguntar se definitivamente estamos a transitar para uma nova ética,
que se vem tornando realidade a partir de formas sui generis que os jovens vém adotando para a construcdo de
um mundo melhor.

Leis que institucionalizam a Economia Social e
Solidaria e o Cooperativismo na regiao

A prética da ESS entre os povos da América Latina antecedeu o seu enquadramento em termos politicos
(legislagao). A historia da economia solidaria na regido data de épocas anteriores a colonizagao europeia, e tem
as suas primeiras evidéncias nas formas de trabalho coletivo que se desenvolveram nas diversas culturas da
regidao, em muitos casos conhecidas como a “minka” e o “ayni”. No entanto, a sua institucionalizagao, a partir
da legislacao de cada pals da regiao, comecou recentemente, na Ultima década do século XX (a excegdo das
Honduras, 1985).

O cooperativismo, por seu lado, apareceu nas diferentes legislacbes de forma mais precoce, tendo havido
experiéncias na primeira metade do século XX, na Venezuela, por exemplo (Lei de Cooperativas de 1910), no Chile
(Lei de Cooperativas de 1924), na Argentina (Lei 11.388 sobre o Regime Legal das Sociedades Cooperativas de
1926) e no Peru (Decreto Supremo 236 de 1944). A maioria dos paises avangou com as suas primeiras leis sobre o
tema nas décadas de 50 e 60.

O avancgo da institucionalizacéo da ESS e do cooperativismo é heterogéneo. Corresponde a importancia e ao
enfoque que lhe foi dado por cada governo, de acordo com os seus préprios fins e objetivos. Todavia, observa-se
uma forte tendéncia para a introdugao de praticas solidarias e do associativismo por parte do estado em toda a
regido latino-americana. O estado, a partir do principio da subsidiariedade’ - sobre o qual assenta a democracia
participativa - delegou parte das suas fun¢des na populagao promovendo processos de associativismo para a
autogestdo e participacdo das populagdes pobres, propiciando concursos e empreendimentos nas ditas regioes.
Esta pratica coincide com os processos de abertura e implementacgdo de politicas neoliberais através das quais
a participagao do estado se reduz na economia. Seria importante assinalar, ainda, que a regido, na década de 80,
enfrentou uma profunda crise econdmica, gerada em parte pela aplicagdo de politicas de cariz populista e por
uma enorme e improdutiva burocracia.

Neste contexto, a politica social orientou-se para o apoio e promogado da autogestdo, da agdo coletiva dos pobres
para enfrentar situagdes que, de maneira individual néo seria possivel, e para cuja solugao o estado carecia de
recursos suficientes. Politica a que se juntariam as ONG, a cooperacao internacional e aigreja catélica, bem como
as igrejas evangglicas.

7 O principio de subsidiariedade reconhece a autonomia de cada coletividade para estabelecer os seus objetivos e decidir os processos para os atingir.
Este principio implica o didlogo e a participagédo de todos os membros (individuais e coletivos) da sociedade para a defini¢do, seguimento e avaliagdo dos
objetivos globais como pais.

2.3. PERSPETIVAS AFRICANAS

No continente africano, como ja vimos, o conceito de ESS tem fronteiras flexiveis, procurando conjugar uma visao
herdada internacionalmente com praticas ja existentes localmente. Para isso, segundo Borzaga e Galera (2014),
mais do que uma abordagem legalista, importa observar dois elementos-chave nas organizagdes ou grupos
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informais que analisemos: o facto de surgirem como resposta a uma dada necessidade de uma comunidade e o
facto de terem uma natureza ou identidade coletiva.

Segundo o documento “A Visdo Africana da Economia Social e Solidaria”, documento redigido num encontro
inter africano que teve lugar em Bamako, Mali, no ano de 2005, e publicado na pagina da Rede Nacional de Apoio
a Promocéo da Economia Social e Solidaria (RENAPESS), rede constituida no mesmo Pals, a ESS constitui uma
resposta “a mundializagao dos mercados e a manutengao dos paises do Sul numa dinamica de exploragao e
expropriacao” (p. 1). A ESS permitiria, assim, a edificacdo dos paises do continente africano baseada nos valores
enddgenos e essencialmente:

« Na producdo, na transformacdo e na comercializacdo de produtos locais numa perspetiva de soberania
alimentar;

+ Nalogica daintegracdo econdmica desde a base: transformar e trocar primeiro localmente;

+ Na rejeicéo de politicas impostas pela Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) e na rejeicéo das tentativas
de impor os produtos transgénicos reforcando, simultaneamente, a protecdo da producéo agricola local;

+ Nacriagdo de espacos de cooperacao e parcerias Sul- Sul.” (RENAPESS, 2005, p.1)

Fatores externos que influenciam o modus operandi das
organizacoes de Economia Social e Solidaria

As organizagdes de ESS sdo influenciadas por uma série de fatores externos, nomeadamente geograficos e histé-
ricos, que justificam a sua diversidade de formas.

Borzaga e Galera, no relatério redigido para a Unido Europeia, The Potential of the Social Economy for local
development in Africa, mostram-nos que, da sua analise, fica claro que os modelos da ES “ndo podem ser
artificialmente transplantados de um contexto para o outro” (2014, p. 19) e que tém de ser adaptados a diferentes
ambiente, tomando mesmo, em Africa, muitas formas diversas (Africa é um imenso continente com contextos
muitos diversos).

Apontam, no entanto, algumas recomendacdes e indicagdes que consideram essenciais:

« a necessidade da criacdo de um quadro legal que seja, por um lado, suficientemente claro para definir e
tratar cada tipo de organizacédo segundo a sua natureza mas, por outro, flexivel o suficiente para que permita
0 aparecimento de organizagdes que respondam as necessidades locais, mas que ndo imponha o seu o
surgimento em setores especificos, instrumentalizando politicamente esse setor;

« oreforco do papel dos atores externos, incluindo o estado e as agéncias publicas, ndo s6 como financiadores
mas também como suporte ao crescimento das organizagdes de economia social, que surgem ja com um
papel importante nos programas de desenvolvimento;

« a importancia de ter gestores e estruturas de governagdo competentes, adaptadas as organizagdes de
economia social que, como vimos, se regem por valores e principios especificos. Neste sentido, recomenda-
se que as politicas de desenvolvimento apostem na investigacdo e em programas de formacéo sobre praticas
de gestao e modelos de governacdo (Borzaga e Galera, 2014, p. 8).

Para estes autores, o contexto africano tem a especificidade de manter, em grupos informais, uma cultura social
muito forte sendo o desafio para a ES o de potenciar esta carateristica, tornando os sistemas de ajuda mutua
mais eficientes e abrangentes, de forma a ganhar escala e sustentabilidade, mas valorizando sempre o seu
carater endégeno. O sucesso para este desafio, apontam, sera o de estabelecer parcerias entre uma diversidade
de atores, sejam formais, informais, publicos ou privados.

Uma atengdo permanente, no entanto, e como ja foi dito, deve ser dada a importacao de modelos que néo
sejam compativeis com a cultura e tradi¢des locais (muitas vezes incompativeis com possibilidades de ganhos
de escala, que podem mesmo ser indesejaveis). Esta é, alias, uma preocupacdo que pode ser encontrada
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também na literatura africana. A Rede Intercontinental de Promocao para a Economia Social e Solidaria (RIPESS),
no documento Vision global de la economia social solidaria, afirma a necessidade de “politicas publicas que
possibilitem e apoiem a ESS e néo politicas que a dirijam” (RIPESS, 2015, p. 9), sustentando que s6 é possivel
construir a ESS (a sua investigacdo, as politicas publicas, etc.) a partir das praticas dos atores de base e de
conceitos como o desenvolvimento autbnomo, a autoajuda e a subsidiariedade.

Politicas e programas para a promocao da Economia Social e Solidaria

Apresentamos alguns exemplos de como a existéncia de politicas e programas pode ser positivo para o
desenvolvimento do setor.

Em Sao Tomé e Principe, arquipélago situado no Golfo da Guiné, por exemplo, existe, nos ultimos 15 anos, um
programa de desenvolvimento da economia solidaria baseada no setor agricola, assente da distribuicao de terras
e na promogao de iniciativas que as tornem rentaveis, de forma a proporcionar algum rendimento as familias.
Os programas de apoio a este setor, bem como ao dos recursos da pesca, permitiram a geracdo de beneficios
que tiveram um efeito multiplicador nas comunidades e no pais. O modelo cooperativo foi, muitas vezes, o
escolhido para a institucionalizacdo destas iniciativas privadas, familiares ou comunitarias. Por detras destes
programas estao, muitas vezes, empresas privadas europeias na area do comércio justo, ou outras, que apoiam
na certificacdo e no escoamento dos produtos (Ferreira Luis, 2015).

A ESS desempenha um papel fundamental no desenvolvimento do Mali. O governo do Mali tem tomado varias
medidas para promover a ESS, nomeadamente através do reforco do seu quadro institucional. Salientam-
se, entre as acdes tomadas, o estabelecimento da Direcado Nacional de Protecdo Social e Economia Solidéaria
(DNPSES) dentro do Ministério do Desenvolvimento Social, Solidariedade e do Idoso. A Politica Nacional do
Mali para a ESS visa, sobretudo, melhorar o quadro institucional, legislativo e regulamentar, para desenvolver
o empreendedorismo social; reforcar a coordenacado e mecanismos de monitorizagcdo e avaliacdo de empresas
sociais e promover 0 acesso 0s bens e servicos produzidos pelos atores da ESS. Em outubro de 2014, foi adotada
a Politica Nacional de Apoio a Economia Social e Solidaria (RIPESS, 2015). Por seu lado, os atores da sociedade
civil criaram, em 2003, a Rede Nacional de Apoio para a Promocdo da Economia Social e Solidaria, a RENAPESS
(Harvey, 2011).

A questao que se deve colocar é se, de facto, estes processos de institucionalizacdo estao a permitir e a potenciar
o desenvolvimento da ESS, respeitando as culturas sociais tradicionais ou se estdao a implementar modelos
importados, desfasados das realidades locais, acabando por, com a sua institucionalizacdo, quebrar os lacos
informais pré-existentes e ndo criando algo de duravel e sustentavel porque demasiado exdgeno e dependente
dos apoios de atores externos.

Cultura

Acultura é, como vimos, um elemento em ter em conta quando nos referimos aos fatores que condicionam a ESS,
uma vez que tem uma importancia fulcral nas decisdes que se tomam e na pratica de racionalidades econdmicas
que enquadram a vida de milhares de pessoas no mundo, diferentes das teorizadas pela economia capitalista.

Abdou Salam Fall e Cheikh Gueye (2009), investigadores senegaleses, apresentam-nos um caso que pode ilustrar
arelevancia das condicionantes culturais, quer sejam religiosas, étnicas ou de outros tipos. “Um padeiroinstalado
na cidade religiosa de Touba® decide que nenhum marabu’ necessitaria de comprar pdo. Criou uma lista e,
todas as manhas, eles vinham reabastecer-se. A padaria rapidamente comecou a ter perdas que se acumularam
progressivamente. Quando a sua familia lhe pediu que se retirasse da gestéo, dada a sua idade avancada, ele
disse-lhes: ‘Vocés pensam na produtividade e na recompensa, enquanto eu penso na agao social. Eu quero ajudar
as pessoas e mesmo se ndo tenho recompensa, terei a recompensa divina. Fizeram-me uma bela proposta mas

8 Cidade senegalesa religiosa do Islamismo (nota do tradutor).
9 Chefe religioso, lider espiritual (nota do tradutor).
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eu ndo a posso aplicar a Touba. Esperem que eu tenha uma padaria em Thies, em Kaolack ou em Dakar. Eu ndo
vim para Touba para fazer dinheiro™ (p. 9). Nesta histéria, dificil de compreender pela racionalidade ocidental,
encontra-se uma justificagao diferente da do lucro e da acumulacéo de riqueza, encontra-se uma justificagao
baseada no servico prestado e na espera de uma recompensa ndo visivel neste mundo.

