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Desde 2018, a Rede de Mensura¢do de Impacto tem como proposta compartilhar e discutir casos
clinicos e praticos de avaliacao de impacto a fim de gerar conhecimento Util para o campo dos
Investimentos e Negdécios de Impacto. Como este é um campo ainda em construcdo, o intuito é
compartilhar diferentes experiéncias, em variados estagios de implementa¢cdo, metodologias
adotadas, e aprendizados para inspirar outros empreendimentos e iniciativas em seus mecanismos de
avaliacdo., e metodologias adotadas.

Nesse sentido, o formato de “caso clinico”! busca ressaltar o processo de planejamento e/ou
implementac¢do da avaliagdo de impacto, com foco no mapeamento dos principais pontos de decisao,
alavancadores e desafios. Mais do que estabelecer um jeito Unico de avaliar impacto, a intencdo é.

A Rede de Mensuracdo de Impacto é um grupo permanente de discussdo e acdo em torno da tematica,
composto por individuos e organizagdes com repertdrios e interesses diferentes. Criada em margo de
2016, tem como objetivo promover um ciclo de aprendizado, troca e alinhamento de forma a
contribuir para ampliar a cultura de avaliagdo de impacto no Brasil.

SOBRE A ALIANGA PELOS INESTIMENTOS E NEGOCIOS DE IMPACTO

Iniciativa que mapeia, conecta e apoia organizacbes e agendas estratégicas para o fortalecimento de
investimentos e empreendimentos que conciliam impacto social e/ou ambiental com retorno financeiro. Em
2015, liderou um processo de construgdo de 15 recomendagGes para o avango dessa agenda, sendo uma das
metas voltadas para o fortalecimento da cultura de avaliagdo de impacto no Brasil.

SOBRE O INSPER METRICIS

O Insper Metricis realiza estudos sobre investimentos e estratégias empresariais de alto impacto socioambiental.
Com procedimentos de avaliagdo claros e objetivos é possivel estimular ndo somente o crescimento dos
investimentos e negdcios de impacto, como também impulsionar novas formas de captac¢do e financiamento
destes projetos. O Insper Metricis colidera a Rede de Medigdo de Impacto com o ICE como um férum de discussao
de conceitos, casos e experiéncias de medi¢cdo de impacto aplicada a finangas sociais.




CASO REDE ASTA oA (o

O caso da Rede Asta foi apresentado por Alice Freitas, cofundadora deste negdcio de impacto social,
em reunido da Rede de Mensuracao de Impacto realizada no Insper em abril de 2018. A reunido foi
transmitida on-line e o video esta disponivel em: https://livestream.com/insper/Metricis-2018.

Este caso clinico compartilha os aprendizados da organizacdo no tema de avaliacdo de impacto ao
longo de mais de dez anos de histdria e destaca o modelo vigente de monitoramento e avaliagcdo
utilizado pela Rede Asta, caracterizado como Gestdao de Indicadores conforme planejamento
estratégico da organizacgao.

SOBRE A REDE ASTA

A Rede Asta é um negdcio social voltado ao suporte no desenvolvimento de produtos de design feitos
a mao por mais de 60 grupos em todo o Brasil. Os produtos sdo criados e produzidos por artesas a
partir de reaproveitamento de residuos, com suporte de designers e equipe da Rede Asta.

A Rede Asta foi fundada em 2005 por Alice Freitas e Rachel Schettino com a missdo de empoderar
artesas de areas vulneraveis do Rio de Janeiro. Ao longo dos mais de 10 anos de histéria o modelo de
negdcios da Rede Asta foi passando por transformacdes, principalmente como resultado da reflexdo
sobre o real impacto social que deseja gerar. “O impacto social é a nossa alma, nossa razao principal
de existir, e a principal diretriz de toda nossa atuagdo”, reforc¢a Alice. Como declara em seu website, a
Rede Asta “transforma artesds em empreendedoras e residuos em produtos”.

Atualmente o modelo de negdcios da Rede Asta estd estruturado em duas grandes frentes: Impacto
(voltado para o desenvolvimento de grupos produtivos artesanais) e Negdcios (voltado a solugbes de
upcycling para grandes compradores em vendas corporativas B2B).

Trata-se de uma transformagdo importante, em curso na organizagao desde 2017, e que foi fruto de
uma avaliacdo de impacto, realizada no ano anterior. Entre as principais mudangas no modelo de
negocios estdo: na drea de negdcios, a saida do ramo de varejo e vendas online com a intermediac¢éo
entre grupos produtivos e consumidores finais; na drea de impacto, a criagdo de uma escola de
negacios online exclusiva para artesas.

