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RESUMO

Muito se te dito acerca das organizacdes do terceiro setor, mas poucos estudo buscam
conhecer efetivamente seu funcionamento e sua eficiéncia como organizacdo. Este estudo
buscou analisar a eficiéncia operacional de uma Organizagdo sem fins Lucrativos,
denominada ARA — Associagdo dos Recicladores Arcoenses, isto porque a instituigao
funciona na pequena cidade de Arcos, centro-oeste mineiro. Para conhecer a eficiéncia
operacional e suas bases competitivas, utilizou-se do modelo de analise da competitividade do
instituto alemao de desenvolvimento — [AD. Metodologicamente, primeiro buscou-se adaptar
o modelo IAD a realidade de uma Organizagdo sem fins lucrativos e seu padrdo de mercado
diferenciado (sem fins lucrativos, Gnica empresa a atuar no mercado, padrdo social de
comportamento, etc). Apds as devidas adequagdes, o trabalho prioritariamente de cunho
qualitativo, obteve por meio de amostras intencionais dos seus varios publicos de interesses,
informagdes que apontaram basicamente para os seguintes indices de avaliacdo: organizacao,
interagdo, aprendizagem, defesa de interesses e eficiéncia. Assim, o trabalho desencadeou um
conjunto de andlises que permitiram apontar os aspectos restritivos e competitivos de uma
pequena organizagdo sem fins lucrativos.

1 - INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho ¢ analisar se a eficiéncia operacional de uma organizacdo
sem fins lucrativos, mais especificamente uma associacao de catadores de lixo, pode ser
avaliada por meio do modelo de andlise da competitividade do Instituto Alemdo de
Desenvolvimento — IAD. As associacdes de catadores de lixo s3ao, em sua maioria,
organizagdes sem fins lucrativos, aqui também denominadas “Terceiro Setor”, que se
contrapdem as “empresas de mercado”, no sentido de ndo possuirem a finalidade de obten¢ado
de lucro para fins particulares. Contudo, isto ndo as exclui do atual cenério de negocios, ou
seja, assim como as demais empresas essas organizagdes também convivem com OS
problemas conjunturais advindos das constantes mudangas de enfoque dos fatores de ordem
social, politica, econdmica e tecnologica.

Além disso, o “Terceiro Setor” também precisa ser auto-sustentavel e possuir recursos
financeiros para a operacionalizagdo das suas atividades. Nao podendo se subordinar a esse
processo, mas fazé-lo para que sua missdao possa ser cumprida (Drucker, 1994, p. 41). Neste
caso, a obtencdo desses recursos torna-se um meio, ¢ ndo um fim. Por esta razdo, adverte o
mesmo autor que essas organizacdes precisam ter comportamento de empresa - organizagao
competitiva no seu mercado de atuacdo - e responsabilidade de Estado, em razdo da
necessidade de serem auto-sustentaveis € de atuarem normalmente em setores ditos sociais,
como de educacao e saude, por exemplo.

Neste sentido, Porter (1999), observa que nenhuma organiza¢do pode ignorar a
necessidade de competir, visto que a competigao ja interferiu na estabilidade dos mercados de
quase todos os setores. Além do mais, ressalta o mesmo autor que a pratica de competir
revela-se como uma vantagem essencial as organizacdes, por agenciar seu desenvolvimento e
dar suporte aos seus processos. Deste modo, a concepgdo que se tem € que a sobrevivéncia de
toda e qualquer organizagdo, dentro desse ambiente instavel, depende cada vez mais de sua
capacidade competitiva. Capacidade que para Coutinho e Ferraz (1994), significa ir além das
habilidades de se adotar estratégias competitivas adequadas, mas também de se estabelecer
correcdes de rumo quando estas forem necessarias.
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Fleury e Fleury (2002), corroboram essas premissas acrescentando que, com o
aumento da competicdo nos mercados e a rapida evolucdo das novas tecnologias e dos meios
de comunicagdo, a geragdao de inovagdes capazes de promover o avango do valor econdomico
das empresas torna-se um dos mais valiosos recursos organizacionais na atualidade. E por isso
que tem-se voltado toda a discussdo para analise de quais aspectos do contexto organizacional
podem favorecer a inovagdo. Se por um lado, a manuten¢ao da eficiéncia e do controle ¢é
importante para a competitividade, por outro a flexibilidade, a criatividade e a capacidade de
ajustes rapidos também ganham importancia. Neste sentido, Porter (1986) lembra, mais uma
vez, que o relacionamento da organizacdo com o mundo no qual ela se encontra inserida ¢
uma das principais fontes de sucesso no mercado. Sendo imprescindivel, segundo o autor, que
a empresa tenha uma visdo clara dos riscos que cercam seu negdcio, bem como das
oportunidades que se oferecem, tanto no curto como no médio e longo prazo, pois o
conhecimento desses fatores ¢ o ponto principal para a condug¢do de toda e qualquer
organizagao.

Thompson (1997, p. 46), esclarece que a despeito de oportunidades, existem dois
campos importantes sobre os quais o papel das entidades do “Terceiro Setor” vem ganhando
espaco e preponderancia: o politico € o econdmico. Contudo, ele adverte que para obterem
sucesso ¢ melhor aproveitarem desse ensejo, essas entidades devem adotar algumas
estratégias para cada campo em prospeccao. Com relacdo ao primeiro, ¢ preciso que elas
atuem na conquista e garantia dos direitos e da cidadania dos excluidos. Para tanto, algumas
questdes precisam ser levadas em consideragdo, tais como: (a) capacidade de mobilizagao
social e de impacto perante a opinido publica, (b) flexibilidade para gerar aliancas duradouras,
(c) influéncias nas tomadas de decisoes, e (d) transparéncia de valores. No segundo campo, as
organizagdes do “Terceiro Setor” terdo como desafios principais, a qualidade dos servigos, as
relacdes custo-eficiéncia-efetividade, a formagao de recursos e a atencdo ao cliente. Segundo
o0 autor, estes sdo os elementos para que o “Terceiro Setor” possa cumprir o seu papel.

Logo, esse conjunto de aspectos se torna o objeto central deste estudo, em que se
busca identificar a capacidade de articulagdo, integracdo, cooperacdo e organizacdo da
entidade pesquisada em relagdo aos fatores econdmicos, sociais e politicos que impactam em
seus resultados. Haja vista que nos dias atuais o trabalho das associagdes de recicladores de
lixo, tornou-se mais necessario € a0 mesmo tempo mais arduo, pois com o processo de
urbaniza¢do aliado & mudanca nos habitos de consumo, o lixo ganhou outra dimensao. Todos
esses fatores aliados a fun¢do de geradora de emprego e renda as comunidades menos
favorecidas e excluidas do mercado formal de trabalho, exigem que essas organizagdes sejam
cada vez mais eficientes no cumprimento de suas tarefas e funcdes. Desta forma, acredita-se
que a Associacdo dos Recicladores Arcoenses (ARA) — objeto de estudo deste trabalho,
criada com a finalidade de administrar o servico de Coleta Seletiva do municipio de Arcos,
MG, além de suscitar sua propria sustentabilidade deva ser, assim como as demais
organizagoes, eficientemente capaz de bem exercer a funcao que lhe cabe. Mesmo porque ela
¢ a unica fonte de trabalho e renda da maioria das pessoas que nela atua.