Outro caso que pode ilustrar estas outras racionalidades é a dos rituais funerarios. Na etnia Pepel da Guiné-
Bissau, porexemplo, as cerimonias relacionadas com a morte sdo bastante complexas e dependem, para além de
outros fatores, daimportancia social do defunto. Maria Clara Saraiva (2004) descreve que as “cerimonias funebres
de um personagem conceituado, por ser omi garandi™® ou um dignatario religioso, sdo altamente participadas.
Sacrificam-se largas dezenas de animais, vacas - os mais valiosos, quer do ponto de vista econdmico quer
simbdlico - porcos, cabritos e aves” (P.115) e oferece-nos um exemplo muito concreto dos ritos funebres de Ossi
Nangue, um homemimportante, a que a autora assistiu em 1998, onde “foram sacrificadas 27 vacas, 34 porcos, 15
cabritos e dezenas de aves, galos e galinhas” (p.115). Também a utilizagdo de panos, alguns com valor importante
no mercado, para o envolvimento do morto ou da morta, pode ascender a mais de uma dezena. Importa perceber
porque se decide consumir estes bens nestes momentos (poderiamos dar exemplos de rituais de casamento, do
final das colheitas, entre outros), bens que poderiam ter sido vendidos e gerar um lucro financeiro significativo
para o rendimento médio das familias. A resposta parece encontrar-se num sistema de déadivas e contra-dadivas,
que Maria Clara Saraiva denomina reciprocidade desequilibrada (2004): quem recebe uma dadiva deve retribuir
“fornecendo um bem mais valioso e prestigiado do que aquele que recebeu - por exemplo, se obteve um porco
deve tentar reciprocar com uma vaca” (p. 121 e 122). Esta reciprocidade “alimenta assim um circuito infindavel
da dadiva e contra-dadiva, essencial [...] na manutencdo das relagdes sociais vitais para a sobrevivéncia da
comunidade” (Saraiva, 2004, p.121). Esta reciprocidade, valor essencial na definicdo do que é e do que nédo é
economia solidéria, pode parecer estranha na definicdo ocidental de racionalidade econdémica mas permite,
pelo menos no caso apresentado, o fortalecimento da coesdo social e da sobrevivéncia da comunidade.

10 Literalmente quer dizer “homem grande”, o que, na tradigdo guineense significa uma pessoa de grande importancia social na sua comunidade. Esta
importancia ndo é garantida pela riqueza acumulada mas, a maior parte das vezes, pela passagem por diversos ritos da sua etnia.

Fatores internos que influenciam o modus operandi das
organizacoes de Economia Social e Solidaria

Para além dos fatores externos, as organizagdes de ESS também sdo marcadas por fatores internos, que orientam
a sua tomada de decisédo e determinam a sua forma de funcionamento.

Abordaremos, sinteticamente, os seguintes fatores:

« Internacionalizacdo ou constituicdo de redes internacionais?

« Financiamento

+ Marketing

+ Modelo de governagdo e gestao participativa

Internacionalizacao ou constituicao de redes internacionais?

Falar de internacionalizacdo no setor da ESS, especialmente no continente que estamos aqui a tratar, pode
levantar algumas questdes — grande parte das iniciativas deste setor sdo de ambito familiar, comunitéario e local,
assim, este tema pode parecer (ainda) ndo fazer grande sentido e podera ser mais pertinente concentrarmo-
nos na importancia da constituicdo de redes. Apenas se pensarmos no setor mais institucionalizado (ONGD, por
exemplo), onde os modelos adotados sdo quase todos importados de outras zonas geograficas (de ONGD que se
internacionalizaram), a questao da internacionalizacdo se torna mais relevante.
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A constituicdo de redes, de parceiros, de advocacy e outras é considerada fundamental na area da ESS e pode
substituir, nesta “outra” economia, o conceito mais capitalista de internacionalizagcdo (que na verdade podera
apenas fazer sentido para cooperativas de grande dimensao).

No continente africano existe, desde 2010, a Rede Africana de Economia Social e Solidaria (RAESS), constituida,
sobretudo, por redes de paises africanos francofonos!. Esta rede foi criada como um espaco de dialogo, partilha
e divulgacao de informacao sobre a economia social e solidaria em Africa. Tem ainda um papel de advocacia
junto dos governos e organizacdes africanas e internacionais. Esta rede faz parte da Rede Intercontinental de
Economia Social e Solidaria (RIPESS) que, desde 1997, organiza, a cada quatro anos, Féruns Mundiais sobre a
ESS, com o objetivo de criar oportunidades de aprendizagem, partilha de informacéao e colaboragdo. Na pagina
web da RIPESS podemos encontrar o documento Vision global de la economia social solidaria: convergencias y
contrastes en los conceptos, definiciones y marcos conceptuales, o qual define algumas estratégias para o futuro do
setor. Num dos pontos desta estratégia, pode ler-se “é preciso fortalecer as redes locais, nacionais, continentais
e internacionais da ESS. Estas redes sdo importantes para apoiar as praticas das bases com ferramentas de
investigacao, de desenvolvimento de politicas publicas e de promocéo. E necessario uma lideranca ativa para
reunir as iniciativas de varios territorios a volta dos valores da ESS” (RIPESS, 2015, p. 9).

Jacinto Abreu Santos (2015), investigador Cabo-Verdiano, salienta a importancia da criacdo de redes para que o
movimento de ESS possa ter poder para influenciar politicas publicas a um nivel local e internacional, e para que
se possa garantir o acesso das empresas sociais e das organizagdes da ESS a cadeia de distribuicdo global de
bens e servicos.

Estas redes, continua Santos, tém assumido um papel importante nainovacédo e no estabelecimento de parcerias
entre paises em desenvolvimento envolvendo estados e empresas privadas, com um impacto direto na vida das
populacdes mais vulneraveis, dentre os quais mulheres e jovens, facilitando o seu acesso a recursos, alimentacéo,
informacéo, conhecimentos, educagdo e mercado, entre outros.

Estas organizagdes, constituindo-se em rede, poderéo, ainda, ganhar forca para mais facilmente disseminarem
0 seu modus operandi proprio, baseado na incorporacdo de fatores econdmicos, sociais, culturais e ambientais
como um todo coerente, influenciando e contaminando os modelos mainstream.

A necessidade de escala, apontada por muitos autores como Borzaga e Galera (2014) como essencial, pode
encontrar na constituicdo de redes de parceiros a sua formula mais eficaz, permitindo que as organizacdes
mantenham a sua reduzida dimensdo, e as vantagens de serem “pequenas”, e que possam aceder a beneficios
que so grandes organizagdes conseguem ter pela escala que apresentam.

E preciso, no entanto, ter em consideracdo a cultura africana nestes processos, ndo podendo descurar um
contacto préximo e pessoal, uma vez que esta prima pelo contacto presencial, como atesta Moussa Konate,
encarregado de projetos em desenvolvimento local no Mali, citando um sabio da sua aldeia, “Ver-se uma vez vale
mais do que enviar mil mensagens” (GESQ, 2001, p. 60).

Financiamento

Os temas do financiamento sdo fundamentais no setor da ESS, nomeadamente porque grande parte das
iniciativas surge devido as necessidades da populagdo que nao se encontra abrangida pelos aspetos inclusivos
da economia de mercado.

Podemos analisar o tema do financiamento a trés niveis: ao nivel das experiéncias comunitérias, ao das
organizacdes de economia social e ao dos programas internacionais.

Uma vez que no continente africano uma grande parte das iniciativas de ESS partem da mobilizagdo espontanea
das comunidades, importa referirmo-nos as estratégias de financiamento dos grupos informais, nos quais

11 Benim, Burkina Faso, Camar6es, Republica Democratica do Congo, Costa do Marfim, Gabé&o, Republica de Mauricio, Mali, Niger, Senegal, Togo, Tunisid,
Argélia, Marrocos.
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sd0 os proprios elementos da comunidade que procuram solucdes para a sua falta de dinheiro. A este nivel, o
financiamento depende, sobretudo, da criatividade dos grupos para encontrar solugdes através de mecanismos
deautoajudaedasuarededecontactoslocal, nacionale mesmo de organizagdesinternacionais a agir localmente.
A existéncia de grupos de poupanga e crédito rotativos (aos quais nos referiremos com mais detalhe no capitulo
6) sdo um exemplo encontrado por diversos grupos para fazerem face as dificuldades financeiras da vida diaria.

No que concerne ao nivel das organizagdes de ESS, a grande missao deste tipo de organizagdes é a produgao e
distribuicéo de bens e servicos ao alcance das necessidades da populacdo que tentam servir, preenchendo um
espaco ndo coberto pelas empresas privadas, nem pelo estado.

Na concretizacao deste seu proposito, torna-se improvavel que estas organizagdes gerem excedentes, o que as
coloca numa luta continua pela sustentabilidade.

Segundo Borzaga e Galera (2014) as principais formas de colmatar estas situacdes sdo as de atrair trabalho
voluntario, realizar campanhas de angariagdo de fundos e adotar politicas de discriminagdo de prego (apresentar
precos diferentes segundo o poder econdmico do utente).

Estas organizacoes, devido as necessidades financeiras sdo, muitas vezes, confrontadas com decisdes éticas
dificeis: i) manter a sua missdo ou adaptarem-na segundo os interesses de potenciais doadores (ex. dedicarem-
se ao apoio a idosos quando os financiamentos sdo direcionados para criangas); ii) aceitarem ou ndo apoios de
outras organizagdes ou empresas cujos valores e principios nao estdo alinhados com a visédo da ESS e que podem
levantar duvidas éticas (ex. aceitar doagdes de multinacionais a operar na area da exploragao dos recursos
petroliferos sabendo das consequéncias que essa atividade tem para a populacéo e para o ambiente).

Num terceiro nivel, 0 dos programas e projetos internacionais, importa referir que os paises africanos apresentam,
desde os periodos da descolonizagdo, uma grande dependéncia face a ajuda internacional. Para Borzaga e Galera
(2014), os programas de desenvolvimento internacional, financiados por institui¢des financeiras internacionais
(Fundo Monetério Internacional, Banco Mundial, etc.), tém sido muito baseados em duas premissas - a criacdo
de mercados competitivos (seguindo o modelo capitalista ocidental) e a consolidagdo do sistema democratico
através da formacao de uma sociedade civil educada. Isto significa que as politicas publicas nacionais de grande
parte dos paises africanos tém estado subordinados as condicdes estabelecidas pelos atores do financiamento
internacional.

As ONGD tém representado um papel fundamental na execucao destes programas, uma vez que é através delas
que os grandes programas de ajuda internacional séo implementados, através do seu acesso ao financiamento
e da sua agdo junto das comunidades locais.

Marketing

Um dos desafios da ESS é o de aumentar a sua visibilidade. Sendo desconhecido por grande parte da populagéo,
pelo menos enquanto setor organizado com suporte tedrico e pratico, este setor necessita de um programa de
disseminacdo que permita um maior conhecimento e compromisso face ao mesmo.

As organizacbes de ESS, porque constantemente dependentes de financiamentos exteriores a instituicdo, tém de
prestargrande aten¢do ao Marketing organizacional de forma a transmitirem aos possiveis doadores umaimagem
de credibilidade e confianca que sé se criam através da transparéncia nos processos e no estabelecimento de
relacbes duraveis de parceria.

Borzaga e Galera (2014) referem a importancia da constituicdo de redes de organizacdes de ES, nomeadamente
no setor das cooperativas, que permitam congregar esforcos no sentido de se criarem estratégias de marketing
uniforme dentro de uma mesma rede, que transmitam uma imagem de credibilidade e funcionem como uma
certificacdo do trabalho das mesmas. No documento produzido pela RIPESS (2015, p. 9), foram identificados
0s publicos e as estratégias consideradas centrais para uma maior disseminagdo da ESS. Enquanto grupos
alvo de maior atencdo estao elencados o publico geral, os potenciais aliados e os participantes em iniciativas
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de ESS que ndo se identificam (ou, acrescentamos, desconhecam) este modelo de economia. Relativamente
as estratégias, duas foram consideradas fundamentais: a educagdo e comunicacdo. A educacdo, percebida
como multiplicacdo de oficinas, féruns, formacdes, cursos, seminarios, etc., mas que ndo se confine ao reduto
académico e chegue mesmo as comunidades, elementos centrais constitutivos do setor. Nesta estratégia € ainda
salientada a importancia da educacdo popular, uma vez que partilha com a ESS “os valores da transformacao
social, da democracia e da igualdade” (RIPESS, 2015, p. 9). No que toca a comunicagdo, o documento sublinha a
importancia de se utilizarem diversos instrumentos para a divulgacdo do setor, a publicacao de artigos e livros,
a partilha de videos, a comunicagao através dos meios de comunicacdo e redes sociais, etc. Uma comunicagao
que ndo seja apenas um veiculo de promocao das organizagdes mas que tenha um carater formativo. E, neste
contexto, apresentado o exemplo da Socioeco (http://www.socioeco.org), uma biblioteca virtual que retne
diferentes tipos de recursos e que esta em permanente atualizagao.