A frente de impacto se concentra na plataforma EntusiAsta, uma plataforma online de potencializacdo
de negdcios produtivos artesanais, langada em 2017. A escolha pela palavra “potencializagdo” enfatiza
aintencdo da organizac¢do de estimular um processo que vem de dentro para fora e que busca viabilizar
a atitude empreendedora de cada artesa. Esta ideia estd em oposicdo ao conceito trazido pelo


https://livestream.com/insper/Metricis-2018

“empoderamento”, visto como algo de fora para dentro, uma concessao que alguém faz a outro. A
prépria palavra Entusiasmo vem do grego e significa o Deus em mim.

A plataforma foi construida com base no conhecimento adquirido ao longo dos 12 anos, tanto sobre
os grupos produtivos em comunidades quanto sobre o mercado de produtos artesanais. O objetivo
central é mitigar trés grandes desafios da economia do feito a mao no Brasil: Falta de atitude
empreendedora; Falta de acesso direto ao Mercado B2B, incluindo uma reflexdo critica sobre o papel
dos intermedidrios; e Falta de rede de apoio para e entre elas. A plataforma funcionara com um fee

social, ou seja, pela primeira vez a artesa pagara um valor (pequeno) para fazer parte da Rede Asta.

Para promover escala, autonomia e cobertura geografica, a Plataforma EntusiAsta se transforma em
uma plataforma digital online, capaz de atender a toda e qualquer artesa brasileira com internet.
“Temos o desafio de apoiar essa artesa a ficar online, ou o0 negdcio dela vai desaparecer”, reflete Alice.
Para simplificar a adocdo dessa tecnologia pelas artesas, o formato da plataforma se assemelha ao
Facebook e estd conectada a esta rede social, que ja é amplamente utilizada.

Em linhas gerais, a plataforma é composta por quatro pilares: escola, rede, mercado e aplicativos Uteis.
Ao entrar na plataforma, a artesd passa por um diagndstico chamado Raio X, baseado em uma
Tecnologia Social doada pelo Instituto Coca-Cola. O questionario busca mapear o conhecimento da
artesa nas dreas comercial, administracdo, gestao financeira, produtiva, entre outras. Como resultado,
a plataforma gera uma representacdo visual simples sobre o estagio do negdcio e indica a trilha
empreendedora de cursos na escola de negécios da plataforma EntusiAsta.

A Escola é voltada para temas de comercializagcdo de

produtos, gestdo de negdcios, gestdo da producdo,

f ‘\ criagdo e desenvolvimento de produtos, entre outros. O
i conteudo é disponibilizado por meio de video aulas
desenvolvidas em parceria com a Ja Entendi, empresa B

- Ao = ﬁ especialista em criagdo de conteldo educativo para a

MERGADO Base da Piramide.

l j O desenvolvimento da plataforma prevé uma trajetdria
£ & customizada de aprendizagem empreendedora, sendo
APLICATIVOS gue os cursos serdo agrupados em formatos de ciclos

basico, intermedidrio e avangado.

Apds a aprovacdo das artesds no primeiro ciclo da escola EntusiAsta, ela tem direito ao acesso ao
mercado B2B da plataforma EntusiAsta — formado por lojistas, arquitetos, designers, vitrinistas etc. -
com curadoria de produtos e divulgac¢do na plataforma. O modelo conecta compradores e produtores,
mas nao realiza as transa¢des comerciais.

A ideia é também implementar aplicativos adicionais na plataforma, como o primeiro voltado para a
precificacdo de produtos artesanais, desenvolvido em parceria com Instituto C&A. O aplicativo calcula
automaticamente o preco a partir da insercao dos dados especificos de cada artesd, com os materiais



utilizados e os respectivos custos. O aplicativo ainda calcula a analise de viabilidade, isto é, quantos
produtos precisam ser vendidos para cobrir os custos fixos da operacao da artesa.

TRAJETORIA DE AVALIACAO DE IMPACTO DA REDE ASTA

Nas palavras de sua fundadora, o desenvolvimento da organizacdo na realizacdo da avaliacdo de
impacto estd conectado ao proprio desenvolvimento do negécio e maturidade da organizacdo. A
construcdo e acumulo de conhecimento sobre diferentes métodos de avaliacdo de impacto ao longo
da trajetdria da organizagdo ajudam a construir essa maturidade. O aprendizado das fases anteriores
de avaliacdo influenciou a capacidade e a compreensdo dos métodos a serem adotados.

Além disso, a experiéncia na atividade e o maior conhecimento sobre o impacto gerado também
ajudam na avaliagdo, pois a organizacdo ganha maior entendimento sobre a realidade social, os
desafios e as barreiras. Alice ressalta ainda o desafio de incluir a avaliagcdo na operacado, estabelecer
um processo que seja incorporado no dia a dia e criar capacidade interna para o monitoramento.