Assim, o modelo de organizagdo em estudo, suas caracteristicas, seus limites e fatores
enddgenos e exdgenos, merecem uma aten¢do especial. Por isto, o referencial tedrico
apresentado a seguir, destaca discussoes acerca da estratégia e eficiéncia operacional, do tipo
de setor estudado, e 0 modelo dindmico proposto por Esser et. al (1994), que permite a analise
das capacidades internas e externas de um setor. Sendo a analise destas ultimas importantes,
dado que ndo sdo controladas direta e totalmente pelas organiza¢des, mas que impactam
diretamente nos seus resultados. Posteriormente, apresenta-se a metodologia adotada para
consecucao deste estudo. Por fim, encerra-se o artigo com a apresentacdo de resultados e de
algumas conclusdes.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 - Organizacdes Sem Fins Lucrativos Ou “Terceiro Setor”

Segundo Druker (1994), diversos termos sdo adotados para se referir as organizagdes
sem fins lucrativos: organizagdes ndo governamentais, organizagdes da sociedade civil,
entidades sociais ou filantropicas, organizagdes voluntarias privadas, Terceiro Setor, dentre
outros. Em cada um dos aspectos destacados sdo encontradas denominag¢des como trabalho
voluntario, organiza¢des sem vinculo com o Estado, com carater filantrdpico e assistencial, ou
ainda que a sua origem ¢ na sociedade civil. Esses fatos refletem, de certa forma, um
desacordo sobre o que exatamente vem a ser uma organiza¢do que ndo faz parte do Estado ou
do mercado, do 1° e 2° setores, respectivamente, € que ndo segue, pelo menos em tese, as
logicas governamentais e empresariais.

Para Junqueira (2002, p.14) as organizagdes sem fins lucrativos “sdo organizacdes
publicas privadas, porque estdo voltadas ndo a distribui¢do de lucros para acionistas ou
diretores, mas para a realizacdo de interesses publicos; entretanto, estdo desvinculadas do
aparato estatal”. Num sentido mais simples, porém aplicavel, Lizuka (2008) define as
organizagdes sem fins como aquelas que trabalham, em sua maioria, com pessoas que estio a
margem da sociedade, ou seja, com uma parcela da populacdo que se encontra excluida
socialmente. Neste sentido, complementa Junqueira (2002) que assim como o mundo do
trabalho tornou-se a maior fonte de expressio do ser, as entidades sem fins lucrativos
tornaram-se ambientes de buscas por solugdes para problemas sociais que impedem o homem
de ter uma vida com plenitude de cidadania.

Assim, Junqueira (2002, p. 2) destaca varios aspectos que as organizagdes sem fins
lucrativos, em sua organizacdo interna, buscam privilegiar, dentre os quais destacam-se: (1)
cooperagdo e responsabilidade solidaria, coletiva e compartilhada; (2) convivéncia de formas
plurais de trabalho, compostas de assalariados, voluntarios e outros parceiros; (3) fontes
hibridas de recursos como de mercado (comercializagdo), ndo mercantis (financiamento ou
suporte do Estado ou agéncias de fomento), ndo monetarios (doacdes de bens ou servigos); (4)
informagdo continua, estreitando os vinculos com a entidade ¢ com a causa; e (5)
desenvolvimento de aliancas e parcerias com outras entidades ou publicos diversos, pois nao
se pode esquecer do imperativo de independéncia e sustentabilidade.

Contudo, Kisil (1997) ressalta que, a sustentabilidade no ambito do Terceiro Setor,
ndo esta ligada somente as capacidades internas do mesmo, mas também as capacidades de
adaptacdo as dinadmicas e constantes mudancas do ambiente externo. Como variaveis internas
mais importantes, o autor cita a tecnologia e a estrutura organizacional. E como externas,
destaca o grau de hostilidade do ambiente e como este deve ser avaliado.

Corroborando a visdo de Kisil (1997), no que tange as capacidades de sustentabilidade
do Terceiro Setor, Salomon (1997, p. 94) afirma que estas organizagdes necessitam de
“amarras sociais”, que implica na existéncia de uma posi¢do favoravel quanto aos aspectos
sociais, economicos e politicos. Deste modo, o autor define quatro desafios criticos, sobre os
quais sintetiza a sustentabilidade do Terceiro Setor. A saber: (I) desafio da legitimidade — ser
reconhecido perante todos os setores da sociedade; (II) desafio da eficiéncia — ter capacidade
e competéncia operacional; (III) desafio da sustentabilidade — possuir fundos que permita a
prestacdo de seus servigos; e (IV) o desafio da colaboracdo — capacidade de estabelecer
parcerias estratégicas com o Estado e com o setor empresarial.

Armani (2003) apdia o ponto de vista de Salomom (1997), acrescentando que as
habilidades internas e externas do Terceiro Setor, devem ser tratadas sob dois aspectos: o
gerencial e o sistémico. Neste ultimo, a aten¢do se voltada para a inser¢do politica, para
credibilidade e o fortalecimento da base social das organizagdes, que sdo fatores
determinantes para sua capacidade de impulsionar processos de mudanca social duradouros.
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Enquanto que no primeiro, enfoque gerencial, sdo avaliadas as condi¢des de eficacia e
eficiéncia das organizagdes. O autor justifica que essas duas vertentes sdo complementares,
portanto, ambas precisam ser consideradas para se desenvolver e avaliar o poder de
sustentabilidade do Terceiro Setor.

Drucker (2002) partilha das concepgdes citadas, observando que ainda sdo poucas as
organizagdes sem fins lucrativos que podem se orgulhar de mecanismos de auto-sustentacao.

2.2 - Estratégia Versus Eficiéncia Operacional

As novas regras competitivas impostas pelo mercado, fazem com que as organizagdes
passem pelo desafio de se conduzirem eficazmente, num ambiente de competicdo acirrada.
Por esta razdo, o termo estratégia tornou-se o foco das atengdes nos ultimos tempos
(SANTOS, ALVES e TAVARES, 2007). Segundo Ghemawat (2000), a palavra estratégia
origina-se do grego strategos ou a “arte do general”, que significa, em principio, a acdo de
comandar ou conduzir exércitos em tempo de guerra: um esforco de guerra. E mais tarde um
instrumento de vitdria na guerra, estendido a outros campos do relacionamento humano como
o politico, o econdmico e ao contexto empresarial, mantendo nessas diferentes areas a
finalidade de se estabelecer caminhos, direcionamentos.