O modelo de governacao e gestao participativa

A autogestdo e a propriedade coletiva sdo conceitos centrais e gerais na ESS (RIPESS, 2015). Estes fatores sao
expressos em praticas como, por exemplo, “as cooperativas (de trabalhadores, de produtores, de consumidores,
cooperativas de crédito e de habitacao, etc.), as empresas sociais coletivas, a gestdo participativa dos bens
comuns” (RIPESS, 2015, p. 6). E aceite, no entanto, que o reconhecimento legal destas praticas ndo ¢ essencial
para que sejam consideradas de ESS.

Estetipodeorganizagaodotrabalho éassente em principios e valores de cooperacéo, colaboragdo e participacéo,
sendo estes essenciais para se atingir um ambiente de governanca democratica, onde os colaboradores se
sintam ouvidos e respeitados, se sintam parte de uma missao maior e, consequentemente se sintam realizados
profissional e pessoalmente. “A confianca”, como nos dizem Fall e Gueye, “é um principio orientador da economia
social e solidaria. [...] A convivéncia continua a ser a antecamara de confianga” (Fall e Gueye, 2009, p. 9). Desta
perspetiva, continuam os autores, a dependéncia, numa transagao comercial dentro dos modelos da ESS, nao é
necessariamente uma fragilidade. Aliés, é o interesse comum dos intervenientes que garante a ativagao de lagos
sociais, no seio dos quais estao enraizados os lagos econdmicos. Esta criacdo de um sentimento de pertenga
é essencial para congregar os esforgos coletivos, ainda mais quando nem sempre estdo assegurados cargos
remunerados dentro das iniciativas de ESS, estando o retorno muito ligado a recompensas intangiveis como a
satisfacdo e a realizacéo pessoais.

O desenvolvimento de um modelo participativo de gestao, para além das consequéncias organizacionais, tem
consequéncias também nas comunidades. As organizagoes de ESS devem ser atores relevantes na potenciagao
do espirito critico e do comprometimento das comunidades nas quais estao inseridas. Isto pode resultar, por
exemplo, na maior participagao dos atores locais na tomada de decisao sobre a utilizagédo dos recursos, o que
acaba por ter como consequéncia uma maior defesa dos interesses da comunidade. Este envolvimento gera, por
suavez, um autorreconhecimento do poder da comunidade enquanto corpo coletivo que identifica os problemas
e promove solugdes - enquanto participante indispensavel na transformacao social.

Uma questao central no modelo da ESS e bastante visivel no continente africano é a importancia do trabalho
e das trocas ndo monetizadas (RIPESS, 2015). O trabalho, remunerado ou néo, deve ser respeitado, tanto pelos
bens e servicos que produz, como pela satisfacdo que produz ao trabalhador. A ESS inclui no seu conceito de
trabalho todas aquelas atividades desvalorizadas pelo conceito de “produtividade” mercantil, visao redutora que
considera o individuo apenas enquanto fator de producao. As questées da inclusdo sdo, portanto, outro fator tido
em linha de conta pela ESS. Avalorizagcao das mulheres, das criangas, dos jovens, dos idosos, dos migrantes, dos
desalojados, das pessoas com deficiéncia, e de outros grupos vitimas de discriminacdo, enquanto individuos
dotados de valor intrinseco, € uma constante nestas outras economias. Esta perspetiva, embora apresentada de
forma geral (para todos os continentes), € muito importante num continente africano onde precisamente grande
parte do trabalho é invisivel - inclusive no que toca a sua contabilizacdo para o apuramento do PIB - e realizado
por mulheres e criangas.
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Coordenar uma organizagao ou um grupo de ESS ¢, portanto, um desafio. Para além das competéncias
profissionais sdo necessarias uma séria de competéncias especificas para o setor (assentes em conhecimentos
tecnicos, valores e soft skills) de forma a criar-se uma cultura especifica de gestao, radicada num conhecimento
profundo das necessidades locais e da diversidade de solugdes existentes dentro da ESS que possam responder as
necessidades apresentadas vivenciadas. Nesse sentido, Borzaga e Galera (2014) recomendam, para o continente
africano, a importancia do refor¢o dos estudos nas areas das praticas de gestao e de modelos de governacao,
com a criacédo de formacdes especificas para o desenvolvimento destas competéncias.

A reduzida existéncia de competéncias nas areas de gestdo e de governagdo é muito sentida em muitos paises
africanos, sendo parte da explicagdo para: i) a ndo criacdo de modelos de desenvolvimento sustentavel nas
comunidades, mantendo-as na dependéncia de financiamentos exteriores, sintoma bem visivel em muitos paises
africanos, sobretudo subsarianos; ii) a demasiada valorizagao da institucionalizagdo das iniciativas, podendo,
dessa forma, excluir e afastar formas de organizagcdo mais genuinas, de base comunitaria; iii) a dificuldade de
cooperagao entre organizagdes da ESS, impossibilitando a criagdo de redes mais fortes; iv) a desconfianca no
relacionamento com parceiros estatais; v) a incoeréncia entre o discurso participativo e a dominagdo real por
elites locais; vi) a falta de sentimento de pertenca entre os membros; e, finalmente para vii) a perda da identidade
social e solidaria, com o decorrer dos anos (Borzaga e Galera, 2014).

No entanto, e apesar destes limites apontados as organizacdes de ESS, Borzaga e Galera salientam o papel muito
relevante das mesmas uma vez que as interacdes das organizacdes de ESS com os setores publico e privado
fazem com véa sucedendo uma transformacao no sistema econémico que beneficia a comunidade enquanto um
todo (2014, p. 22).
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3. SECCAO DIALOGICA

CUADRO 3.6 OS PRINCIPIOS QUE REGEM O MODUS OPERANDI
DAS ORGANIZACOES DE ECONOMIA SOCIAL E SOLIDARIA
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Os principios que regem o modus operandi das organizacbes de economia social e solidaria sdo:
Mercado e Marketing a partir de uma dimensao ética, baseada em conhecimento, confianca e interesses
partilhados nos processos de criagdo e troca de bens e servicos.

O mercado, entendido como um sistema que aproxima a oferta e a procura através de trocas monetarias e nao
monetarias,dentroda ESS, representa aforma detornarvisivel o valor da criagéo - seja conhecimento, experiéncia,
produtos ou servicos -, para o aumento da qualidade de vida das pessoas, vendedoras ou consumidoras. O

mercado é, também, o espaco onde se recria uma cultura, um espaco vivo que espelha a idiossincrasia de uma
localidade, regido ou pais.

A diversificagdo e variedade de produtos que o mercado recebe converte-se num mecanismo de seguranga
alimentar, sendo necessarias politicas comerciais para protecdo dessa diversidade, como o aumento dos
niveis de producdo doméstica de alimentos autéctones, dignificando o trabalho no meio rural. Reconhece-se
a importancia das produgdes locais e da existéncia de politicas que as apoiem para melhorar a sua qualidade
e competitividade. Por exemplo, a nivel rural, a biodiversidade intra e inter-espécie com que trabalham os
agricultores, enquanto estratégia de sobrevivéncia para garantirem a sua segurancga alimentar, constituiu um
mecanismo de conservacdo da biodiversidade in situ que deve ser valorizado e reconhecido pelo mercado.

O marketing, na ESS, define-se como a capacidade de uma organizagdo e das comunidades criarem vinculos de
eneficio mutuo, a longo prazo, colocando a ténica de toda a relagdo no processo. A sua finalidade ndo é vender
sim, conhecer profundamente os bens e servicos que as pessoas procuram. Portanto, vender é o resultado e
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ndo o objetivo. O cliente/consumidor do produto ou servigo ndo é entendido como uma pessoa estranha ou fora
do contexto mas, sim, uma pessoa que conhece e se identifica com a missdo social e/ou @mbito da organizacao
e/ou empreendimento social.

As carateristicas das mensagens que se passam através do marketing, tornam-se complexas quando se combina
0 seu objetivo social, econdmico e ecologico, procurando que os clientes se identifiquem com a misséao da
organizagao. Vemos a importancia de um vinculo que vai para além do simples conceito de “cliente” para se
tornar numa espécie de cumplice para trazer mudancgas em beneficio de todos.

Um marketing eficaz para as organizagoes de ESS passa por criar uma diferenciagao clara do produto ou servico
que se oferece em relagdo ao mercado convencional, criando um nicho de mercado concreto e especifico. Neste
sentido, a certificacdo que garanta que a producao foi feita segundo determinados parametros é fundamental
(comercializacao ética, producdo bioldgica, etc.). Por exemplo, certificagao de Comércio Justo, Soil Association.
Desta forma, os produtos posicionam-se e cotam-se no mercado com vantagens singulares.

Os valores presentes nesta dimensdo sao a reciprocidade e a confian¢a. Reciprocidade no sentido das trocas que
acontece no mercado, com beneficio mutuo entre consumidores e vendedores, independentemente de serem
monetarias ou nédo, e confianca no sentido ético das trocas. Um aspeto fundamental da ESS é a ética, o respeito
da vontade do cliente e a veracidade da informacgdo passada.

Fazendo uma releitura sobre o que se entende por marketing na ESS, poderia dizer-se que esta orientado para
0s “satisfatores” (fatores causadores de satisfacdo) e ndo para os bens em si. Os bens sdo os objetos e formas
que permitem afetar - aumentar ou diminuir- a eficiéncia dos “satisfatores”, alterando as necessidades, seja
em sentido positivo ou negativo. Os “satisfatores” sdo formas de ser, ter, fazer e estar - de caracter individual e
coletivo - que conduzem a atualizacdo e a realizacdo das necessidades humanas. Um “satisfator” é o modo pelo
qual se expressa uma necessidade, os bens séo o meio pelo qual o sujeito potencia os “satisfatores” para viver as
suas necessidades.

A inter-relagdo entre necessidades, “satisfatores” e bens econémicos é permanente e dinamica. Entre eles
desencadeia-se uma dialética histérica. Se, por um lado, os bens econdémicos tém a capacidade de afetar a
eficiéncia dos “satisfatores”, estes, por sua vez, serdo determinantes na geragdo e criacdo dos mesmos. Através
desta reciprocidade transformam-se, ambos em parte e definicdo de uma cultura, e em determinantes dos tipos
de desenvolvimento.

Capacidade para criar trabalho decente através da interacao entre pessoas e organizagoes (locais, nacionais,
internacionais).

Um dos principios mais importantes das organizacdes de ESS é a criagdo de trabalho decente dentro da
comunidade, portanto, o processo de geragao de bens e servicos é um meio para o conseguir e a rentabilidade
que se possa obter é, também, outro meio para garantir a sustentabilidade da atividade.

As organizagOes da ESS estdo abertas para interagir com o setor publico e privado, uma vez que néo as Unicas a
construir opgdes que podem contribuir para o bem-estar das pessoas. A coopera¢do medeia a interagdo entre
pessoas e organizagdes a varios niveis.

Estruturas e politicas das organizacoes que promovam beneficios sociais e ambientais e
respeitam a propriedade privada, coletiva e a liberdade individual.

O modus operandi das organizacdes da ESS neste século é muito sui generis, nao respondendo a estratégias
assistencialistas ou de caridade e néo repartindo dividendos (em grande parte dos casos). E importante que
sejam solventes e autossustentaveis, reinvestindo os seus excedentes na missao social. Neste mundo globalizado
- do qual nao nos podemos abstrair - as organizagdes da ESS assumem o desafio de enfrentar a pobreza e a falta
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de trabalho - a causa principal da pobreza - de forma criativa e pré ativa. Apelam a capacidade de autogestéo,
talento e espirito empreendedor dos seus membros.

Nas organizagdes da ESS, a propriedade é coletiva e os excedentes gerados sao reinvestidos em busca de maiores
beneficios sociais para a comunidade e para o territorio onde estéo situadas.

Respeita-se o direito a liberdade - em todos os sentidos - de cada membro enquanto ser humano, desde que esse
direito ndo ultrapasse os direitos dos outros. Direito que vai desde as opgdes ideoldgicas ao direito de escolher a
tipologia de propriedade adequada.

A legitimidade dentro da organizacao é o que permite a sua continuidade, no sentido em que cada membro se
identifica com a organizagao a que pertence e se sente parte dela. Ao mesmo tempo ha uma aceitagdo voluntaria
e consciente da estrutura legal da organizacado e respeito e cumprimento das suas normas.