Conheca um pouco da trajetdria da Rede Asta na tematica de avaliagdo ao longo dos anos:

Avdliagéo Survey online Avaliagéio de impacto
pontual de (70 perguntas) customizada com apoio
indicadores com apoio da da Move Social
especificos Accenture
Gestdo de
Desempenho do
Planejamento
Avaliagées diversas via questiondrios desenvolvidos internamente Estratégico
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 1: Trajetdria da Rede Asta na tematica de Avaliagao de Impacto

Os primeiros passos na avaliagdo. Como o empreendimento surgiu com a ideia de gerar impacto
social, a necessidade de avaliagdo sempre esteve presente, mas esbarrava na dificuldade de alocar
recursos para colocar a avaliagdo como prioridade. “[Logo no inicio] ou faziamos o impacto acontecer,
ou mediamos ele. A gente ndo tinha condi¢Ges, tempo, dinheiro ou inteligéncia para fazer as duas
coisas ao mesmo tempo. Estdvamos focados em causar o impacto, até mesmo para entender qual era
esse impacto”, desabafa Alice.



O desenvolvimento da Rede Asta na tematica de avalia¢do foi, desde o principio, impulsionada pelos
parceiros que apoiaram a ideia. O primeiro apoio financeiro que a Rede Asta recebeu foi da Fundacgao
Avina, em 2006. “Esse financiamento mudou a histdria da Rede Asta, e possibilitou que a gente
continuasse. Foram os primeiros RS 187 mil da nossa histdria e que possibilitaram a gente continuar
existindo, e hoje ja captamos mais de doze milhdes de reais”. Porém, ao conceder o financiamento, a
Fundacao Avina exigiu uma avaliacdo de impacto, que foi realizada em 2007 por meio da contratacao
de uma consultoria externa que estabeleceu um conjunto de indicadores especificos. Porém, como
ndo foi estabelecido um processo de avaliagdo continua, os indicadores deixaram de ser
acompanhados, visto como custosos tanto em termos financeiros quanto em tempo. “Foi o
cumprimento de uma exigéncia do financiador, e ponto (...) se a consultoria ndo te entrega um
processo de avaliagcdo continua, o que eu faco com essa avaliacdo depois?”, reflete Alice.

Nos anos seguintes, como forma de avaliar minimamente seu impacto, a prépria organizacdo criava
questionarios que eram respondidos em campo pelas artesas. Foram criados mais de 20 questionarios
ao longo de quase uma década. Frequentes mudancas na ferramenta, descontinuidade, auséncia de
conhecimento técnico e custo do trabalho de campo aparecem como alguns dos desafios da conducao
da avaliagdo pelo préprio empreendedor. “Fazer perguntas é algo muito dificil”, avalia a
empreendedora. Além disso, ha o impacto da imparcialidade. “Era uma loucura porque a pessoa que
estava comprando o produto dela [artesd] ia |a perguntar ‘vocé esta gostando disso’? Como ela iria
dizer ndo, era ébvio que ia responder sim.”, reflete Alice.

Em contato com outras ferramentas. Em 2010, em funcdo de uma parceria com a Accenture,
receberam o apoio da consultoria para avaliacdo de seus resultados. Uma das recomendacées da
consultoria foi a substituicdo da aplicacdo em campo dos questionarios pela realizacdao de uma survey
online. O questionario aplicado envolvia 70 perguntas sobre as atividades da Rede Asta e beneficios
gerados. “Foi muito legal porque conhecemos o que era uma survey, mas nao funcionou muito bem
com as artesas”, contou Alice. Pela complexidade e extensdo do questiondrio, a taxa de resposta foi
baixa e decrescente. “Na primeira avaliacdo foram 60 respondentes, na segunda avaliagdo foram 23,
na terceira, a gente ligava, mas a pessoa nem atendia ao telefone”, conta.

Uma reflexao sobre o impacto. Em 2016, ao receberem o apoio da Fundac¢do Chanel, intermediado
pela Womanity, novamente comegaram a surgir questionamentos sobre o impacto. “A gente tateava
como responder, porque sabiamos que nosso negécio era de impacto, mas a gente ndo sabia como
avaliar e comprovar”. Houve entdo a reflexdo de que a avaliagdo também precisava de continuidade e
constancia. Foi quando realizaram uma avalia¢do customizada robusta com o apoio da Move Social.
A avaliagdo contou com um mergulho mais profundo na realidade dos grupos produtivos beneficiados,
incluindo abordagem quantitativa e qualitativa.

A finalizacdo do processo contou com um relatdrio com o resultado da avaliacdo e a proposicdo de um
processo de monitoramento composto por uma planilha com um conjunto de indicadores (26 KPls),
orientacdes de implementacdo e apontamento de ferramentas para cada indicador. Porém, entre os
principais resultados da avaliacdao de impacto realizada pela Move Social estava a constatacdo de que
o modelo de negdcios precisava ser revisto.