Assim, as definicdes de estratégia foram evoluindo de um conjunto de agdes e
manobras militares para uma disciplina do conhecimento administrativo: a Administragao
Estratégica, dotada de contetido, conceitos e razdes praticas, que vem conquistando espago
tanto no ambito académico como no empresarial. Nao obstante, tal diversificagdo nos sentidos
e empregabilidade torna a defini¢do de um Unico conceito para o termo, praticamente
impossivel. Como confirma a frase de Mintzberg ¢ Quinn (2001, p.19), que questiona: “O que
¢ estratégia? Nao existe uma unica definicdo universalmente aceita. Autores e gerentes usam
o termo de maneira diferente. Alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia,
enquanto outros fazem uma firme distingdo entre eles”.

As concepgdes sobre estratégia variam também nas especificidades e abrangéncias.
Numa visdo mais ampla Porter (1986), afirma que toda organizacdo possui implicita ou
explicitamente, uma estratégia. Sendo esta o desenvolvimento de uma féormula extensa, por
meio da qual uma empresa ird competir, bem como as politicas e metas necessarias para
alcangar seus objetivos.

Slack et al (1999, p. 87), compartilham essa abordagem definindo estratégia como “o
padrao global de decisdes e agdes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o
objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo". Por outro lado, focando uma visao
mais operacional Porter (1997) determina que estratégia seja a decisdo sobre quais recursos
devem ser adquiridos e usados a fim de se tirar proveito das oportunidades e minimizar
fatores que ameagam a consecugdo dos resultados desejados.

Todavia, dentre as varias conceituagdes expostas, a proposta de Meirelles (2000)
apresenta-se como a mais plausivel e mais bem colocada, uma vez que para o autor estratégia
significa “[...] a criacdo de uma posi¢do competitiva exclusiva e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente e compativel de atividades, [...] € exercer opgdes excludentes na
competicao; ¢ escolher o que fazer, mas fundamentalmente o que nao fazer” (MEIRELLES,
2000, p. 08).

Além da busca pela definicio do que vem a ser estratégia, uma outra questdo ¢
levantada por Porter (1997): a necessidade de se distinguir estratégia de eficiéncia
operacional. O autor argumenta sobre a confusdo entre estratégia e acdes estratégicas. Para ele
a estratégia ¢ o diferencial, a vantagem competitiva sustentavel das organizagdes. Enquanto a
eficiéncia operacional significa exercer atividades semelhantes, porém melhor do que os
concorrentes. Ou seja, a empresa deve desempenhar todos os tipos de praticas como redugao
de defeitos dos produtos ou desenvolvimento de produtos melhores e com maior rapidez, a
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fim de melhor utilizarem seus recursos. Ou seja, um requisito para a sobrevivéncia da
empresa.

Apoiando tal concepcdo, Fleury e Fleury (2001, p. 46) complementam que as
operacdes sdo primordiais para o sucesso da empresa, incluido-se nestas “todo o ciclo
logistico: suprimento, produgdo, distribui¢ao e servigos”. Portanto, afirmam esses autores que
¢ para as operagdes que a empresa precisa ter seus esforcos de aprendizagem e inovagdo
direcionados. Para Drucker (2002), a eficiéncia preocupa-se com a performance da execucao,
enfatizando os métodos, tarefas, técnicas de operacdo e normas, orientando-se para processos
e instrumentos. Isto é, a eficiéncia refere-se aos procedimentos e recursos para se atingir
metas, a0 menor custo para maiores beneficios. Além disso, o autor ressalta que em se
tratando de gestdo de organizagdes, a eficiéncia aparece pela credibilidade que estas
conquistam entre seu publico alvo. Logo, explica Porter (1997) que falar em eficiéncia € falar
do cumprimento dessas metas, otimizando os recursos e os investimentos institucionais para
se alcangar a eficdcia dos procedimentos o mais proximo do ideal estabelecido.

Nesse contexto, o autor supracitado aponta que as diferencas na eficiéncia operacional
das empresas estdo na elimina¢do dos esfor¢os excessivos, na adocdo de tecnologia mais
avancada, na melhor motivacdo dos funciondrios ou ainda nas melhores competéncias para
gerir uma atividade em especial ou um conjunto de atividades, pois através dessas diferencas
elas conseguem obter mais dos seus recursos € consequentemente maiores lucratividade entre
os concorrentes. No entanto, justifica o autor que a lucratividade superior depende de uma
melhoria continua na eficiéncia operacional, visto que poucas foram as empresas que
conseguiram, com base na eficiéncia operacional, competir por um periodo de tempo mais
prolongado. A explica¢do mais certa para tal fato ¢ a rapida propagacao das melhores praticas.
Em que os rivais podem com facilidade imitar técnicas de gestdo, novas tecnologias,
melhorias produtivas, bem como os modos originais de satisfazer as necessidades dos
clientes. Para Porter (1997, p. 3) a “concorréncia baseada s6 na eficiéncia operacional ¢
mutuamente destrutiva, dando origem a guerras desgastantes que s6 acabardo quando se
eliminar a concorréncia”. Andrews (1980), confirma a visdo do autor acrescentando que a
definicdo da estratégia a ser adotada por uma empresa deve desenvolver-se com base em
fatores externos e fatores internos. Pois, a analise do ambiente externo revela ameacas e
oportunidades que, associadas aos recursos e capacidades da organizacdo, servem de guia
para o estabelecimento do posicionamento estratégico.

Diante do exposto, Porter (1997) conclui que tanto a estratégia como a eficiéncia
operacional sdo essenciais para que qualquer empresa alcance o objetivo de obter um
desempenho 6timo. No entanto, adverte o autor, que eficiéncia operacional nao ¢ estratégia,
uma vez que ambas possuem formas diferentes de atuar. Ou seja, para uma empresa superar
seus concorrentes ela deve preservar uma caracteristica unica (ser estratégica), proporcionar
maior valor aos clientes ou criar valor a custos mais baixos (ser eficiente); ou ainda fazer as
duas coisas. Pois, o fato de proporcionar maior valor permite a empresa cobrar pregos mais
elevados. Logo uma maior eficiéncia significa fazer isso a custos unitarios mais baixos.

Hitt; Ireland e Hoskisson (2005, p.101) concluem que “a competitividade estratégica ¢é
estabelecida quando a empresa atende as necessidades de eficiéncia operacional de seu
ambiente externo, enquanto utiliza simultaneamente a sua capacidade exclusiva para
estabelecer uma posi¢dao competitiva viavel”.