Preocupacao com o meio ambiente

Qualqueratividade temimpacto no meio ambiente. Habitualmente, esseimpacto era considerado pelasempresas
como externalidades e, portanto, ndo se consideravam nos custos. No entanto, devido as consequéncias da
degradacdo ambiental, como as alteragdes climaticas, e as restricdes que o meio ambiente comega a impor na
producdo, estdo a tomar-se medidas a nivel nacional e internacional.

A diferenca entre as empresas tradicionais e as organizacdes da ESS - por definicdo - é que estas Ultimas se
preocupam em nao causar danos no meio ambiente. Baseiam-se, portanto, no principio da sustentabilidade. Isto
implica o uso dos recursos a um ritmo que ndo exceda a capacidade de saturacdo do ecossistema e a produgdo
de residuos compativel com a capacidade de assimilagdo do ecossistema.

Lideranca e gestao participativas

Na tomada de decisdes ha uma corresponsabilidade de todos os membros. As decisdes priorizam-se em funcéo
das pessoas, dos seus contributos e dos servicos prestados a organizagao.

A gestao é participativa. Aposta-se num maior uso do consenso e da horizontalidade, o que faz com que os
membros se envolvam fortemente na missédo. O resultado é um maior compromisso que é visivel numa maior
qualidade dos bens ou servicos da organizagdo. Os principios inerentes sdo a governanga e a participagéo.

Estes principios dizem respeito a um novo conceito de lideranca que visa criar e facilitar os processos de
interacdo, comunicagéo, criando um ambiente regido pela consideragédo e respeito pelas diferencas pessoais
e culturais. Através da lideranca e gestao participativa procura-se uma gestao de qualidade da participagdo
individual e coletiva, que promova uma cultura de consenso, onde seja privilegiado o trabalho em equipa, a
corresponsabilidade do mesmo, a igualdade de oportunidades e a equidade. Neste paradigma assume-se e
valoriza-se a sabedoria e a decisdo-acéao da equipa, com base na sua capacidade dialdgica, de forma a criar um
consenso pratico e sustentavel, que seja integrador.

Caracter instrumental e utilizacao ética dos recursos — O dinheiro como um meio e nao
como um fim

Nas organizagdes de ESS o dinheiro tem um caracter instrumental, uma vez que serve de meio de troca para
facilitar as transacdes sendo, portanto, considerado como um meio e ndo como um fim.

A utilizacdo ética dos recursos esta vinculada - por um lado - a eficiéncia, de forma que estes ndo sejam
desperdicados e, por outro lado, a equidade - entendida como utilizagdo dos recursos sem afetar o direito das
geracoes futuras e como utilizacdo cada vez menos assimétrica dos mesmos, reduzindo as desigualdades entre
pobres e ricos. Como tal, os principios inerentes sdo a eficiéncia e a equidade.

Como exemplo de utilizacéo ética entende-se o comércio justo ou o pagar o prego justo pelos bens e servicos
adquiridos.
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4. CASOS PRATICOS

Capitulo 3: Modus Operandi

4.1 O MODELO DE GESTAO DO GRUPO MONDRAGON - PAIS BASCO,

ESPANHA

Objetivos racionais

» Conhecer com mais pormenor o modelo de gestao
do Grupo Mondragon.

« Reconhecer a filosofia de base do funcionamento
do Modelo de Gestdo. Considerar os modelos de
gestao como ferramentas dinamicas.

Objetivos experiencial

« Avaliar os modelos de governagdo e gestdo como
eixos fundamentais do funcionamento do Grupo
Mondragén.Reconhecer aimportancia dos modelos
organizacionais e de gestdo para unir a visao, a
missdo e o0s objetivos das organizagoes.

Enquadramento

Tal como se descreveu no capitulo 1, no principio
dos anos 2000, o Grupo Mondragén, na altura mais
conhecido como Corporagdo de Cooperativas de
Mondragdn (CCM), iniciou um intenso debate sobre o
sentido da sua experiéncia cooperativa. Na altura, o
Grupo Mondragdn estava a ter uma forte expansao a
nivel internacional. O debate, denominado de Macro
Processo de Reflexéo sobre o Sentido da Experiéncia
(M.PR.S.E.) resultou na elaboragdo do primeiro
modelo de gestdao proprio do Grupo Mondragon, no
centro do qual estavam os 10 principios cooperativos
préprios da Experiéncia de Mondragén (de uma certa
forma, uma adaptacao dos 7 de Rochdale).

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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Conteudo

O Modelo de Gestao do Grupo Mondragén

Este Modelo de Gestao (MGGM) pretende proporcionar
algumas orientacbes para as cooperativas do
Grupo Mondragén sobre a forma de desenvolver a
sua gestdo empresarial diaria de forma mais eficaz
e coerente com a cultura do Grupo Mondragén. O
MGGM* dirige-se as pessoas que fazem parte das
cooperativas integradas no Grupo Mondragon e esta
concebido para poder aplicar-se a diferentes niveis
organizativos e formulas juridicas: Divisdes, Grupos de
Interesse MUtuo, Cooperativas, Unidades de Negocio,
Fabricas, etc.

Os lideres das cooperativas devem facilitar a sua
implementacao e o Conselho de Administragao tornar
seus os conteudos, aprovando, se necessario, a sua
adaptacao, garantindo que se implementam. O MG,
apos asuaadequacao, deve contarcom a apropriacéo
e aimplicacdo dos membros das cooperativas.

A propria missdo do Grupo Mondragén (aprovada
no VIl Congresso, a 26 de maio de 1999 e ainda em
vigor) apresenta como um dos seus elementos
diferenciadores o facto de ter um MG préprio.

12 Para saber mais sobre 0 MGGM: http://www.Mondragdn-corporation.
com/wp-content/themes/Mondragén/docs/Corporate-Management-Mo-
del.pdf. A presente introdugdo ao MG do Grupo Mondragon é baseada
neste documento
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Enquadramento geral

+ Noanode1996,0primeiroModelodeGestaoerauma
tentativa de traducdo para contexto cooperativo
das dinamicas de gestdo de exceléncia que existiam
na altura. Os modelos de Qualidade Total, e mais
concretamente o EFQM (European Foundation
for Quality Management), foram uma referéncia
importante. Seguiram-se o desenvolvimento
de uma série de ferramentas corporativas com
metodologias especificas: medi¢ao dasatisfacédo do
cliente, medicdo de satisfacdo pessoal, processos,
desdobramento de objetivos, painel de indicadores
de gestéo, autoavaliagao EFQM, etc.

« Em 2002, procedeu-se a atualizagdao deste
primeiro MGGM e substituiram-se as ferramentas
corporativas por um processo de identificacao,
validagao e difusdo de Boas Praticas a partir da
aplicagao de aspetos concretos do Modelo nas
Cooperativas.

« Em 2003, eliminaram-se do Modelo aspetos cuja
aplicagdo era de uso exclusivo do meio cooperativo.

O MG de 2007 resulta de uma participacao elevada de
pessoas e dos contributos das cooperativasemfasede
projeto. Se o modelo EFQM tinha como ponto central
a qualidade, o primeiro MG do Grupo Mondragon
apresenta como tema central os 10 principios
cooperativos e uma ferramenta de avaliacéo propria.

« Os Principios Basicos Cooperativos  (PBC)
consideram-se o ponto de partida, por se
entender que o conjunto dos mesmos define as
particularidades da cultura do Grupo Mondragon.

« Contando com uma referéncia partilhada ao nivel
do grupo, o Grupo Mondragon pode proporcionar
uma maior harmonia nas formas de gestdo, sem
pretender homogeneiza-los. Esta sintonia de estilos
facilitard a capacidade de comunicacdo entre
pessoas de diferentes cooperativas e aumentara
a capacidade para identificar e desenvolver as
sinergias existentes.

Com o MG, o Grupo Mondragdn e as suas cooperativas
devem ter claro que:

« Ndo éuma cartade principios, nem uma ferramenta
detalhada que vai definir as agdes concretas a
desenvolver. Cada cooperativa devera interpretar,
traduzir para o seu ambito e ter a sua proépria
abordagem de aplicagao.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

« Embora a aplicagcdo do MG ajude a aumentar a
competitividade das cooperativas, ndo € garantia
para se conseguir o sucesso continuo do projeto,
uma vez que este depende de multiplos fatores
dificilmente previsiveis a partir da generalidade.

+ Acada quatro anos o Grupo Mondragon emite uma
Politica Socio-empresarial que acrescenta critérios
para definir o posicionamento estratégico de cada
cooperativa em sintonia com o conjunto do Grupo
Mondragon. O MG tem um caracter mais intemporal
e proporciona algumas orientagdes sobre como
ter em conta esta referéncia para o planeamento
estratégico.

«+ O MG ndo questiona os Principios Basicos
Cooperativos, toma-os como ponto de partida e
desenvolve a forma de os colocar em pratica na
atuacdo cotidiana.

Filosofia geral de funcionamento do MGGM:
dimensodes profundamente interrelacionadas

A representacao grafica®® do MGGM é um circulo que
gira permanentemente, o que pretende transmitir a
inter-relacao dos diferentes conceitos que aglutina e
o dinamismo requerido para os colocar em pratica
e para a sua adaptacdo continua. No centro do
grafico, e como ponto de partida, estdo os Principios
Bdsicos Cooperativos, que fornecem padroes de
comportamento as Pessoas do mundo cooperativo. S&o
essas pessoas que constroem um Projeto Partilhado e
se servem de uma Organizagdo Participativa para o
pbrem pratica.

No entanto, este projeto leva-se a cabo num contexto
de produto/mercado, com clientes, fornecedores,
parceiros, etc.,, n0 mesmo meio em que atuam o0s
seus concorrentes. Embora a natureza cooperativa
proporcione ao Grupo Mondragdn claras vantagens
na aplicacao dos conceitos mais avangados da gestao
do momento, é necesséario pb-los em praticas para
conseguir ser uma Empresa Excelente.

Os resultados obtidos constituem o principal ponto
de controlo da eficacia da aplicacdo do MGGM. Nao
existem empresas excelentes com maus resultados.
Portanto, é fundamental dotar-se de um painel de
indicadores de gestao adequado, selecionando os
indicadores relevantes para comprovar que o Grupo

13 Ver o modelo grafico do MG no documento citado acima: http://www.
Mondragdn-corporation.com/wp-content/themes/Mondragén/docs/Cor-
porate-Management-Model.pdf.
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Questoes para o dialogo e para a acao

Que tipo de lideres deveriam conduzir a
implementacao deste MGGM? Que carateristicas
deveriam ter?

Quando é que se considera que a aplicacdo do
MGGM é feita com éxito? Explicar a resposta.

Que papel tem na aplicacdo do MGGM a obtencao
de resultados econémicos positivos? O que é mais
importante? Cumprir primeiro os 10 principios
cooperativos? Assegurar a rentabilidade da

Saiba Mais

331

http://www.Mondragén-corporation.com/wp-
content/themes/Mondragén/docs/Corporate-
Management-Model.pdf.

http://www.Mondragdén-corporation.com/wp-
content/themes/Mondragén/docs/Corporate-
Management-Model.pdf.
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empresa cooperativa? Ou estes dois elementos sdo
indissociaveis?
Pode considerar-se o0 MGGM como inovador?O que

se poderia incluir no modelo organizacional e de
gestdo da sua organizagao?

Proponha um modelo com a explicagdo de
sua filosofia e principios operativos para a sua
organizagao e envie-o para: socialeconomy@yorks;.
ac.uk.
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4.2 CADEIA ECOLOGICA E ORGANICA: COOPERATIVA AGRICOLA LA

CABANA - CUBA

Objetivos racionais

+ Conhecer a cadeia de produgao, processamento,
conservacao, distribuicdo, comercializacao e venda
numa quinta agro ecoldgica de frutas.

+ Identificar os elementos de um sistema agro
ecologico e da agroecologia que tornam a
agricultura familiar sustentavel.

+ Conhecer dados relevantes sobre um projeto de
inovacao local, a Universidade Pinar del Rio, Cuba.

Objetivos experienciais

« Avaliar a resiliéncia das pessoas que vivem,
sustentam e dinamizam a agricultura familiar em
Cuba.

+ Reconhecer o papel da universidade na estratégia
de acompanhamento de projetos locais inovadores.