No modelo original no qual a Rede Asta operava, ela também atuava como intermediaria entre grupos
produtivos e compradores. Afinal, uma das principais dificuldades dos grupos artesanais é ter acesso
aos canais de vendas e de distribuicdo. Esse foi o modelo encontrado pelo empreendimento para
viabilizar a inclusdo dos grupos produtivos, formados, em sua imensa maioria (cerca de 90%), por
mulheres de baixa renda em regides de alta vulnerabilidade social. Para isso, apoiava a criacdo da
colecdo com os grupos, comprava os produtos produzidos, pagava antecipado e promovia a venda por
meio dos seus canais no atacado (vendas corporativas) e no varejo (lojas fisicas proprias e e-
commerce). As vendas corporativas eram contratos maiores e geravam retorno. Ja o varejo nunca foi
autossustentavel financeiramente, embora gerasse renda aos grupos e visibilidades para novos
produtos. “Os ganhos das vendas corporativas compensavam o déficit do varejo, e ainda geravam
dependéncia dos grupos produtivos”, afirmou Alice.

Isso porque uma das principais descobertas da avaliacdo de impacto mostrou que quanto mais a Rede
Asta comprava dos grupos que estavam préximos de seus canais de vendas, mais dependentes eles
ficavam e, consequentemente, menos eles desenvolviam suas atitudes empreendedoras. Por outro
lado, os grupos mais distantes tinham mais atitudes empreendedoras e maior autonomia e
independéncia. Esta reflexdo deu inicio a reformulacdo do modelo de negdcios da Rede Asta e
culminou na saida do varejo e na criacdo da Plataforma EntusiAsta com foco na potencializacdo das
artesas e desenvolvimento da atitude empreendedora.

A implementac¢dao de um modelo proprio de avaliagdo de impacto. Ao mesmo tempo em que viviam
o desafio de implementar o modelo de avaliagao sugerido pela Move Social, precisavam revisar todo
o conjunto de indicadores em funcdo da transformagdo do modelo de negdcio (potencializacdo e
independéncia). “Redefinir o modelo estratégico exige que a gente também redefina a forma como a
gente monitora e avalia”, declara Alice.

O processo de avaliacdo de impacto comegou a tomar outra perspectiva em 2017, mais interna e
apropriada pela organizagdao, com o apoio de uma consultora independente. Trata-se, na visdao da
empreendedora, a primeira grande experiéncia da organizagdo em um processo constante de
avaliagdo de impacto e de performance da operacdo.



Analise da Evolugdo das ferramentas de avaliacao de impacto adotadas pela Rede Asta

METODO
~ FORCAS APRENDIZADOS
DE AVALIACAO ¢
2007 Monitoramento Primeiro contato com Avaliagdo como exigéncia do investidor
por'ntur.:\l de conjunto  avaliagdo Pontual: ndo foi estabelecido processo
de |nd|cador<?s para Despertar para a para continuidade
Fundaggo Avina importancia de avaliacdo do
impacto
2008 a Questionarios Desenvolvimento de Falta de conhecimento especializado;
2015 desenvolvidos conhecimento sobre o Demanda de recursos (tempo, dinheiro e
internamente campo conhecimento);

Falta de imparcialidade na aplicagdo;

Descontinuidade e mudangas nos
questionarios (comparabilidade)

2010 Medicdo online por Contato com o método Survey longa
meio de uma survey  Survey online. Linguagem e formato pouco adaptados a
online. realidade dos grupos de artesds
Processo realizada envolvidos
com apoio da Baixa adesdo
Accenture
2016 Avaliacdo Aprofundamento da Dificuldade de implementagdo por conta
customizada avaliagao de recursos: equipe, conhecimento,
desenvolvida em Reflexdo sobre real impacto recursos financeiros.
[PEIEEE Mol &) gerado e desejado.
Move Social .
Estabelecimento de um
processo
2017 KPIs de acordo com Monitoramento continuo Em processo de aprendizado
planejamento Conex3o das atividades Insuficiéncia para mensurar aspectos
estrategico e didrias com a estratégia e qualitativos e intangiveis
macroprocessos com impacto

Poucos e relevantes
indicadores




MODELO DE AVALIACAO DE IMPACTO ADOTADO PELA REDE ASTA

Como surgiu a necessidade de avaliagao?

A necessidade de avaliacao de impacto nasceu, num primeiro momento, da demanda dos investidores.
Como parte do processo de amadurecimento da organizagdo, maior conhecimento da sua prdpria
atuacdo e desenvolvimento de negdcios, a necessidade passa a ser interna e pode gerar valor para a
tomada de decisdo e reflexdo do préprio modelo da organizacdo. O atual modelo surgiu num contexto
de continuidade e maturacdo do processo de avaliagao de impacto num momento de transformacao
organizacional e de escopo de atuagdo da Rede Asta. O modelo foi desenvolvido em 2017 e estd em
processo de acompanhamento e refinamento pela organizagao.