2.3 - Modelo Para Analise Da Eficiéncia Operacional

As inconstancias e a rapidez com que ocorrem as mudangas no atual contexto de
negocios exigem, como mencionado na introdu¢do deste estudo, que toda organizagdo seja
capaz de se articular, cooperar e unir for¢as a fim de se manterem ou encontrarem novos
espagos dentro desse macroambiente dindmico e tdo competitivo. O que se percebe nesta
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situagdo ¢ que as organizacoes de “hoje” ndo podem mais olhar apenas para si mesmas. Pois,
a concorréncia nos dias atuais ndo acontece somente entre os setores de um mesmo
seguimento e, sim sobre um ambito global. Logo, a eficiéncia das organizagdes também deve
se voltar para a globalidade, para que assim elas consigam ser e/ou se manter competitivas no
mercado.

Neste contexto, o modelo para analise da competitividade do Instituto Alemado de
Desenvolvimento apresenta-se como o mais indicado para avaliar a eficiéncia de um setor, no
sentido de sua capacidade competitiva. Uma vez que considera como competitivo, como ja
citado, o setor que consegue se desenvolver de maneira ampla e integrada, ou seja, quando se
considera todos os atores a ele ligados.

Assim, o modelo do IAD sugere que a capacidade competitiva de uma industria ou
setor econdmico, ocorra na interacao sistémica das forcas dos diversos atores e grupos que se
encontram inseridos em quatro niveis: nivel meta, nivel macro, nivel meso e nivel micro,
sendo, portanto definida por a¢des conjuntas, que ndo podem ocorrer de forma (ESSER et al. ,
1999, P. 21). Logo, afirmam os autores que ¢ o produto do didlogo e articulacdo conjunta
existente entre os grupos de atores, envolvidos no ambiente competitivo a ser estudado que
determinardo, em cada nivel de andlise, as agdes especificas que deverdao ser desenvolvidas
para que a competitividade necessaria ao desenvolvimento do setor como um todo, seja
possivel. Conforme demonstrado na figura a seguir.

Nivel Meta
*Orientac¢do dos grupos de atores 4 aprendizagem e eficiéncia
® Defesa de interesses e auto organizagdo em condi¢des mutaveis
® Capacidade social de organizagdo e integragao
® Capacidade dos grupos de atores em interagdo estratégica

Nivel Macro ) Nivel Mes.o

Em nivel central, regional e
*Congresso Nacional comunitario:

[ ]
® Governo Federal Governos

. . . - ..
® Instituicdes Estatais .As‘somagzoes empresariais,
Nacionais Dialogo sindicatos, organizagdes de
* Banco Central < > e . Consumidores, outras organizagdes
o L Articulagio de consumidores, outras

*Orgaos Judiciais. organizagdes privadas.

*Instituicdes de pesquisa e
desenvolvimento privadas e

Nivel Micro
® Produtores

® Servigos ao produtor
¢ Comeércio

® Consumidores

Figura 1: Modelo do IAD - Determinantes da Competitividade Sistémica.
Fonte: (ESSER et al. apud VIANNA, 2003, p. 61).

O modelo acima, segundo Vianna (2003), reflete a rede completa da competitividade
que atua em quatro niveis, os quais ele define da seguinte forma: (1) nivel meta: sociedade
civil; (2) nivel macro: estado, politica econdmica de mercado; (3) nivel meso: estado, politicas
horizontais, e (4) nivel micro: empresa. Para o autor, a andlise desse modelo permite, ainda,
dizer que a competitividade das empresas encontra-se fundamentada numa organizagao social,
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que gera vantagens competitivas em fun¢do da interacdo dos diversos fatores relevantes ao
sistema.

Dentro desse contexto, observa-se que a visdo do modelo para o desenvolvimento da
competitividade sistémica ¢ um projeto de transformacao social, que vai além de uma simples
correcao do contexto macroecondmico. “A competitividade sistémica é o produto da interagao
completa e dindmica entre os quatro niveis - meta, macro, meso € micro - econdémicos €
sociais de um sistema nacional” (ESSER et al. apud VIANNA 2003, p.12). Estes niveis
analisam a competitividade sob a otica dos seguintes grupos e/ou elementos:

e nivel meta: analisa a sociedade e seus aspectos culturais, bem como sua capacidade de
organizagdo e integracdo, habilidade de elaborar estratégias e politicas para sua auto-
organizacdo ¢ defesa de seus interesses, além do nivel de aprendizado e conhecimento
coletivo.

e nivel macro: averigua até que ponto ¢ em que medidas as questdes de ordem politicas e
macroecondmicas (estabilidade economica, sistema juridico, politicas comerciais,
or¢amentarias, fiscais, monetéarias, ambientais, infra-estruturas de transportes e energia,
incentivo a pesquisa, etc.), contribuem para o desenvolvimento sustentado do setor.

e nivel meso: analisa a disposicdo do ambiente em que estdo inseridas as empresas, além
das medidas adotadas pelo Governo, associacdes e entidades empresarias, instituigdes de
pesquisas publicas e privadas, em ambito central, regional e comunitario, que permitam
definir especificamente as politicas que serdo empregadas no intuito de promover
vantagens competitivas especificas.

e nivel micro: verifica o desempenho das atividades internas da empresa para promover
vantagens competitivas, através da troca de informacdes e colaboragdo dos atores
envolvidos neste setor, consistindo no aprendizado conjunto.

Nesse contexto, pode-se dizer que os principais pontos deste modelo sdo: (i) a
abordagem clara que um setor s6 se desenvolvera de forma competitiva por meio do didlogo e
da cooperagdao entre todos os grupos de atores nele submergidos; (ii) a necessidade de
politicas de desenvolvimento claras e objetivas, que permitam a fixacdo de agdes
fundamentadas em bases sélidas, a fim de contribuirem para um planejamento estratégico
mais acurado; (iii) maior &énfase nos aspectos sociais, que incluem a ac¢do do Estado e a
mobilizagdo da sociedade; (iv) analise detalhada que possibilita analisar desde o nivel micro -
que estuda a organizagdo e administracdo interna da empresa, até o nivel meta — que abarca a
organizac¢do sociocultural de uma nagao.

Portanto, fica claro neste modelo que o crescimento competitivo de um setor so faz
sentido quando pensado e aplicado de maneira ampla e integrada, ou seja, quando se
considera todos os atores a ele ligados. Assim, o modelo do IAD permite verificar em cada
um de seus niveis, a capacidade de organizagdo, interacao e integracao de um setor, industria
ou pais, com os diversos atores e grupos neles inseridos. O que, por conseguinte permite
apontar a sua capacidade competitiva.