Enquadramento

Cuba é um dos paises lideres da América Latina na
generalizagao eadaptacaodetécnicasagroecologicas
a favor do meio ambiente. Na base da qualquer
tentativa de compreensdo sobre o envolvimento
na promog¢ao e nos melhoramentos sustentaveis e
produtivos no contexto agricola nacional, esta a crise
econémica enfrentada pelo pais na ultima década
do século XX. Sdo multiplas as experiéncias desde os
anos 1999-2000, caraterizadas pela utilizagdo minima
de agrotoxicos como sistema convencional para
a melhoria genética em plantas com capacidades
limitadas para responder a procura dos/as
agricultores/as. O Melhoramento Vegetal Participativo
tem sido o método utilizado para fomentar o
desenvolvimento dos sistemas locais de producéo
de sementes em grupo, modelo que se diferencia do
método classico, onde as decisdes sao tomadas por
investigadores. O Projeto de Inovagao Local (PIAL)
tem como objetivo fortalecer o desenvolvimento de
comunidades agricolas a nivel local, temética a qual
de dedica este caso pratico.

Apesar do esforco realizado pelo governo cubano e
pelas diferentes instituicbes em generalizar técnicas
agro ecologicas e obter produgdes sem quimicos, que
permitam satisfazer as necessidades da populacdo
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cubana em quantidade e qualidade, a quantidade
de produtores que assumem estas técnicas no seu
trabalho diario ainda é insuficiente.

O presente estudo pretende mostrar um ciclo de
producao de frutas completo, desde a sementeira até
queacomercializacdodo produtofinal, produzidocom
técnicas agro ecoldgicas gradualmente incorporadas
no conhecimento e nas acdes dos/as agricultores/as,
com varios resultados na cooperativa “La Cabafia” no
municipio Pinar del Rio, em Cuba.

Descricao da area do caso

A comunidade “La Cabafia”, onde se desenvolve o
estudo de caso, situa-se a 1 Km da cidade de Pinar
del Rio com acesso pela estrada principal para Hoyo
del Guama. Tem 268 habitacdes e um total de 656
habitantes, entre os quais 128 criancas e 290 mulheres.
Os agricultores dedicam-se a sementeira e a colheita
de diferentes culturas, destacando-se o Zea mays
(milho), o Phaseolus vulgaris (feijao comum), a lIpomoea
batatas (batata doce) e as frutiferas, principalmente a
Psidium guajava spp (goiaba).

A cooperativa agro ecolégica “La Cabana”, com o
mesmo nome da comunidade, pertence a Cooperativa
de Créditos e Servicos “José Maria Pérez”. Localiza-se a
2,5km aNoroeste dacidade de Pinardel Rioetemuma
area de 9 hectares dedicada a producao diversificada
de frutiferas, com um total aproveitamento das suas
areas produtivas. Nelas pratica-se agricultura familiar
sustentavel, especificamente agricultura biologica,
através de um sistema de gestdo agro ecoldgico,
no qual se completa um ciclo que se inicia com a
sementeira em viveiro, produzindo o préprio material
de propagacdo, e termina na gestdo da atividade
produtiva para o fomento e desenvolvimento das
plantagdes. Utilizam-se materiais e componentes
organicos produzidos na propria quinta com o maximo
aproveitamento das producdes e residuos. A colheita
sistematica de diversos frutos em todas as épocas
do ano, bem como a sua trituracéo e processamento
na mini industria alimentada com recursos préprios,
culmina com a comercializagdo dos sumos no Bar do
Hospital Provincial “Abel Santamaria” da capital de
Pinar del Rio com horério de servico de 24 horas.
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Conteudo

A producao de sumos naturais sau-
daveis e nutritivos através da utili-
zacao de técnicas agro ecologicas

O inicio

O trabalho nesta quinta teve inicio no ano de 2003
através da metodologia de Participagdo-Agdo,
com a producdo de goiaba, intensificando-se,
posteriormente, a diversificacdo de frutiferas como
a Mangifera indica (manga), Platanus sp (banana),
Ananas comosu (ananas), Pouteria sapota (sapota)
e Tamarindus indica (tamarindo), entre outras, e a
capacitacdo de 10 produtores na propria quinta
em temas relacionados com a produgdo de plantas
atraves de técnicas agro ecolégicas, a criagdo de um
viveiro semi protegido para a producdo de goiaba e
de outras frutiferas, controlo fitossanitario com a
utilizacdo de armadilhas e técnicas agro ecologicas. A
rega faz-se por gravidade, sem gastos de energia, e 0s
cuidados com as culturas fazem-se de forma manual.

Capacitacao de agricultores/as

Realizou-se, por sua vez, a capacitacdo dos
agricultores/as através de workshops, dias de campo
e visitas técnicas, facilitando a aprendizagem e o
intercambio de conhecimentos tedricos e praticos
dentro e fora da comunidade. A partir dessa altura
comegam a aparecer outros agricultores/as para
observarem o que faziam estes homens e as suas
familias. Assim, despertou-se a curiosidade e o
interesse dos outros agricultores/as por este trabalho.

Outra grande inovacéo prende-se com o aumento da
variedade de frutiferas. No entanto, a grande inovacéo
nesta area ndo decorreu daintroducdo da diversidade
de frutiferas, pois foi infima, mas sim da utilizacdo e
aproveitamento das técnicas agro ecologicas na
quinta. Através de técnicas de enxertia, por exemplo,
foi possivel obter uma grande quantidade de
variedades, tendo sido referenciadas 126 variedades
em parceria com o Instituto Nacional de Ciéncias
Agricolas de Habana (INCA).

O uso de biofertilizantes foi uma das vias empregues
para melhorar a fertilidade do solo e conseguir
aumentar a nutricdo das plantas aumentando
a povoagao de microrganismos que ajudam no
processo, partindo da sua inoculacdo nas plantas,
nas sementes e no solo. Utilizaram-se extensamente
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os preparados biologicos a base de Azotobacter
chroococcum (bactéria fixadora de azoto) pela vasta
gama de produgdes que se podem beneficiar com
esta bactéria.

A diversificagdo das técnicas agro ecologicas,
assim como a divulgacéo e capacitacdo, tanto de
profissionais como dos agricultores a nivel local nas
quintas, sdo pois consideradas fundamentais.

Processamento dos excedentes,
comercializacao e impacto social

Nas componentes de processamento dos excedentes
e da comercializacdo criaram-se mais competéncias
para processar volumes superiores aos que se
produziam na propria quinta, com aopgaode assimilar
producdes de outras frutas de quintas proximas,
a partir da procura sistematica que se gerou pela
necessidade de apoiar o servico de venda durante as
24 horas no Bar do Hospital provincial.

Sao varios os reconhecimentos que garantem a
sustentabilidade do referido sistema e ratificam
o facto de se apostar no seu fortalecimento. A
quinta possui certificacdo de quinta agro ecolégica,
foi premiada com a Terceira Coroa pelo Sistema
Nacional de Agricultura Urbana e Suburbana e
pode vir a receber a Quarta Coroa, prémio maximo.
Mais importante do que os reconhecimentos é a
producdo e processamento na mini industria de 1.375
toneladas de produtos agro ecologicos produzidos
e comercializados durante mais de 236.000 horas
consecutivas de servicos ininterruptos de venda no
Bar, aumentando assim os rendimentos das familias
e o beneficio social tanto na comunidade como no
centro hospitalar Abel Santamaria.
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Outros resultados importantes deste trabalho séao:
a producdo de energias renovaveis, como o biogas,
gracas a mini industria de extragdo, processamento
e conserva de polpas, a entrega gratuita de agua
fria a povoacao, os donativos voluntarios a criancas
sem apoio familiar, a entrega gratuita de 300 sumos
diérios ao hospital, a criacdo de 11 postos de trabalho,
com a participagdo ativa de mulheres, a estabilidade
da oferta e a presenca de 21 variedades de sumos
diarios, além do conhecimento sobre a produgao e o
beneficio para a saude dos produtos saudaveis e agro
ecologicos.

Questoes para o dialogo e para a acao

« Que fatores sdo considerados estratégicos e
importantes para que o projeto de inovacao local
seja reconhecido como efetivo?

« Utilize o diagrama da seccao dialégica para
analisar este estudo de caso e identifique os fatores
facilitadores e inibidores para a réplica desta
experiéncia no seu pals.

« Como avaliaria as evidéncias dadas sobre o impacto
social do projeto?

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

De acordo com o que foi mencionado, como
consideracdes finais é importante salientar:

« E possivel produzir alimentos saudaveis e nutritivos
utilizandotécnicasquenao prejudiquemoambiente
e permitam combinar a produgao agro ecoldgica e
0 conhecimento dos produtores/as.

+ O impacto social gerado ¢ elevado considerando o
ciclo completo, desde a sementeira no viveiro até
ao processamento da fruta, a sua conservagéo e
venda a povoacao.

+ Que exemplos parecidos existem dentro da sua
comunidade? Elabore um estudo de caso em grupo
e envie-o para: socialeconomy@yorksj.ac.uk

+ Queoutras perguntas faria ao autor deste estudo de
caso? Envie-as para: socialeconomy@yorksj.ac.uk

Autoria do Consorcio de Economia Social e
Solidéaria York St. John com a colaboragdo de MSc.
Yoan Suarez T., Universidade de Pinar del Rio, Cuba
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4.3 FAIRPHONE - PAISES BAIXOS

Objetivos Racionais

« Identificar o impacto social e econdmico das
decisdes realizadas para a produgao de bens.

Objetivos Experienciais

« Tomar consciéncia do processo produtivo ao longo
da cadeia de producéo e do seu impacto social e
econémico.

Enquadramento

A Fairphone iniciou com um
movimento de pessoas que
tomaram a iniciativa de lancar uma
campanha, em 2010, para
sensibilizar e informar a opinido
publica sobre os minerais utilizados
nos artigos eletronicos de consumo
e a forma como estes materiais
estavam a alimentar guerras na
Republica Democratica do Congo. O
movimento era formado por pessoas de trés
organizagdes: a Fundacdo Waag Society, que tem
como objetivo fomentar experiéncias e iniciativas
inovadoras na area das novas tecnologias, arte e
cultura; a ONG Ayuda en Accion e a Schrijf-Schrif, uma
empresa especializada na comunicagao escrita.

Em 2013, a Fairphone transformou-se numa empresa
social. Atraves da criagdo de um smartphone, comecgou

Conteudo

A Fairphone ja foi um movimento de influéncia politica
(advocacy), uma organizagao sem fins lucrativos e
passou para empresa social que procura solugdes
para os problemas ambientais e sociais originados
pela cadeia de produgdo nos artigos eletrénicos de
consumo. Tessa Wernink, diretora de comunicacdes
da Fairphone, disse-nos: “queremos criar ganhos
matuos - ‘um valor liquido positivo’ - para todas as
pessoas envolvidas” no processo de producado. Na
criagdo dos smartphones tém que trabalhar com
os desafios diarios de sustentar economicamente
0 negodcio e, a0 mesmo tempo, encontrar solugdes
para os desafios sociais e ambientais do setor, “como

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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+ Analisar as decisdes e vantagens comparativas ou
relativas tomadas por uma empresa cujo objetivo é
a producdo de telefones “justos”.

+ Avaliar qudo ética e sustentavel pode ser a cadeia
de valor de um produto que se vende dentro da
universidade.

por utilizar estratégias comerciais para maximizar o
seu impacto social em cada etapa da cadeia de valor,
desde o abastecimento e producéo até a distribuicéo
e reciclagem.

O objetivo da Fairphone é criar impacto positivo em
toda a cadeia de valor: na mineracao, no desenho,
na fabricacdo e no ciclo de vida, enquanto expande
o mercado dos produtos que valorizam os valores
éticos.

A empresa social conta com 34 membros, tem sede
em Amsterddo, nos Paises Baixos, e tem um escritorio
em Londres. Conseguiram colocar no mercado
competitivo dos telefones méveis os seus primeiros
60.000 fairphones (telefones “justos”), e preveem o
lancamento do seu Fairphone2 para setembro de
2015. O seu financiamento é 100% independente,
sem receber donativos nem capital de risco “para

preservar os valores sociais”.

uma empresa, e ndo como um ‘jogador externo’. Ha
vantagens e desvantagens comparativas (trade-offs),
mas consequentemente, ficamos com uma nogéo mais
real de como funciona a industria.”

Na Fairphone decidiu-se que o telemdvel seria o
principal produto para comercializar, dado que tem
uma cadeia de producao global. A Fairphone pretende
criarumimpacto social positivo ao longo desta cadeia:
producdo, fabrico, montagem, comercializacéo,
distribuicao, desenho.