Qual o método de Avaliacdo de Impacto adotado?

O modelo de avaliagao adotado pela Rede Asta pode ser caracterizado como Gestao de Desempenho
Organizacional por KPIs (KPl = Key Performance Indicator, em portugués Indicador-chave de
desempenho), de acordo com planejamento estratégico e macroprocessos da organizacdo. Buscou-se,
assim, incorporar o monitoramento e avaliagdo como parte do processo de gestdao da empresa e da
cultura interna.

Os indicadores sao organizados de acordo com os principais objetivos estratégicos da organizagado nas
duas frentes: Impacto e Negdcios. A partir desses objetivos estratégicos, sdao definidos os projetos de
cada drea e seus objetivos taticos. Esses objetivos se desdobram nas atividades operacionais. Para um
dos trés niveis — estratégico, tatico e operacional —, sdo definidos os indicadores mais relevantes e que,
de certa forma, “contam a histéria” da estratégia de impacto.

Niveis Estratégicos Ex: Diretoria de Negdcio

Estratégico: KPIs usados para monitorar se Estratégia da diretoria para a Asta:
promover a sustentabilidade para seus

a estratégia e os impactos estdo sendo gerados. [P

externo

Tatico: monitorar se o desempenho das &reas
estdo caminhando no rumo desejado Tdtica: vender projetos de upcycling

Operacional: monitorar se as tarefas estdo

sendo desempenhadas da melhor forma para a Rl Ml Xeid el ety CHI =
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Figura 2: Niveis estratégicos dos indicadores de desempenho | Fonte: Apresentagdo Rede Asta

Como explica Alice, “é a base [as atividades operacionais e taticas] que faz o impacto acontecer, fazer
um sem o outro ndo faz sentido”. Os indicadores de desempenho (tdticos e operacionais) sdo
acompanhados regularmente em reunides internas, e que apoiam o processo de gestdo em busca do
resultado proposto, enquanto os KPIs sdo consequéncia dos indicadores de desempenho e
demonstram os resultados e sdo incluidos no reporte externo.



A Rede Asta ndo conta com uma Teoria de Mudanga formalmente constituida. Todo o planejamento e
as atividades sdo guiados pelo impacto que deseja causar seguindo a légica prépria de concepcao,
planejamento e acompanhamento do planejamento estratégico da organizacao.

Quais sao os indicadores adotados?

No nivel estratégico estdo os principais indicadores de performance (KPIs), normalmente registrando
os resultados alcangados aplicando um olhar integrado da estratégia (impacto + negdcio). Com a
revisdo dos KPIs, dos 26 indicadores mapeados no modelo original, nimero considerado elevado pela
empreendedora para uma organizacao do porte da Rede Asta, foram transformados em 13 KPIs.

KPIs (principais indicadores de performance)

Objetivos da Asta com cada cliente Indicadores estratégicos

1. Resultado da Asta, por més e por empresa
2. Sustentabilidade Financeira

. Upcycling de residuos, usando design para a

produgdo de itens corporativos feitos @ méo por
“ negdcios produtivos artesanais e promovendo a

Corporagbes sustentabilidade em sua forma integral

3. N2 de negdcios produtivos artesanais envolvidos nas entregas de solugdes corporativas por ano
4. Quantidade (kg) de materiais descartados utilizados nas solugées corporativas com upcycling por ano
5. Faturamento gerado para grupos produtivos

\s Execugdo de projetos para o desenvolvimento
O economico ‘f'e negocios proqurlvcsnartesanuis, 6. Investimento recebido com doagdes, palestras, projetos ciclo e projetos para plataforma EntusiAsta por
desde o design até a potencializagdo ano, por tipo
empreendedora

Instituicdes +
Fundagées

Promogdo de acessoa mercado, a rede de
@ﬂ negocios produtivos artesanais e a

Ne de novas assinaturas da plataforma EntusiAsta por ano

Indice de geracdo de impacto social da plataforma EntusiAsta (%)

Aumento do faturamento bruto mensal médio dos negdcios produtivos artesanais assinantes

0. Faturamento bruto mensal médio individual das artesds assinantes da plataforma EntusiAsta (com + sem
Asta)

11. Satisfagdo com a Escola

12. Atitude empreendedora

13. Visdo de futuro

o N

treinamentos de empreendedorismo
especializado através de um plataforma virtual
acessivel para todas as artesds do Brasil

Artesas

Figura 3: Indicadores do nivel estratégico | Fonte: Apresentagdo Rede Asta

No nivel tatico, os indicadores monitoram as duas principais areas da Rede Asta — Negdcio e Impacto
— e buscam verificar se as micro estratégias estdo caminhando na dire¢ao desejada. Os indicadores no
nivel tatico sdo monitorados com maior regularidade. De acordo com os macroprocessos mapeados,
ajudam a organizac¢do a caminhar para seus resultados desejados.
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Objetivos da drea Indicadores taticos

11.  Taxa de conversdo do pipeline de vendas de solugées corporativas

2c Vender projetos corporativos
Negocio proj 4

Envolver os negdcios produtivos artesanais 11.