3-METODOLOGIA

Para analisar a eficiéncia operacional de uma organizagdo sem fins lucrativos, por
meio de um modelo para a andlise da competitividade: o modelo do Instituto Alemao de
Desenvolvimento (IAD), foi desenvolvido uma pesquisa de carater exploratorio, utilizando-se
de estratégias basicamente qualitativas. Além de uma pesquisa documental, de opinido,
bibliografica.
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Assim, a fim de atender os objetivos do estudo e aos varios caminhos tomados para
tal, a amostra foi estratificada em véarios segmentos, levando o processo investigatorio a ser
realizado por métodos e fases variadas. Isto se deu com o intuito de obter um instrumental de
registro dos dados validos, capaz de fornecer confiabilidade ao resultado a ser atingido.

No que se refere a defini¢do do tipo de amostragem, esta foi ndo-probabilistica,
intencional e por acessibilidade. Desta forma, selecionou-se os respondentes que em seguida
foram divididos em quatro grupos conforme os objetivos a serem alcangados. A saber:

e Grupo | - composto pelos representantes da ARA, ¢ o grupo de maior relevancia para
a consecugdo deste estudo, uma vez que ¢ a analise interna da associacao o principal
foco do mesmo. Assim, buscou-se neste grupo identificar a capacidade de organizagdo
interna da associacao, bem como sua capacidade de integragdo, aprendizagem e defesa
de seus interesses, além de questdes pertinentes ao desenvolvimento de suas
atividades.

e O grupo 2 - compreende os representantes do Governo Municipal. O objetivo de se
abordar este grupo foi o de identificar a percepgdo dessas autoridades quanto o papel
da ARA em termos institucionais.

e O grupo 3 - formado por empresas, escolas e associagdes de bairros. Foi utilizado para
averiguar o conhecimento dessas organizagdes com relacdo a associagdo e o trabalho
que ela desenvolve.

e O grupo 4 - constituido por representantes da populagdo. Este ¢ o segundo grupo de
maior interesse do presente trabalho, pois o objetivo neste foi identificar a eficiéncia
da ARA sob a dtica de seus “clientes”.

Assim, esta pesquisa teve como amostra dezoito trabalhadores da associacao estudada,
quinze empresas do ramo de mineragdo e prestadoras de servigos da cidade, dez escolas dos
segmentos publico e privado, sete associacdes de bairros, dois representantes do governo
municipal e duzentas pessoas da comunidade local. Logo, tem-se uma amostra total de
duzentos e cinqiienta e duas pessoas.

Os métodos utilizados para a obtencdo dos dados relevantes ao cumprimento do
proposito desta pesquisa foram: (a) andlise documental; (b) entrevistas estruturadas e semi-
estruturadas e (c) questionarios. A analise documental foi o primeiro instrumento de coleta de
dados utilizado. Nestes foram examinados documentos da organizagao, com o intuito de obter
informagdes capazes de proporcionar a caracterizagdo da mesma.

Foram realizadas 36 entrevistas, sendo duas com representantes da organizacdo
estudada (presidente e o encarregado), duas com representantes do Governo Municipal
(secretario de planejamento e secretario da Integracdo Social), e 32 envolvendo outras
organizagdes da cidade.

Foram respondidos, na presenca da pesquisadora, os 18 questiondrios aplicados aos
trabalhadores da entidade estudada, inclusive os dois anteriormente entrevistados, ¢ os 200
aplicados a populacdo local. Assim, os dados primarios foram coletados nas entrevistas semi-
estruturadas, realizadas com a representante legal da entidade pesquisada e o encarregado
operacional da mesma, e em aplicacdo de questionarios aos demais funcionarios da
associa¢do. Os resultados obtidos nestes processos foram analisados qualitativamente,
considerando os indicadores e objetivos estabelecidos em cada nivel de analise do modelo do
IAD.

Para confirmar e complementar os dados obtidos das fontes primarias realizou-se as
entrevistas semi-estruturas e estruturadas, que abarcaram os representantes do Governo
Municipal e com as outras organizagdes locais, respectivamente. Além da aplicagao de
questionario a populacao local.
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Os dados obtidos nas entrevistas com os representantes governamentais foram tratados
e analisados de forma qualitativa. Contudo, para um melhor entendimento dos resultados
atingidos na coleta de dados, por meio de questionarios junto a populagdo local e as demais
organizagoes, utilizou-se também de uma analise quantitativa descritiva.

4 - RESULTADOS E DISCUSSOES

Os dados coletados nesta pesquisa foram analisados de acordo com os niveis de
analise do modelo do IAD e os respectivos objetivos a serem alcancados nos mesmos,
conforme demonstrado no quadro 02 a seguir. Dessa forma, os itens da andlise dos dados se
voltam para as questdes da pesquisa buscando respondé-las a0 mesmo tempo em que
contribui para o esclarecimento do problema da pesquisa proposta. Ressaltando que para ser
eficiente a ARA deve ser capaz de se integrar ¢ articular bem, com todos os atores a ela
ligados.

Assim, destaca-se primeiramente o perfil da amostra utilizada nesta pesquisa, que foi
dividida em quatro grupos. O primeiro, composto por dezoito funciondrios da associagdo
pesquisada, que corresponde a 95% do total de trabalhadores da mesma. O segundo grupo
compde-se por dois representantes do Governo Municipal de Arcos/MG. Sendo estes
ocupantes de cargos de nivel estratégico do governo e que mantém relacdes diretas com as
questdes sociais € ambientais do municipio. O terceiro foi formado por quinze empresas do
ramo de mineragdo e prestacdo de servigos (bancos) da cidade, sendo estas de pequenos,
médios e grandes portes. Além de um total de dez escolas dentre publicas e privadas e sete
associagdes de bairro. O quarto grupo foi formado por duzentas pessoas que representam a
comunidade local.

A escolha dos segmentos empresariais (mineragdo e prestadores de servigos) se
justifica por serem estes tipos de segmentos normalmente comprometidos com a
responsabilidade social e que, comumente, apdiam organizacdes sem fins lucrativos.

A comunidade ¢, depois dos funciondrios da associacdo estudada, a amostra mais
significativa deste estudo, uma vez que ¢ o publico diretamente assistido pelo trabalho da
associa¢do. Sendo assim, uma aten¢do maior ¢ dada, a seguir, aos dois grupos de
entrevistados mais relevantes para o presente estudo.

Por se tratar de um setor cujo trabalho exige mais “coragem” e necessidade de
sustento, do que de formacdo escolar e especializacdo, como comumente se V€, 0s
trabalhadores da ARA sdo pessoas tipicamente excluidas das exigéncias do mercado formal
de trabalho, uma vez que a maioria, tem acima de 38 anos de idade, s3o do sexo feminino, e
maes que possui entre 1 a 6 filhos, com idade variando entre 1 a 20 anos. Sdo pessoas que ndo
possuem nem o ensino fundamental completo, cuja renda familiar ndo ultrapassa dois salarios
minimos.