Seguidamente, explica-se de que forma:
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Mineragao - A fairphone compra a matéria-prima
sempre a pensar em apoiar as economias locais e que
nao estejam ligadas as milicias armadas. Os minerais
que utilizam para o fabrico tém origem em areas livres
de conflito da Republica Democratica do Congo.

Design - Com o design do produto procura-se
prolongar a vida util do mesmo, com a funcionalidade
de poder ser reparado, dando aos consumidores um
maior controlo sobre o mesmo.

Fabrico - A Fairphone aposta em condi¢cdes de
seguranca laboral,salariosjustoseuma representacao
dos trabalhadores dentro da direcdo da empresa.
A Fairphone trabalha com fabricantes que desejem
investir no bem-estar dos seus funcionarios.

Ciclo devida - Aempresa abrange toda a vida util dos
telefones moveis, incluindo o seu uso, reutilizacdo e
reciclagem seguros.

Empreendimento social - A Fairphone esta a
trabalhar para criar uma nova economia com um
enfoque nosvalores sociais. Um aspeto importante do
seu trabalho é partilhar a historia da Fairphone para
que os consumidores tomem decisdes informadas
acerca do que compram.

Na sua pagina web, a Fairphone, explica que os seus
telemdveis estdo, ainda, longe de serem “justos”
mas estdo num percurso “passo a passo” para fazer
frente aos numerosos problemas sociais e ambientais
dentro da cadeia de producao. Na sua pagina web e
através das redes sociais explica as suas conquistas e
é transparente em relagdo as areas onde o ritmo de
desenvolvimento é lento. A abertura e transparéncia
fazem parte do compromisso da companhia para
expor a complexidade subjacente as cadeias de valor.
Também promovem o seu objetivo de fomentar o
debate necessario sobre a equidade na producéo de
bens de consumo. Tessa explica que um dos valores
da empresa é o “ambiente positivo — existem muitos
problemas que devem ser abordados de forma positiva,
passo a passo. Ndo pensdmos sobre o que estamos a
fazer bem para passar md imagem dos outros”.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

A cadeia de abastecimento
da Fairphone

Producao de matérias-primas

O tungsténio é um material essencial para os
smartphones. O tantélio, o estanho, o ouro e o
tungsténio da RepuUblica Democratica do Congo
e da regido circundante dos Grandes Lagos estao
classificados como minerais de conflito pela Lei Dodd-
Frank, uma vez que se sabe que os lucros gerados
pelas minas servem para financiar grupos rebeldes.
Esta designacao fez com que muitas empresas
evitem o abastecimento de tungsténio desta regido,
recorrendo, em alternativa, a paises como a China.
Como consequéncia, a quantidade de tungsténio
proveniente da regiao dos Grandes Lagos diminuiu
para valores proximos de zero.

A redugao da procura de tungsténio da regiao dos
GrandeslLagoscausouumimpactonegativonasminas,
incluindo nas que sdo geridas profissionalmente e que
se encontram validadas como livres de conflitos. Em
vez de ir para outro lugar, a Fairphone esta a apoiar
0 abastecimento ético da regiao dos Grandes Lagos
para estimular a economia local e construir uma
cadeia de producao de tungsténio transparente. Esta
a trabalhar com parceiros regionais e internacionais
para reabrir o comercio de tungsténio na regiao dos
Grandes Lagos, comecando pelas minas situadas no
Ruanda.

Fabrico

A Fairphone pretende criar relagdes de longo prazo
com outras empresas com as quais o negbcio gere
valor mutuo. Como requisito minimo, a Fairphone
assegura-se que os seus parceiros de producdo sigam
0 Codigo de Conduta da Iniciativa Etica Comercial. Fez
uma parceria com a TAOS, uma organizagao chinesa
dedicada a responsabilidade social e ao cumprimento
social sustentavel no setor fabril, e levou a cabo
auditorias as fabricas. Isto fez com que houvesse
melhorias na fabrica antes de iniciarem a produgéao,
incluindo melhores medidas de seguranca contra
incéndios e almoco gratuito para os empregados.
A TAOS realiza visitas de seguimento periddicas,
ndo anunciadas, as fabricas que trabalham com a
Fairphone comointuito de conseguirumentendimento
mais profundo das questdes sociais e ambientais
subjacentes e de trabalhar para conseguir melhorias.
Um dos problemas prevalentes em toda a indUstria
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eletronica da China sdo as horas-extra excessivas e a
elevada percentagem de forca laboral contratada por
agéncias. A Fairphone ndo tem uma resposta imediata
para estes problemas, mas assume o compromisso de
trabalhar, ao longo do tempo, com a TAOS, os diretores
das fabricas e os funcionarios para identificar acdes
que possam produzir resultados sustentaveis.

A Fairphone tem vindo a cooperar com um parceiro
de producdo na China para criar o Fundo de
Bem-estar do Trabalhador. Por cada Fairphone
produzido 2,50 dolares sao investidos no Fundo
para a Fairphone e outros 2,50 para o parceiro de
producdo. O dinheiro é investido em projetos que
beneficiam os trabalhadores, tais como a seguranca
e qualidade no ambiente de trabalho, a formacéo e
o desenvolvimento de competéncias, a melhoria dos
salarios e a organizacdo de atividades de lazer. Um
comité de representantes dos trabalhadores é eleito
para pensar e executar os projetos onde se investirdo
os fundos disponiveis.

Reciclagem segura do lixo eletronico

Os telefones sdo um dos dispositivos mais utilizados
em todo o mundo. Ao deita-los fora, por ano, geram-
se toneladas de lixo eletronico, muitas das quais

Capitulo 3: Modus Operandi

terminam nos paises em desenvolvimento, onde ainda
nao se utilizam praticas seguras de reciclagem, e que
tém efeitos devastadores sobre o meio ambiente local
e a salde da populacéo.

Residuos de tecnologia digital

A Fairphone pretende abordar o tema dos residuos de
tecnologia digital antes que os proprios Fairphones
precisem de ser reciclados. Para tal, associou-se a
Closing the Loop, uma organizagdo sem fins lucrativos
holandesa, para ajudar a encontrar solugdes para
este problema em paises que ndo tém um setor
formal de reciclagem de tecnologia digital. Para
comecar, desenvolveu e po6s em funcionamento
uma campanha de sensibilizagdo sobre residuos de
tecnologia digital no Gana, que recolhe os telefones
despejados nesse pais, enviando-os para a Europa
para ser feita a reciclagem segura. Esta iniciativa foi
financiada com a venda do primeiro Fairphone. A
longo prazo, o objetivo é o de reutilizar diretamente
os metais obtidos dos telefones deitados fora nas
geracdes futuras da Fairphone. Como explica Tessa,
a Fairphone “procura o verdadeiro impacto de tudo na
cadeia produtiva; desde a origem até ao fim da vida til
e desenvolve uma economia circular [.] e, também, que
os lucros sejam transformados em algo que crie valor”.

Questoes para o dialogo e para a acao

+ Aponte vantagens e desvantagens de se passar de
um movimento de sensibilizacdo paraumaempresa
social que opera no mundo comercial.

« Avalie a decisdo da Fairphone de continuar
a trabalhar em regides que se consideram
problematicas numa perspetiva ética, como China
e aregido dos Grandes Lagos, em Africa.

Saiba Mais

« www.fairphone.com

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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+ Reflita sobre se as questbes éticas influenciam
as decisbes que toma nos bens e/ou servicos que
adquire/compra.

« Faca uma lista de péaginas web que permitam
analisar a cadeia produtiva ou de valor de produtos.
Aseguir, rastreie a cadeiadevalorde um produto que
se comercialize dentro da universidade. Apresente
o trabalho analisando quéo ética e sustentavel é a
cadeia de valor estudada e proponha as melhorias
correspondentes.
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4.4 MARAPA - SAO TOME E PRINCIPE, AFRICA

Objetivos racionais
« Identificar osvalores que diferenciam a organizagao.

+ Analisar o papel que a organizagdo desempenha
dentro da economia local.

+ Conheceromododefuncionamentodaorganizacao
enfatizando as suas particularidades.

+ Refletir sobre o impacto desta organizagdo na sua
comunidade.

= Objetivo experiencial

+ Consciencializar-se do potencial de praticar valores
alternativos ao modelo economico atual e de
como isso tem impacto no funcionamento de uma
organizacao.

Enquadramento

olW[cJn|AIR[A[PIA

Sao Tomé e Principe

A Marapa ¢ uma organizagao Nao Governamental
(ONG) da Republica Democrética de Sdo Tomé e
Principe, um pequeno arquipélago do Golfo da Guiné
constituida por Ilhas e Ilhéus com origem vulcanica.
As suas especificidades (isolamento e a origem
geologica) conferem-lhe uma grande biodiversidade
marinha e terrestre, com destaque para espécies
endémicas da ilha.

A pesca artesanal é um setor de grande peso
socioeconomico para o Pals: € uma das atividades
principais e gera atividades subsidiarias como
transformacdo e comercializacdo. De salientar que
contribui ainda para o consumo de % de proteinas
dos habitantes do arquipélago.

Sao Tomé e Principe depara-se com falta de meios
e de forca politica internacional que viabilize os
instrumentos e processos existentes no que diz
respeito a protecdo dos ecossistemas Marinhos. Para
além disso, as atividades de exploracéo levadas a cabo

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

pelo Homem nestes ecossistemas frageis — extracdo
de materiais dos litorais, uso de técnicas de pescas
ndo sustentaveis -, com défice de regulamentagao,
soma-se o deficiente estudo e conhecimento sobre a
realidade e a riqueza dos ecossistemas destas ilhas.

Neste enquadramento, as atividades da Marapa vao
ao encontro de necessidades reais: a protecdo dos
ecossistemas marinhos e costeiros do territorio, a co-
gestao dos recursos haliéuticos e apoio aos atores
da fileira da pesca; o desenvolvimento sustentavel
da pesca artesanal; a sensibilizagdo e educacéo da
sociedade civil.

Conteudo

A equipa da MARAPA é composta por 19 funcionarios
remunerados e por 16 membros. Manuel Jorge
Carvalho do Rio, presidente do Conselho da Direcéo,
em 2013, refere que “grande parte dos nossos
associados estdo a trabalhar na direcao geral das
pescas e pagam quota”.

AMarapa leva a cabo a¢des que cobrem varios setores
como:

+ a gestdo das pescas e de equipamentos/infra-
estruturas comunitarios associados - maquinas
de conservacédo de peixe, producao de gelo, etc..
“Promovemos uma cooperativa de produtos
derivados de peixe de alta qualidade, a cooperativa
“COPA FRESCO”, que opera em S. Tomé e Principe”
(Manuel do Rio);

« aeducacdo ambiental e na drea da saude;

« 0 eco-turismo, nomeadamente dedicado as
tartarugas marinhas, e aos cetaceos;

a gestao de residuos e de recursos hidricos -“nos
nossos trabalhos apelamos para a sensibilizacéo e
conservagao da agua e boa utilizagdo da agua - sua
poupanca” (Manuel do Rio).

A Marapa apoia o dominio da pesca artesanal em
Sdo Tomé e Principe em toda a cadeia de valor,
desde a producéo a comercializacdo, passando pela
transformacdo. A sua intervencdo tem um grande
cunho de sustentabilidade e responsabilidade social,
integrando e olhando para todos os stakeholders,
“contribuindo para a organizagdo dos pescadores
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e palaiés (intermedidrias entre pescadores e
consumidores) e melhoria das suas condicdes de
trabalho, mas também de lobby junto dos decisores
politicos de modo a lutar pelo desenvolvimento
sustentavel da gestao dos recursos naturais.”

Esta organizagdo trabalha com adultos e criancas
dependendo da area e dos objetivos da intervencado,
sendo que a educacdo/sensibilizacdo € mais
direcionada para ascriancas, pelo poder multiplicador
que estas tém: “os adultos ja tém essa mentalidade
e nao estdo habituados; as criangas [depois de
sensibilizadas], quando chegam a casa vém as
praticas dos mais velhos e criticam, e reclamam e
orientam as acdes dos pais” (Manuel do Rio). A relagao
com os adultos ¢, portanto, enfocada em apoios mais
técnicos.