Faturamento bruto dos negdcios produtivos artesanais provenientes da entrega de solugées corporativas
nos projetos corporativos

11.  Ne@de negdcios produtivos artesanais participantes de projetos ciclo por ano
Executar projetos de impacto 12, Nede negdcios produtivos artesanais participantes da escola offline por ano

13.  N9de artesds participantes de projetos ciclo por ano

14. N9 de artesds participantes da escola off-line por ano

15.  Indice de evasdo de assinantes da escola offline

11.  Indice de conversdo de assinaturas da plataforma EntusiAsta (acesso x assinatura)
Promover a plataforma EntusiAsta 12. Tempo médio que as assinaturas permanecem ativas na plataforma EntusiAsta

13.  Indice de evasdo de assinantes da plataforma EntusiAsta

14.  Perfil das assinantes da plataforma EntusiAsta, por formato de trabalho

11.  Indice de dependéncia do Programa Bolsa Familia das assinantes da plataforma EntusiAsta
Promover o impacto direto para as artesds 12.  Nivel de maturidade dos negdcios produtivos artesanais assinantes da plataforma EntusiAsta
da rede 13.  Nivel de empoderamento das assinantes da plataforma EntusiAsta

14. Nivel de engajamento das assinantes da plataforma EntusiAsta com o artesanato

15.  Destinagdo da renda individual das assinantes da plataforma EntusiAsta, por tipo
16.  Ranking trimestral dos negdcios produtivos artesanais por adverténcias recebidas

Figura 4: Indicadores do nivel tatico | Fonte: Apresentacdo Rede Asta

No nivel operacional, os indicadores sdo mais simples, monitorados com maior regularidade para
garantir a execuc¢do das atividades das areas, ou seja, que levam ao alcance dos indicadores taticos,
gue por sua vez, levam ao alcance dos indicadores estratégicos. Os indicadores do nivel operacional
foram definidos seguindo os processos internos da Asta, para checar se estes processos estdo
caminhando de acordo com o esperado. Foram listadas as principais atividades de cada processo* e,
em seguida, definidas quais sdo os indicadores operacionais que medem o sucesso das mesmas. Veja
o exemplo relacionado a nova Plataforma EntusiAsta:

Atividade-Fim: Plataforma EntusiAsta

Atividades deste processo:

* Gerir a plataforma

* Gerir aulas online

* Gerir rede de demanda / oferta entre artesis

* Gerir conexdo entre negdécios produtivos artesanais e comprador

Indicadores relacionados:

* N2 de nucleos formados entre artesas através da plataforma EntusiAsta

» Valor total das vendas geradas através da plataforma EntusiAsta

* N2 de artesds que concluiram a 12 trilha de aprendizagem da plataforma EntusiAsta

* N2 de artesds que concluiram 2 ou mais trilhas de aprendizagem da plataforma EntusiAsta
* N2 de horas/aula realizadas através da plataforma EntusiAsta

* N2 de chamados de helpdesk da plataforma, por categoria

» [ndice de satisfacdo das artesds com aula online

Figura 5: Indicadores do nivel operacional | Fonte: Apresentacdo Rede Asta

Vale destacar que, o olhar integrado para o sistema de monitoramento e avaliagdao da performance
como um todo (impacto + negdcio) levou a inclusdo de avaliagdo de outras perspectivas até entdo
negligenciadas. Por exemplo, enquanto durante anos foram realizadas avaliagdes com as artesas, a
organizagao nunca tinha realizado uma avaliagdo de satisfagdo com o cliente, que também passaram
a fazer parte do sistema de monitoramento. Ao incluirem o monitoramento dessa relagao,
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descobriram novos aspectos fundamentais para o negdcio, como, por exemplo, a necessidade de
melhoria do sistema financeiro para clientes e investidores. Por outro lado, a drea de produto foi
destacada como uma grande forca da organizagdo e importante fonte de satisfacdo dos clientes. Ou
seja, a organizacao também comeca a compreender melhor a percep¢do da Rede Asta por outros
stakeholders que sdo fundamentais para sua tese de impacto.

Como o modelo de avaliagdo de impacto foi desenvolvido e implementado?