J& a populacdo arcoense entrevistada ¢ composta por pessoas residentes na zona
urbana, cujos bairros sdo atendidos pelo programa da coleta seletiva, sendo a maioria do sexo
masculino, solteiras, com ensino médio completo ¢ com renda familiar variando entre 1 a 5
saldrios minimos (86%).

Caracterizada a amostra, parte-se para a apresentacdo da contribuicdo da mesma para o
alcance dos objetivos delineados em cada nivel de andlise do modelo de referéncia do
Instituto Alemao de Desenvolvimento.

Nivel Meta

Os indices estabelecidos para analisar a eficiéncia da ARA neste nivel foram: (a)
capacidade de defesa de interesses e auto-organizagdo, (b) capacidade de orientacdo dos
grupos de atores & aprendizagem e eficiéncia; (c) capacidade social de organizacdo e
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integragdo. Para responder a tais indices utilizou-se, do Grupo 1 - Representantes da ARA e
em complementagdo, uma pesquisa externa que envolveu o Grupo 3 - Representantes de
empresas, escolas e associagdes de bairros e o Grupo 4 - Representantes da Populagao.

Logo, por meio do instrumento de pesquisa (questiondario), foi possivel perceber que
muitas pessoas conhecem ou pelo menos ja ouviram falar da Associacdo dos Recicladores de
Arcos. Porém, hd um niimero ainda consideravel que nao sabe da existéncia da mesma.

A maioria das pessoas conhece sobre os métodos de separagdo dos materiais
reciclaveis, mas nem todos sabem com que freqiiéncia e dias a coleta dos mesmos ¢
executada, o que acaba por comprometer a produtividade e lucratividade da ARA, que por sua
vez perde consideravel quantidade de matéria—prima.

A divulgagdo e conscientizagdo da importancia do processo da coleta seletiva para o
meio ambiente e para as questdes sociais e econdmicas, 0s quais contribuem principalmente
para a inclusdo social de pessoas consideradas andnimas perante a sociedade, ainda deixam a
desejar, pois existe um percentual relativamente alto de pessoas que ndo tém conhecimento
sobre 0s mesmos.

Embora os conceitos atribuidos ao trabalho e desempenho da ARA, perante a
sociedade arcoense, sejam de bom para muito bom, ¢ preciso que haja melhorias, adequagdes
e otimizagdes dos recursos utilizados, para que a associa¢do seja mais competitiva. Dentre
essas melhorias, as pessoas questionadas ajudaram opinando sobre o que poderia ser feito.
Diante de seus pontos de vista: maior divulgacdo; implantar lixeiras pela cidade as quais
indicariam o tipo de material a ser depositado; maior organizagdo dos catadores e maior
comprometimento e assiduidade com as coletas.

Percebeu-se ainda, com a andlise dos dados, que a maioria das pessoas tem interesse em
saber mais sobre o trabalho dos catadores de lixo. No entanto, quando se fala em
comprometimento, como apoiar seus projetos ou ainda participar efetivamente dos mesmos, o
nimero de interessados sofre uma queda consideravel. Ou seja, existe a intengdo de ajudar,
mas sem o compromisso de se envolver ou tomar parte diretamente da associagao.

Assim, de acordo com a discussdo apresentada pode-se concluir que a sociedade tem
uma percepcao positiva sobre a ARA. Contudo, tal percep¢do ndo ¢ a mesma com relacdo aos
servigos que ela realiza, uma vez que a maioria das pessoas disse que precisam ser mais
eficientes. Logo, pode se dizer que os indicadores do nivel meta do modelo do IAD foram
satisfatorios para o alcance deste objetivo.

No que tange as andlises envolvendo o Grupo 3 representantes de empresas, escolas e
associagdes de bairros, os resultados alcancados demonstraram que a ARA ndo possui uma
boa interagdo com o publico pesquisado, pois a maioria que a conhece quase se iguala a
maioria que ndo. Os resultados se mostraram ainda mais desfavoraveis quando o
questionamento se referiu ao conhecimento deste publico sobre os servigos prestados por ela,
pois apenas 20% das organizagdes entrevistas, souberam apontar pelo menos um servigo
desenvolvido pela referida associagao.

Assim, embora algumas organizagdes conhecam a ARA, para a maioria sua finalidade
e os servigos que realiza nao estdo bem definidos. Logo, pode-se concluir que as organizagdes
pesquisadas de um modo geral, ndo conhecem bem ARA nem o trabalho que ela realiza.

Neste caso, os indicadores do IAD estabelecidos também foram satisfatorios para
responder aos objetivos.

Nivel Macro

Para avaliar a eficiéncia da ARA neste nivel, considerou-se a sua capacidade de
integracdo com as politicas governamentais de dominio federal, como indice de avaliacdo. Em
tal analise foram considerados os seguintes parametros de avaliagdo: (@) o conhecimento da
associagdo sobre os instrumentos de gestdo e politicas publicas criados pelo Governo Federal
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e (b) conhecimento de o6rgdos e/ou fontes do Governo Federal que além de financiarem
projetos, promovem seminarios e programas educativos voltados a associagdes e cooperativas
de catadores de lixo, projetos de reciclagem, coleta seletiva, compostagem organica e
melhorias de aterros sanitarios. O grupo 1 — representantes da ARA, foi o respondente destas
questdes, e os resultados obtidos da avaliagdo destes parametros foram os seguintes:

Tanto a presidente como os demais funciondrios da ARA demonstraram ndo ter
nenhum conhecimento com relagdo as duas questdes propostas. A presidente afirma que:
“Nao conheg¢o nada sobre isso. Na verdade nunca ouvi falar, de politicas ou 6rgdos do
governo que ajuda associagdes como a nossa”’. O desconhecimento de agdes do Governo
Federal e o6rgdos que incentivam e financiam projetos para associacdes de catadores de lixo
também ¢ unanime dentre os demais funcionarios abordados, uma vez que todos afirmaram
também ndo saber do que se trata e nem nunca terem ouvido falar desses tipos de a¢des do
Governo.

Nivel Meso

Neste nivel foram considerados os seguintes indices de avalia¢do: (a) capacidade de
integracdo da entidade estudada em relagdo ao Governo Municipal; (b) capacidade de
integracdo da entidade estudada em relacdo a associacdes, entidades empresariais, dentre
outras organizagdes. Para tanto, foram utilizados os seguintes parametros de avaliacdo: (I)
capacidade da ARA em constituir parcerias, com o Governo Municipal, associagdes de bairro,
dentre outras organizagdes, no sentido de promover agdes para melhorar a coleta seletiva do
municipio; (II) capacidade de integra¢do da associagdo com o Governo Municipal e demais
associagdes ¢ entidades empresariais locais, no sentido de obter apoio politico, econdmico e
educacional. Para responder a estes pardmetros foram abordados os Grupos 1 e 2,
representantes da ARA e do Governo Municipal, respectivamente.