Modo de funcionamento

O presidente do Conselho da Direcdo reforca que
todos os processos de decisdo sdo participados -
“Todo 0 nosso sistema aqui é coletivo”. “E uma prética
normal da Marapa. Quinzenalmente, as segundas-
feiras reunimos com todo o pessoal. E fazemos
reunides sobre o que cada um esté a fazer, os seus
problemas; e a direcdo também fala das coisas. Se
ha reunides em que ha uma perspetiva ou outra, nés
aclaramos essas questoes la. As pessoas sugerem, o
trabalho é coletivo. Isto € uma grande mais-valia para
a organizacdo porque todo o pessoal fica a saber
0 que cada um estad a fazer” A esta caracteristica
diferenciadora e marcante da participagéo, aliam-se
outros ingredientes fundamentais para o sucesso da
organizagao: a sua flexibilidade - “n6s em assembleia
podemos discutir e aprovar, porque 0s estatutos sao
flexiveis “ - e a paixdo com que se faz todo o trabalho -
“aMarapa trabalha com agentes de formacao que tém
amor com 0 mar e Com 0S recursos”.

A organizacdo e gerida por um conselho executivo
constituido por “3 elementos, todos do género
masculino”. Uma vez por ano, pelo menos, reline-se a
assembleia geral, na qual o conselho de administracao
apresentaas contas e o orgamento aos seus membros.
Este conselho, segundo Manuel do Rio, “tem poderes
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para opinar, gerir e, por vezes, mesmo decidir sobre
determinadas questdes, desde que sejam questoes
qgue prendem com a vida das atividades normais.
(...) No que concerne, no entanto, a decisdes que se
prendem com a identidade, o modo de governanga e
regulamentos tudo deve ir a assembleia. (...) A missdo
da Marapa tem de ser trabalhada em assembleia
geral”

E evidenciada nesta organizacdo aimporténciadada a
profissionalizacdo e ao conhecimento que os recursos
humanos necessitam para intervir com qualidade e
distingdo. “Nés temos uma missdo de servir. E entdo
temos que ter sempre pessoas com certo dominio e
certa capacidade para orientar os projetos”. A este
perfil, caracterizado pelo dominio técnico da costa
e do mar, junta-se o “conhecimento maior do meio e
da populagdo.” Sao estas, segundo Manuel do Rio, as
caracteristicas distintivas que ddo a grande vantagem
a Marapa.

Para a sua misséo de “servir num ambiente saudavel”,
otrabalhoemredeeasparceriastém umaimportancia
fundamental, interagindo, por um lado, com
organismos publicos - como a Direcdo das Pescas, a
Direcdo/secretaria-geral do Ambiente ou a Diregdo de
Conservacdo da Natureza -, como também, por outro,
com empresas privadas, quando assim € necessario
e util.

Uma particularidade interessante nesta organizagao é
gue os membros da administracdo trocam de funcdes
com alguma regularidade. Sdo decisbes tomadas
em Assembleia e que estao relacionadas sobretudo
com a necessidade de integrar os mais novos para
minorar eventuais riscos no futuro, pois “estamos a
tentar preparar muito jovens” e a preparar os futuros
assessores e dirigentes, assegura Manuel Rio.
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Sustentabilidade Economica e Negocio
Social

A sustentabilidade Econdomica da Marapa é
assegurada, sobretudo, pelos projetos que
desenvolvem e as quotas que recebem dos seus
associados. No entanto, também recebem donativos
ejarecorreram a empréstimos bancarios.

Pensando no futuro e na sustentabilidade, prevé-se
a criacdo de “filiais em Sdo Tomé, vérias Marapas,
por exemplo Marapa Construgdo Naval”’, tendo
um estatuto diferente da atual organizagdo, com o
objetivo de “gerar algum rendimento econdmico para
suster depois a organizagao”. A visao da organizacdo
assenta na autonomia e crescimento, como refere
Manuel do Rio “nds temos um compromisso (...) para
fazer crescer o negocio, para podermos ser, pouco a
pouco, mais autbnomos.” A diversificacdo das fontes
de financiamento, nado estando dependente apenas
de um financiador ou de um parceiro, é também uma
preocupacdo de Manuel do Rio: “ndo podemos ser
casados com um sé parceiro, termos varios parceiros,
porque cada um traz a sua filosofia, cada um tem o
seu momento, tem a sua oportunidade”.

Manuel do Rio confia que algumas das carateristicas
especiais da organizacdo - a proximidade as
necessidades do tereno, a visibilidade e imagem de
competéncia junto das populagbes e a paixdo por
fazersempre mais e melhor- poderédo serabaseparaa
sua manutencdo e crescimento. Manuel do Rio d&d um
exemplo de um diagndstico recente: “Nos temos um
grande problema no Pais. Aqui ndo existe uma casa
comercial que represente a pesca. Estamos a pensar
criar uma loja de Mar, onde se fard motores, onde
havera anzois com grande qualidade... Sabemos que
vai ser dificil, porque os pescadores vdo comprar mais
barato em grandes quantidades. Mas vamos depois
explicar que o mais barato nem sempre é o melhor
(...). O intuito deste negocio passa para reinvestir em
trabalhos sociais junto dos pescadores”.

A logica de negdcio social, no qual o lucro é utilizado
para reinvestir na comunidade, é ja visivel no
empréstimo de embarcagdes que a Marapa faz aos
pescadores que ndo possuem meios para ter a sua
propria embarcacado, por exemplo.

Questoes para o dialogo e para a acao

« Identifique 3 pontos de inspiracdo neste caso
pratico. Justifique-os.

+ Reflita sobre os aspetos mais importantes no
funcionamento de uma organizacdo de economia
social e sobre as vantagens desses marcos.

Saiba Mais
« www.marapa.org
+ http://www.emb-saotomeprincipe.pt/

« www.unstp.org

Autoria do Consorcio de Economia Social e
Solidéria York St. John com a colaboracéo
de Inés Cardoso, Pari-Passu e ATES-UCP

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

+ Quais sdo os pontos criticos de funcionamento de
uma organizacdo? Identifica algum neste caso?
Explicite e analise.
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4.5 MICROFINANCAS, GRUPO DE AUTOAJUDA SUJALI NAIROBI,

QUENIA

Objetivos racionais

« I|dentificar os fatores de sucesso deste sistema de
microfinanciamento.

+ Refletir sobre a forma de manter e ampliar este
sistema.

Objetivo experiencial

+ Consciencializar-se para aimportanciadadimensado
afetiva na motivagéo e na coesao social.

Enquadramento

O Grupo de Autoajuda Sujali teve inicio em junho de
2013 como resultado de uma conversa casual sobre
um grupo de onze mulheres que utilizavam ja um
sistema de crédito rotativo (caixa rotativa). Todos os
meses uma das participantes podia utilizar o dinheiro
obtido pela contribuicdo de todas, permitindo que,
de 11 em 11 meses, cada mulher pudesse usufruir
deste sistema. Durante a referida conversa, um dos
interlocutores (vamos chamar-lhe investidor social)
investiu, através de Maria Kiguri, uma sua colega da
Universidade Metodista do Quénia, um pequeno
capital de 500 libras - aproximadamente 600 euros -
comoincentivo para que estas mulheres melhorassem
0S seus negocios e as suas vidas. Maria Kiguri conhecia
bem as mulheres - uma das quais era a sua méae! No
més de junho de 2015, o capital é ja de cerca de 3000
libras e ha oito mulheres envolvidas.

Conteudo

As mulheres vivem na mesma zona geografica da
cidade e a maioria conhecia-se bem desde o principio.
No inicio quatro mulheres pediram emprestado cerca
de 150 libras deste banco informal. O dinheiro foi
pago total e pontualmente ao fim de 5 meses com
uma taxa de juro baixa. As mulheres que receberam
0s empréstimos estavam ansiosas por pagar a sua
divida a tempo, para conseguiam obter empréstimos
maiores. Um novo investimento social foi agregado
ao primeiro para permitir empréstimos maiores e
aumentar o numero de mulheres envolvidas. No inicio,
as quatro mulheres recearam aumentar o tamanho
do grupo, preferindo ganhar experiéncia para depois
orientar outras que se lhes juntassem. Numa segunda
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ronda de crédito, as mulheres decidiram pedir
emprestadas 250 libras cada uma por um prazo de 7
meses. Estas condicdes foram acordadas por todas as
partes interessadas. O terceiro empréstimo permitiu-
lhes conseguir cerca de 400 libras por pessoa. Além
disso, o grupo decidiu ter um fundo de poupanca
(comecando com 3,50 libras, por més, e aumentando
para 7,00 libras, por més) e oferecer ao grupo a
possibilidade de utilizar este fundo, dentro de certas
regras.

O grupo introduziu um sistema de multas para as
que ndo sao pontuais, ndo participam nas reunioes
ou tém algum atraso no pagamento. Todos 0s anos
sdo visitadas varias vezes pelo investidor social,
que em nada interfere com as decisdes do grupo,
deixando essa tarefa entregue a Mary Kiguru. O
grupo conseguiu ainda constituir um sistema de
transferéncia de dinheiro eletronico (M-pesa), o que
facilita as transferéncias. Definiu, ainda, a sua propria
taxa juro (10%) num valor, curiosamente, mais alto do
que o desejado pelo investidor social (que preferia
uma taxa de juro perto de 0% para desencorajar
qualguer tendéncia para considerar estas operacdes
semelhantes as que ocorrem no setor bancario mais
formal). O grupo, por seu lado, pretendia uma taxa de
juro que lhe permitisse aumentar o capital e tornar-se
mais independente caso o investidor social retirasse
os fundos (o0 que parecia ndo estar previsto). O grupo
também pretendia registar-se autonomamente com o
objetivo de evitar certas obrigacdes fiscais.

Os desafios do grupo sdo, em primeiro lugar, ndo
se diversificar em excesso, e ndo se comprometer
em excesso. Estdo desejosas por mudar as suas
vidas, mas ndo tém nogdes claras sobre a gestdo
de risco. O sistema que montaram ndo as protege
contra riscos de saude, danos a propriedade, roubo,
catastrofes naturais ou problemas relacionados
com o clima. Um micro seguro poderia ser a solu¢dao
para estas questdes. Além disso, por vezes, tém
dificuldade em perceber qual a fonte de renda do
dinheiro que gerem e devem assegurar-se de que
as finangas pessoais ndo se misturam com as dos
seus empreendimentos. Reconhecem que algumas
delas ndo tém conhecimentos de contabilidade e
outras competéncias necessarias para gerir o seu
dinheiro. Para satisfazer estas necessidades, ha dois
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estudantes universitarios (um dos quais tem ja o seu
préprio negdcio) que estao dispostos a aconselha-las
e, para tal, planificaram ja encontros mensais.

O grupo aumentou, lentamente, de tamanho e os
novos membros tém de fazer parte do grupo durante
um més antes de poderem pedir um empréstimo.
Durante esse tempo, podem ser investigadas,
informalmente, com o propdsito de se garantir que
ndo vao falhar ou pedir empréstimos noutro lugar,
pagando um empréstimo com outro.

As  mulheres tém diversos empreendimentos,
incluindo cabeleireiros, comércio, confegdo, criacao
de aves, cafés e lojas, horticultura, producao de bolos
e aulas de culinaria. O impacto foi bastante grande
para algumas das participantes. Todas beneficiaram
mas existem varios casos que se destacam e que
nos servirdo como exemplo. Alice, por exemplo,
sextuplicou a sua criagdo de frangos e estad a ter,
mesmo assim, dificuldade em dar resposta a procura
de ovos. Diversificou o seu negécio comprando cabras
e agora também possui um miniautocarro. Outra
senhora, a Jacinta, comprou uma vaca que pariu
recentemente e tem um espaco de loja-café que serve
a comunidade local durante todo o dia, empregando
0 seu marido a tempo inteiro. Uma terceira, a Rispa,
esta disposta a deixar o seu emprego, numa empresa
de seguros na cidade, para se tornar em horticultora.
Montou uma estufa e esté a obter, num curto espaco
de tempo, altos rendimentos na producao.

As evidéncias indicam que esta iniciativa de
microfinanciamento esta aterumimpactosignificativo
nas vidas das mulheres e das suas familias. As
mulheres dizem ter maior autoestima, orgulho nas

suas conquistas e maior renda, o que beneficia as suas
familias. As mulheres parecem ter gostado da noticia
sobre o seu trabalho no blogue de economia social e
solidaria, da Universidade de York St. John, inserido
no projeto “Promover os Estudos e as Praticas de
Economia Social e Solidaria e de Capital Social no
Ensino Superior”. Sdo mulheres claramente capazes
e trabalhadoras que tiveram a oportunidade de
transformar as circunstancias em que viviam. Apoiam-
se mutuamente, seja através da compra de produtos
umas das outras, seja através de aconselhamento. Os
empréstimos continuos permitem que as mulheres
demonstrem a sua capacidade de manter um
compromissoequesdodignasdeconfianca.Ocontrolo
social é feito pelo grupo e as ndo-conformidades
solucionam-se com o sistema de multas. As iniciativas
de microfinanciamento tém uma taxa de devolucéo
de emprestimos muito elevada. Este projeto tem,
atualmente, uma taxa correspondente a 100%.
Reconhece-se que as mulheres sdo mais confidveis
que os homens no que diz respeito a devolugao de
empréstimos e ao investimento desse dinheiro na
familia.