A construcdo do modelo de avaliagdo de impacto estava atrelada ao entendimento da estratégia e
macroprocessos da organizacdo no novo modelo de negdcios. A fim de garantir sua implementacao, a
avaliacdo de impacto foi associada ao monitoramento da performance organizacional e as metas das
pessoas da organizacdo. O projeto de desenho do modelo levou cerca de seis meses.

A primeira etapa envolveu o mapeamento e revisdo dos macroprocessos para cada uma das areas e o
estabelecimento de indicadores para cada um deles no nivel estratégico, tatico e operacional. Para
isso, a consultora fez entrevistas individuais com todas as pessoas do time, tanto para explicar o
modelo de avaliagdo quanto para conhecer as atividades de cada area e de forma participativa
selecionar os indicadores. “Nao foi um processo top-down [de cima para baixo, hierdrquico], mas sim
um processo super horizontal”, avalia Alice. Os indicadores vieram da experiéncia das pessoas nos
processos e atividades das suas areas.

Principais Motivadores

Redefinicao do modelo
de negocio com novo
planejamento
estratégico 2017-2020

26 KPIs definidos com
base no modelo de
negécio antigo

Ferramentas de
medigao dos KPIs com
base no modelo antigo
(ou ausentes em alguns

casos)

Necessidade

Estabelecer
processos
ferramentas que
sejam capazes
de viabilizar uma
rotina e uma
cultura de
monitoramento e
avaliacao na
Asta

Objetivos

Reescreveros
macroprocessos de
acordo com o hovo
modelo operacional

Revisar/adequar os
KPls ao novo momento
da Asta

Revisar/construir
ferramentas de medicao
e de analise de KPIs

Apds a definicdo dos indicadores, também foram definidas as ferramentas de coleta e processamento
dos dados de forma que fosse factivel para a organizagdo, incluindo os responsdveis para a execugao
de cada uma delas. Os indicadores gerados por essas ferramentas sao consolidados em painel de
indicadores acompanhado regularmente:
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Figura 6: Ferramentas para o monitoramento dos indicadores | Fonte: Apresentagdo Rede Asta

Ferramenta

Painel de monitoramento dos grupos.xlsx

Pesquisa de satisfagdo das artesds com encontros de projeto ciclo

Pesquisa de satisfagdo das artesds com produgdo para empresas

Pesquisa de satisfagdo dos apoiadores com projetos ciclo

Pesquisa de satisfacdo dos clientes com producdo para empresas

Pesquisa de satisfacdo da plataforma - para plataforma

Planilha de Projetos de Impacto.xlsx

Planilha de treinamentos da equipe.xlsx

Planilha do helpdesk da plataforma.xlsx

lAvaliacdes de Impacto Anual - para plataforma

|Avaliacdes de Impacto Trimestral - para plataforma

Planilha de controle de qualidade.xlsx

Planilha de pesagem de materiais descartados.xlsx

Planilha de Vendas de Solugdes Corporativas.xlsx

Planilha de indicadores do LAB.xIsx

Painel de Indicadores Asta 2017-2018 - Completo.xlsx

Painel de Indicadores Asta 2017-2018 — Reunido.xlsx

Dessa forma, sdo ferramentas de monitoramento de indicadores internos (atividades) e externos (de

consulta a stakeholders), mas construidos de forma simples e objetiva. Por exemplo, ainda é realizada

a consulta para as artesds, mas o questionario é composto por apenas quatro perguntas.

Como os indicadores sao acompanhados?

Os indicadores de desempenho e de resultados sdo acompanhados regularmente, seguindo um

cronograma mensal e anual:

e Todo ULTIMO DIA UTIL de cada més, todos os indicadores sdo inseridos por todo time no

painel geral de indicadores. Inclui indicadores financeiros e de impacto. Os resultados sdo

abertos para todo o time, com transparéncia inclusive sobre resultados financeiros.

e Toda PRIMEIRA SEGUNDA-FEIRA DO MES ocorre a REUNIAO MENSAL DE MONITORAMENTO
& AVALIACAO (M&A), onde cada drea apresenta a evolugdo dos seus 5 principais indicadores

e No final do ano todos os indicadores devem ser inseridos na planilha Painel de Indicadores

Asta 2017-2018 - Andlise Anual. Eles s3o apresentados na primeira reunido de equipe do ano

seguinte.
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APRENDIZADOS E REFLEXOES

Quais os principais aprendizados da organiza¢ao no processo de avaliagcao de impacto?

e Envolvimento das pessoas: A empreendedora destaca a importancia da criagdio de uma
cultura interna e do engajamento das pessoas como um dos principais aprendizados do
processo de avaliacdo. “Se vocé ndo cria a cultura de avaliacdo e monitoramento na
organizagao, a chance que vocé tem de conseguir fazer isso com constancia é nula, porque ndo
é vocé [0 empreendedor] que tem que fazer, é o time que tem que fazer, entdo o time tem
gue entender a importancia disso”, reflete. O envolvimento do time, portanto, foi desde o
inicio do processo. Por isso, o envolvimento direto das pessoas da organiza¢do desde o inicio
da avaliacao facilita sua incorporacdao como parte do processo organizacional.