As analises dos dados coletados nessas entrevistas demonstraram que para o Governo
Municipal a ARA ¢ uma organizagdo importante, que ja ocasionou resultados efetivamente
positivos para a cidade. Constatou-se ainda que, embora nao haja uma parceria formal entre a
ARA ¢ a Prefeitura, esta oferece total apoio a associagdo, no sentido de promover e incentivar
a coleta seletiva, dar suporte financeiro, dentre outros. Isto mostra a percepg¢ao positiva que o
Governo tem em relagdo a ARA.

No que se refere a capacidade de integragao da associagdo com o Governo Municipal e
demais associacdes ¢ entidades empresariais locais, no sentido de obter apoio politico,
econdmico e educacional, o resultado obtido foi que a ARA nunca buscou apoio destes
orgaos, apesar de ter participado de umas poucas palestras, oferecidas por alguns deles. Por
meio destes resultados, pode-se dizer que a ARA adota uma posicdo um tanto quanto
acomodada, esperando que os “outros” venham oferecer-lhe conhecimento. Logo, ndo se pode
dizer que a ARA seja eficiente sob este aspecto. Como afirma Druker (2002), ¢ essencial a
qualquer organizacdo ter competéncia para acrescentar autoconhecimento; didlogo constante,
aberto e receptivo; lideranga e compromisso com a melhoria da qualidade.

Nivel Micro

Neste nivel foi avaliada a estrutura interna da organizagdo, que levou em consideragao
as capacidades e os recursos que ela possui para o desenvolvimento de suas atividades, bem
como de seu desempenho econdmico. Para tanto, foram considerados os seguintes parametros
de avaliagdo: (I) disponibilidade e utilizagdo de equipamentos, veiculos e mao-de-obra; (II)
percentual de residuo recuperado, em relacdo ao total vendido; (III) total em reais, da renda
média mensal, pelo total de trabalhador empregado no setor; (IV) quantidade, em toneladas,
de residuos recuperados em estoque. Como neste nivel o foco ¢ a estrutura interna da
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organizagdo, o grupo abordado foi o Grupo 1 — representantes da ARA e os resultados
alcangados nestas andlises foram os seguintes.

A ARA possui uma estrutura privilegiada, capaz de atender bem as suas necessidades
de operacdes. Contudo, isto ndo estd sendo suficiente para que suas atividades sejam
realizadas com sucesso, uma vez que os dezenove funcionarios que atualmente compdem seu
quadro de pessoal ndo conseguem realizar toda a separacdo do material reciclavel, coletado e
levado a associagao diariamente, no mesmo dia em que lhe é entregue, ficando sempre lixo
acumulado para ser separado no dia seguinte. Além disto, a ARA ndo consegue vender todo
material reciclavel que ¢ recuperado, mantendo sempre um estoque de aproximadamente
3.600 kg por més.

Constatou-se ainda que, a associagdo nao possui uma estrutura organizacional
totalmente eficiente para conduzir seus membros a aprendizagem e eficiéncia, bem como para
se auto-organizar e defender seus interesses, uma vez que mesmo havendo conversas
informais sobre, o associativismo, coopera¢do, conscientizacdo ambiental, dentre outras
questdes relevantes ao seu aprendizado e crescimento, estas ndo sdo formalizadas, nem
controladas e raramente sdo colocadas em pratica. Mesmo que os trabalhadores digam-se
preocupados com questdes referentes a coleta seletiva, com as vendas dos materiais
reciclaveis e com a lucratividade, da associacao, nenhuma ac¢ao ¢é efetivamente desenvolvida
para que possam viabilizar melhorias sobre esses aspectos.

A falta de informacdo e conhecimento dos membros da ARA em relacdo aos
mecanismos de fomento a programas educacionais e recursos financeiros para associagdes
ditas sociais, também contribui para que ela ndo seja capaz de se conduzir a aprendizagem,
eficiéncia e defesa de seus interesses.

Outro aspecto detectado nas visitas feitas para realizar as entrevistas e aplicar os
questionarios, foi a falta de organizacdo da ARA, em relacdo aos seus procedimentos de
rotina e controles internos. Nessas ocasidOes foram observadas, também, deficiéncias no
controle do material reciclavel que entra na associa¢do, uma vez que nem sempre o caminhao
passa pela balanca para que o material possa ser pesado. As planilhas que controlam a
pesagem dos caminhdes sdo confusas e nao permitem uma visualiza¢do clara da quantidade
de material que entra e sai da associa¢do. Os funcionérios ndo concordam em experimentar
alternativas que possam permitir a realizagdo da triagem dos reciclaveis de forma mais rapida
e menos cansativa. Atualmente cada um faz do jeito que acha melhor. E por fim, outro fato
observado diz respeito ao preco de venda dos reciclaveis. Este, segundo os trabalhadores da
ARA, ¢ estabelecido pelo comprador majoritario da associagdo, o que demonstra ineficiéncia
da mesma quanto a capacidade de negociagao.

Diante do exposto pode-se concluir que a ARA possui uma boa infra-estrutura, um
quadro de pessoal relativamente satisfatorio, no entanto, ela ndo esta sendo capaz de se
organizar de forma que possa melhor utilizar os recursos que possui e buscar aqueles dos
quais ainda necessita.

Neste contexto, pode-se dizer que os indicadores do modelo do IAD, estabelecido para
avaliar esta questao, foram satisfatorios.

5- CONCLUSAO

A eficiéncia operacional implica, no atual contexto de negdcios, em algo além da
execucdo dos servigos com maior rapidez, cumprimento de metas, custos mais baixos e
qualidade superior a dos concorrentes.

Nos dias atuais, ¢ preciso analisar a eficiéncia de um setor considerando todos os
atores e condigdes que envolvem seu ambiente interno e externo, pois como observa Andrews
(1980), a definicao da estratégia a ser adotada por uma empresa deve desenvolver-se com
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base em fatores externos e internos. Isto porque a analise do ambiente externo revela ameacas
e oportunidades que associadas aos recursos e capacidades internas da organizacao, servem de
guia para o estabelecimento do seu posicionamento estratégico.

Além disso, Fleury e Fleury (2001, p.39) afirmam que uma organizagdo somente sera
competitiva, quando conseguir administrar a reestruturacdo de suas atividades fins (as
operacdes) em combinagdo com o processo de aprendizagem sistémica, “no qual se aprende
em cada uma das areas da atividade empresarial individualmente, ¢ a0 mesmo tempo,
repensa-se o conjunto, buscando desempenho cada vez mais eficiente”. Logo, ressaltam esses
autores, que a eficiéncia operacional, bem como o sucesso da estratégia estdo ligados ao
processo ciclico de aprendizagem.