Atualmente nao ha planos para ampliar o sistema.
O objetivo principal é ajudar o grupo a prosperar
e aprender com as suas experiéncias. Num
mundo perfeito poder-se-ia sonhar em envolver
diretamente a Universidade do Quénia, incentivando
funcionarios e estudantes a investirem no sistema de
microfinanciamento. Esta visdo permitiria a academia
ir aprendendo com este sistema e outros que se
reconhecem como parte cada vez mais importante
da formacdo empresarial. Apesar de se reconhecer a
pequena escala deste projeto, parece ndo existirem
duvidas sobre avalidade do esforco e do investimento.

Questoes para o dialogo e para a acao

+ Querazdes podem existir que justifiquem o éxito do
sistema até a data?

« Como pode o sistema de microfinanciamento
avancar a curto e médio prazo?

+ Como poderia melhorar-se?

« Quais os principais problemas associados ao
aumento do investimento e ao aumento do nimero
de pessoas no grupo?
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+ De que forma o sistema consegue apoiar o capital
social do grupo e da comunidade?

+ Inicie um esquema de microfinanciamento com os
estudantes. Reflita sobre a funcdo de cada um e
sobre o0 que pode impedir o seu sucesso.
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Saiba Mais

« http://blog.yorksj.ac.uk/socialeconomy/category/
microcredits/

Autoria de Mike Calvert, York St John
University, Reino Unido e Mary Kiguru,
Universidade Metodista do Quénia, Nairobi
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5. ATIVIDADE PEDAGOGICA

CAPITULO 3: MODUS OPERANDI

Elaboracdo da planificacdo de um empreendimento social com base no Social Lean Canvas

Modelo de empreendimento social

Individual ou em grupos de 3 ou 4

1 més

= Compreender os 14 elementos que constituem o0 modelo operacional de um empreendimento social.

= Conhecer a fundo de que forma se relacionam os 14 elementos entre si.

= Analisar a importancia e impacto que tem cada um deles ao longo da vida do empreendimento, a curto,
médio e longo prazo.

= Ser capaz de identificar os elementos que diferenciam o modelo do Social Lean Canvas daqueles utilizados por
outros setores economicos.
= Reconhecer a importancia da interrelacdo dos elementos para se elaborar um plano equilibrado e sustentavel.

Social lean canvas, impacto, vantagem competitiva, indicadores-chave

O diagrama do modelo Social Lean Canvas para completar.

1.° passo:
= Escolher uma ideia de empreendimento social para completar o Social Lean Canvas.
= Desenvolver cada um dos 14 elementos que constituem o modelo:

Objetivo

= Claramente definido em termos do impacto social e/ou ambiental que se pretenda conseguir. Deve
estar estabelecido antes de se iniciar o resto do quadro, enquanto complemento de principios
orientadores para o desenvolvimento do operacional do empreendimento.

Segmento de clientes
= Quem € necessario mobilizar para que o modelo de negdcio funcione?
= Clientes/utentes, utilizadores, investidores, voluntarios, etc.

Primeiros clientes
= Quem serdo as primeiras pessoas a contactar?

Problema

= Como se define o problema?

= Ha que ter em conta que ha problemas dos clientes/utentes que lhes sdo especificos (por segmentos
de clientes/utentes) e que ndo sdo os problemas gerais apontados na seccao “objetivo”.

Alternativas existentes
= Como se resolvem atualmente estes problemas? Como fazer?

Proposta de valor
= Que proposta de valor unica ou multipla mitiga os problemas enfrentados pelos diferentes segmentos
de clientes/utentes?

Conceito de alto nivel
= Uma breve explicacdo do ambito da organizac¢do.

Solucao
= Que solucdo apresentara a proposta de valor aos diferentes segmentos de clientes/utentes?

Canais
= Como chegar aos clientes/utentes de forma gradual, ganhando escala?

Sustentabilidade financeira

= Modelo tradicional de receitas: receitas com caracter de permanéncia, Como pagamentos de produtos
ou servicos pelos clientes/utentes; donativos continuos, etc.

= Modelo de financiamento: pessoas ou organizacdes que injetam o capital inicial (incluiu a estrutura de
sOcios proposta para o empreendimento).

Estrutura dos custos
= Quanto custara proporcionar as solu¢des para as necessidades de cada cliente/utente?

Indicadores chave
= Que indicadores chave poderdo indicar o sucesso do empreendimento?

Vantagem competitiva
= O que levara este empreendimento a ter sucesso?
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Impacto
= Qual sera o impacto social ou meio ambiental e quem sdo os beneficiarios?
= Incluir os indicadores definidos para saber como se avaliam os resultados.

Mais tarde, em plenario:

= Partilnhe os diferentes Social Lean Canvas e explique como se definiu cada um deles.

= |dentifique fatores positivos e negativos que influenciaram o desenvolvimento do modelo elaborado e
quais sdo os planos para os potenciar ou contrariar.

2.° passo:
= Apresente os Social Lean Canvas a pelo menos trés empreendedores socias que trabalhem no mesmo
setor onde pensa desenvolver a ideia, para o avaliarem e darem contributos. Isto pode ser feito por
etapas, consoante se for avancando no modelo.

3.° passo:
= Elabore uma apresentacao audiovisual sobre a ideia com base no Social Lean Canvas, para a apresentar
a potenciais investidores sociais. A apresentacdo ndo deve exceder os 3 minutos.

Social Lean Canvas Espanhol - www.socialleancanvas.com

Contacte o Consorcio de Economia Social e Solidaria York St. John, caso seja elaborado um novo modelo
para que o possamos difundir dentro da rede.

Guillermo Montero, Sevilha, Espanha — Proinca Consulting




6. COMPETENCIAS PROFESIONALES

NIVEL 1 CAMPO DE

COMPETENCIAS
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Desenvolvimento de compet

Explicacao adicional sobre as competéncias e descritores:

CONHECIMENTOS PRATICOS PARA A ELABORACAO DE UM PLANO DE GESTAO SISTEMICA PARA
EMPREENDIMENTOS SOCIAIS

Conhecer e entender a gestdo das organizacées de economia social e solidaria, a partir de uma abordagem
sistémica, holistica e ética.

Missao social

Identificar a transformacao social necessaria nas pessoas envolvidas, com base nas suas necessidades e direitos.
Explorar a fundo a origem e complexidade do problema e da transformacao a ser trabalhada junto das pessoas envolvidas.

Descrever a missdo de cada um, com base num compromisso €tico e social, para se conseguir a transformagdo social
necessaria.

Visao integral e sistémica da transformacao social

Decidir, juntamente com outros, como atingir a transformacao social desejada.
Identificar, em conjunto, acdes especificas que possam estar na origem da transformacdo para diferentes niveis e ambitos.
Determinar, em conjunto, quais os indicadores de impacto orientadores das atividades.

Praticas de empreendimento sustentavel

Vincular as solucdes para transformacao social aos 10 principios do programa Global Compact

Avaliar as atividades planeadas utilizando uma ferramenta validada internacionalmente: http://www.
globalcompactselfassessment.org/es/

Avaliar os riscos sociais e ambientais da proposta, seja um produto e/ou servico, cadeia de producdo, residuos, etc.

Utentes e/ou beneficiarios
Grupos de interesse (stakeholders):

Identificar as expetativas das partes interessadas (stakeholders) e incorpora-las na oferta do empreendimento.
Interessar-se por conhecer bem as pessoas com que se ird trabalhar ou colaborar.
Planificar com as partes interessadas (stakeholders) de que forma desejam envolver-se no empreendimento.

Utentes:

Saber o que esperam do produto, servico ou ideia que se oferece.
Determinar o tipo de relacdo a ter com o utente.

Valor da proposta

Explicar, de forma convincente, o valor criado pelo produto e/ou servico que se oferece.
Tornar visiveis e tangiveis, de diversas formas, os beneficios dos produtos, servicos e ideias que se oferecem.

Identificar com os utentes ou partes interessadas (stakeholders) de que forma os servicos ou produtos oferecidos terdo impacto
nas suas vidas.

ATIVIDADES DE
AUTOAVALIACAO

Crio um plano sistémico para a
criagdo de um empreendimento
social, utilizando cada um dos
pontos da coluna da esquerda.

Inicio um férum ou grupo para ir
desenvolvendo o plano com as
partes interessadas (stakeholders) e/
ou utentes.

Visito a seccdo de videos do
capitulo 3 na pagina web. Procuro
e exploro o programa Babele: uma
pagina virtual colaborativa para

o desenvolvimento de projetos e
empresas sociais.

Revejo a sustentabilidade das
atividades do plano, comparando-
as com a ferramenta disponivel na
seguinte pagina web: http://www.
globalcompactselfassessment.org/es
Comparo o Canvas (uma ferramenta
de planeamento estratégico, que
permite desenvolver e esbogar
modelos de negdcio Novos ou
existentes) de uma empresa e outro
de uma empresa/empreendimento
social. Identifico e escrevo em que
se diferenciam e que implicacdes
tém essas diferencas para o dia-a-dia
da organizac¢do social.

Comparo o plano de gestdo do
meu empreendimento com.eutro
que esteja a ser implemehtado
dentro da minha comunidade:
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NIVEL 1 CAMPO DE

COMPETENCIAS

Explicacao adicional sobre as competéncias e descritores:
CONHECIMENTOS PRATICOS PARA A ELABORACAO DE UM PLANO DE GESTAO SISTEMICA
PARA EMPREENDIMENTOS SOCIAIS

ATIVIDADES DE
AUTOAVALIACAO

temica

40 SIS

de gest

encias

Gestao sistémica de
empreendimentos
sociais

Desenvolvimento de compet

Mercado e marketing
= |dentificar outros empreendedores sociais para complementar servicos, produtos e ideias que se oferecem.

= Explorar quais as certificacdes de produtos, servicos e ideias que se podem oferecer para ter acesso ao
mercado.

= Considerar os precos adequados e justos para garantir a sustentabilidade a curto e médio prazo.
Marca ética

= Informar-se sobre requisitos a cumprir no que diz respeito a salude, seguranca, trabalho e ambiente.
= Comprovar que oS recursos empregues reiinem condicoes e requisitos éticos de producao.

= Perceber a importancia da sustentabilidade na cadeia de producdo.
Angariacao de fundos e crowdfunding

= Ter argumentos firmes e sustentaveis para angariar fundos e conseguir potenciais investidores.

= Conhecer o historial da pessoa ou organizacao que deseja investir no empreendimento social e agir em
conformidade.

= Relacionar-se com outros empreendimentos sociais para conseguirem melhores precos enquanto grupo.
Modelo de investimento e resultados

= Conhecer as vantagens e desvantagens de varios tipos de investimento.
= Estar consciente dos riscos que o investimento implica.

= Diversificar a fonte de investimentos, complementando servicos, produtos e ideias.
Contexto juridico e legal

= Explorar as diversas medidas fiscais e tributarias que & necessario cumprir.
= Conhecer a legislacdo relacionada com a area.

= |dentificar que tipo de patentes e de propriedade intelectual existem, em linha com os valores da organizacao,
para os servicos, produtos e ideias.

Equipa

= Confiar na equipa com a qual penso e realizo o empreendimento social.

= Conhecer os pontos fortes e fracos da equipa e discuti-los, abertamente, para se poderem compensar as
debilidades existentes.

= |dentificar as competéncias e a formacdo necessdria na equipa para se criarem, desenvolver e se inovar no
servico, produto e projeto.
Estrutura de custos e reinvestimento

= Ter definido o ponto inicial de investimento e de custos para ativar o empreendimento.

= |dentificar custos fixos e varidveis da atividade a desenvolver.

= Determinar o preco, por unidade, do produto ou servico a oferecer e a margem de lucro.
= Acordar com a equipa onde se reinvestirdo os excedentes.

Atividades descritas no quadro anterior.
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