e Olhar integrado da estratégia (impacto + negdcio): a incorporacdo do monitoramento e
avaliacdo como parte do processo de gestao das duas frentes em conjunto integra a avaliacao
de impacto ao negécio.

e Imparcialidade: Importancia da realizacdo da avaliacdo de impacto por um agente externo, e
nao a prépria organizacgdo, tanto pela capacidade técnica quanto pela neutralidade.

e Maturidade da organiza¢do: Construcdo e acumulo de conhecimento sobre diferentes de
métodos de avaliagdo de impacto ajudam a construir a capacidade de monitoramento e
avaliagdo. A experiéncia na atividade e o maior conhecimento sobre o impacto gerado também
ajudam na avaliacdo, pois ganham maior entendimento sobre a dindmica social na qual estd
inserida, desafios e barreiras do negdcio e do mercado.

Quais os principais riscos e limitagdes mapeadas ao longo do planejamento da avaliacdo de impacto
deste projeto?

N3ao fazer parte da rotina e ndo ser incorporado como parte da gestao do empreendimento é apontado
pela Alice como uma das principais barreiras e riscos para a implementag¢do de um processo continuo
de avalia¢do de impacto.

A falta de conhecimento sobre métodos de avaliagdo é outra limitagao, que inclusive gera resisténcia
para o reconhecimento de sua importancia. Alice conta que no comego era muito critica sobre a
demanda e a pressdo sentida para ter uma avaliacdo de impacto. “Eu era muito critica muito por uma
incapacidade nossa, eu ndo conseguia fazer, eu nao tinha gente, ndo tinha método, ndo sabia onde
buscar (...) Ao mesmo tempo, tinha tanta coisa para fazer e avaliar ndo era minha expertise. Melhor
nao fazer do que fazer mal feito. Quando temos a avaliacdo, mas também o processo, ai conseguimos
fazer, porque eu vejo que ndo é tdo caro, eu tenho time agora, com gestao horizontal na qual as
pessoas se ambientaram da necessidade e do ‘legal’ de medir”, conta Alice.

A empreendedora também levanta o questionamento sobre a dificuldade de mensurar aspectos
intangiveis e qualitativos, bem como o impacto de longo prazo, como aumento de qualidade de vida e
de autoestima. “S3o histdrias de transformacdo das artesas e suas familias que eu mesma acho que
nado da para medir, mas que efetivamente mudam uma vida” desabafou Alice.
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Quais as melhorias previstas no modelo de avaliacao?

O processo esta instalado na organizacdo hd apenas cinco meses. Por isso, embora seja bem avaliado

como processo, ainda espera-se realizar aprimoramentos. Algumas atividades previstas sao:

Reduzir o nimero de indicadores — manter apenas os relevantes: E natural que no momento
de desenhar o processo sejam inseridos mais indicadores do que efetivamente é necessario.
Conforme as reunides acontecem comeca a ficar mais claro a pertinéncia e relevancia de cada
indicador.

Construir as metas para cada indicador: diferenciar o indicador da meta, ou seja, qual
resultado se quer alcancar para cada indicador que seja relevante, gerando acdo na
organizagao. Porém, alguns indicadores ndo terdo uma meta esperada, mas ainda assim
devem ser acompanhados para gestdo, embora esses indicadores ainda ndo tenham um nome
para identifica-los.

Criar programa de avaliacdo/feedback do time com base nas metas: (ndo explorado na
apresentacao)

Treinamento é estimulo continuo para aculturamento do time: busca por uma gestdo mais
horizontal. “S6 o fato de falar que queremos uma gestdo mais horizontal, as pessoas
automaticamente se imbuem de uma responsabilidade que ndo tinham antes”.
Empoderamento e envolvimento do time criaram sentimento de propriedade e
responsabilidade pela avaliagao.

Quais as inspiragdes do caso para outros negdcios de impacto social?

Entenda 0 momento da organizacdo para a construcdo de uma avaliacdo de impacto factivel.
Envolva as pessoas na construcdo do modelo de avaliacdo.

Tenha o impacto social como principal direcionador, mas integre negdcios e impacto no
mesmo modelo de monitoramento e avalia¢do.

Conecte os indicadores de resultados as areas, projetos e atividades da organizacdo
(indicadores estratégicos, taticos e operacionais)

Selecione poucos indicadores relevantes.

Estabeleca um processo continuo de avaliagcdo, que possa ser incorporado no dia a dia.
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