Neste sentido, o modelo para analise da competitividade do Instituto Alemdo de
Desenvolvimento (IAD), embora esteja voltado para a andlise concorrencial de grandes
industrias, adaptou-se satisfatoriamente 4 analise da eficiéncia operacional da Associacdo dos
Recicladores Arcoenses, uma pequena organizacdo ndo empresarial, com caracteristicas
monopolistas. Pois, como mostra os resultados, seus indicadores permitiram a avaliagdo da
capacidade da ARA em termos de organizacdo, interacdo, aprendizagem, defesa de interesses
e eficiéncia, junto aos principais grupos e atores que se relacionam direta ou indiretamente,
com a mesma. Na avaliacdo destas capacidades considerou-se a visdo de Porter (1997), a qual
determina que, estratégia ¢ a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos ¢ usados a
fim de se tirar proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameacam a consecuc¢ao dos
resultados desejados. Neste sentido, constatou-se que a ARA niao ¢ totalmente eficiente em
nenhum dos niveis avaliados. A explicacdo para tal fato estd na falta de comunicacao,
organizagdo ¢ interagdo efetiva entre o grupo de trabalhadores, e destes com os demais atores
ligados a ARA. Além disto, conclui-se que, falta também a ARA, um planejamento para
melhor desenvolver suas acdes, além de estratégias que viabilizem o alcance das mesmas.

Outra conclusdao importante, trata da relagdo da ARA com a comunidade e outras
organizagoes locais. De um modo geral, tanto as pessoas como as empresas, as escolas, dentre
outras organizagdes, tém pouco conhecimento sobre a entidade. Mesmo para aqueles que a
conhecem ou que pelo menos ja tenham ouvido falar, sua funcdo ndo se apresenta bem
definida. Portanto, concluiu-se que h4 falta de uma maior interacdo da ARA com a populacao
e demais organizagdes local. Este ¢ outro fator de extrema relevancia para o sucesso
competitivo da associacdo, haja vista que ¢ a sociedade uma das responsaveis diretas pela sua
maior ou menor lucratividade. Isto porque, quanto maior for a adesdo das pessoas ao
programa da coleta seletiva, menor serd a perda de material reciclavel e, provavelmente,
maior sera a lucratividade da associagao.

Com relagdo as demais organizagoes, acredita-se que a ARA deveria buscar estreitar
os relacionamentos para que parcerias possam ser firmadas, no sentido de melhorar e facilitar
a coleta seletiva. Contudo, nota-se que o baixo nivel de escolaridade, a falta de informagdo e
conhecimento dos funcionarios/diretores, sobre questoes referentes a politicas e instrumentos
de gestdo publica, tanto em nivel Local como Estadual e Federal, que apéiam entidades como
a ARA, faz com que a associa¢do fique isenta de um articulador, uma pessoa capaz de
elaborar um projeto, de pleitear recursos e estabelecer parcerias. Enfim, uma pessoa que, além
disso, seja capaz de organizar o grupo no sentido de buscar melhorias individuais e para a
associagao.

Vale ressaltar ainda que, mesmo sendo a Unica associagdo de recicladores da cidade, a
ARA ndo esta isenta de concorréncia. Atualmente sdo mais de vinte catadores informais que,
normalmente passam pelas ruas recolhendo os melhores reciclaveis, antes da passagem do
caminhdo de coleta da ARA. Além disto, esses catadores vendem os materiais, para 0 mesmo
comprador da ARA por um prego bem mais baixo, fazendo com que a mesma se condicione a
imposi¢do do comprador. Portanto, conclui-se que este ¢ mais um aspecto que exige maior
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eficiéncia da associacdo, quanto a organizacao de servicos para a capacidade competitiva.
Esta avaliacdo ¢ validada por Porter citado por Vasconcelos e Cyrino (2000, p.24) ao
ressaltarem que “o resultado da capacidade da firma de realizar eficientemente o conjunto de
atividades necessarias para obter um custo mais baixo que o dos concorrentes ou de organizar
essas atividades de uma forma unica, capaz de gerar um valor diferenciado para os
compradores”.

No que se refere a relacao e interacdo da ARA com o Governo Municipal, foi possivel
concluir que esta se mostrou satisfatoria, uma vez que o Governo demonstrou-se confiante e
satisfeito com o seu trabalho, afirmando que este ja contribui efetivamente com muitos
resultados positivos, tais como a geracao de renda e emprego para pessoas menos favorecidas,
e menos polui¢do nas ruas da cidade.

Todavia, mesmo tendo alcancado todos estes resultados ¢ possivel apontar algumas
limitacdes a pesquisa. A primeira delas refere-se aos poucos estudos encontrados, que
abordam a metodologia do Instituto Alemao de Desenvolvimento, principalmente sobre o
aspecto estudado. A segunda diz respeito a extensao da pesquisa. Trata-se de um trabalho
amplo que carece de maiores estudos para se obter melhores resultados. Por isto, hd a
pretensao de dar continuidade & pesquisa.

A terceira e ultima limitagdo, refere-se as técnicas qualitativas utilizadas. Por se tratar
da avaliacdo da percepc¢dao dos pesquisados, o questionario e as entrevistas, embora sendo
significativamente influentes para extrair as informagdes qualitativas que poderiam nao ser
percebidas, caso estes métodos ndo fossem aplicados, estas sdo limitadas, primeiramente por
demandarem de uma melhor estruturagdo, o que se volta ao caso da extensdo do trabalho, e
em segundo lugar, por conseqiiéncia da primeira razao, tem-se a incapacidade de captar todas
as questdes relativas a percepcao das pessoas.

No entanto, mesmo perante as limitagcdes foi possivel constatar que os indicadores do
modelo de referéncia do Instituto Alemao de Desenvolvimento — IAD, foram satisfatorios na
analise da eficiéncia operacional da Associacdo dos Recicladores Arcoenses - ARA,
apontando os aspectos sobre os quais a ARA ndo estd sendo eficiente e ressaltando aqueles
que, embora ndo tenham sido apontados como totalmente ineficientes, precisam ser
melhorados.

Além do mais, esta pesquisa permitiu, ainda, verificar que a eficiéncia de um setor,
independentemente de seu porte e segmento de atuacdo, deve ser avaliada considerando as
questdes e atores que envolvem tanto o ambiente interno como externo. E que ¢ a capacidade
de interacdo entre os atores e, a melhor utilizagdo de recursos em ambos os ambientes, que ird
definir a capacidade competitiva do mesmo.
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