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A Asta leva aos consumidores produtos de artesanato de alto valor agregado, produzidos por grupos produtivos de artesãos de comunidades de baixa renda. 

Esses grupos produtivos são selecionados, recebem capacitação em gestão do design e têm seus produtos comercializados através dos canais da empresa.

São cerca de 54 grupos produtivos, que receberam cerca de R$ 467.000,00 do faturamento de pouco mais de 
R$ 1.000.000,00 da empresa em 2013.
	







	Resumo Executivo

A missão da Asta é contribuir para a diminuição da desigualdade, fazendo do consumo uma ferramenta de inclusão social e econômica. Trata-se de um negócio social. Por meio dos seus canais de venda, a empresa leva aos consumidores produtos de artesanato de alto valor agregado, produzidos por grupos produtivos de comunidade de baixa renda, que recebem do negócio a orientação de designers e capacitações básicas de organização produtiva e gestão. São itens de decoração e acessórios, sendo a maior parte criada a partir do reaproveitamento de diferentes tipos de materiais.
A partir de 2012, a empresa passou a medir seu desempenho enquanto negócio e seus impactos. Isso levou à percepção de uma série de distorções e desafios no modelo de negócio que havia sido bem-sucedido desde o seu início, em 2005. As empreendedoras realizaram um profundo planejamento estratégico que tem por objetivos a escalabilidade e as correções do atual modelo de negócios. Em última análise, a Asta passa por um momento de remodelagem do seu negócio.




















INTRODUÇÃO

“Mais do que mostrar números, prêmios ou feitos.
 Contar que por trás desses números existem pessoas, mulheres
guerreiras, talentosas, cheias de vida, que foram impactadas
positivamente pela nossa história, e nós por elas.”
Alice Freitas, fundadora

O artesanato é considerado, para diversas famílias brasileiras, a principal fonte de renda, tendo em vista a falta de acesso aos meios produtivos, especialmente nas regiões mais afastadas dos centros econômicos do país.

Diante desse contexto, o artesanato brasileiro ainda é tido como meio de sobrevivência e não atende plenamente às necessidades das famílias que o produzem. Observa-se, nesse segmento da economia, o predomínio de famílias que elaboram seus produtos isoladamente, apesar de já despontar, como uma forte prerrogativa para o desenvolvimento do setor, a formação de associações e cooperativas de artesãos. Esse fator tem apontado tanto para a ascensão da renda e da qualidade dos produtos quanto de sua aceitação por um maior número de comerciantes, varejistas e público consumidor. 

Apesar de o mercado de artesanato apresentar expectativa de crescimento, os artesãos brasileiros ainda vendem seus produtos, principalmente, no mercado interno e, com escala reduzida, exportam para outros países. A falta de conhecimento necessário para essa prática, especialmente relacionado à qualidade dos produtos, à escala de produção e à distribuição tendem a ser um gargalo central para esse setor.

Outro fator relevante considera a origem de matéria-prima e as questões ambientais. A necessidade de se promover a sustentabilidade, através da conscientização e do manejo de recursos naturais, é considerada uma preocupação para o setor. Diante do mercado competitivo, especialmente em relação ao segmento exportador, exige-se uma maior qualificação dos produtos artesanais. Compreende-se a necessidade de treinamento dos artesãos e melhoria no processo produtivo como fatores críticos para a competitividade. Como requisitos para a inclusão no cenário exportador, vislumbra-se a necessidade de gestão da produção e da logística, com vistas ao cumprimento de prazos, à garantia de entrega e também ao acompanhamento das tendências setoriais (design, cores e padronagens), o que requer a participação de um especialista ou designer.

No mercado de artesanato brasileiro podem-se identificar os seguintes pressupostos e necessidades: ampliação de oportunidades de ocupação e renda com a formalização do setor; aumento do acesso ao crédito e à capitalização; acesso às novas tecnologias para promover o segmento artesanal e aumento e melhoria da capacidade produtiva; educação empreendedora e promoção dos meios de acesso a mercados; emprego do marketing como uma das ferramentas para impulsionar a competitividade; promoção da cultura da cooperação, estímulo à criação e ao fortalecimento de associações e cooperativas; resgate da cultura como fator de valor agregado ao artesanato, promovendo produtos com a "cara brasileira”; divulgação de assuntos sobre a utilização racional dos recursos naturais, segundo os postulados da legislação ambiental; socialização do acesso às informações e ao conhecimento no âmbito do setor artesanal; articulação de parcerias para aumentar a participação do artesanato na produção nacional e fortalecimento do setor. (SEBRAE, 2014). O mercado de artesanato está em expansão no Brasil e apresenta uma tendência de especialização no processo de produção, o que requer maior concentração na gestão de vendas, marketing e planejamento. Estima-se que, em 2011, o mercado de artesanato brasileiro envolveu cerca de 8,5 milhões de pessoas e faturou R$ 83 bilhões (SEBRAE, 2014). 

Os artesãos comercializam seus produtos em lojas regionais, pequenos comércios ou expõem seus produtos em feiras pelo Brasil. Trabalham individualmente como pessoa física ou jurídica ou organizam-se em associações de artesãos. Nessa categoria predomina o gênero feminino. Essa população vive em comunidades ou em municípios menos favorecidos e apresenta sérias fragilidades de gestão empresarial, design de produto, mas, sobretudo, lhe faltam canais para distribuição e comunicação dos seus produtos.

É nesse contexto que surge a rede Asta, no ano de 2005, fundada por Renata Brandão e Alice Freitas, a partir de uma trajetória de experiências profissionais, mas, notadamente, de vida. Em 2002, as duas empreendedoras (na época, com 24 e 23 anos, respectivamente) pediram demissão dos empregos em multinacionais, dispostas a embarcar em uma viagem pelo mundo. O projeto, batizado de Realice (formalizado como ONG), tinha como slogan “uma aventura socialmente responsável”, e como meta catalogar iniciativas nas áreas de educação, saúde e geração de renda para compartilhá-las em um banco de dados de livre acesso.

Para viabilizar o projeto, buscaram patrocínio e fizeram um bazar para vender suas roupas de executivas. Percorreram 12 mil km em ônibus, trem, a pé, de camelo e barco. Viveram como os nativos da Índia, Bangladesh, Vietnã e Tailândia e registraram 12 projetos sociais em 2 mil fotos, 16 horas em vídeo e num site, que recebeu 200 mil visitas e mais de 2 mil e-mails.

No final de 2004, Alice reencontrou Rachel Schettino, que acabara de voltar da Suíça, deixando para trás o emprego em uma multinacional. Rachel aceitou o desafio de iniciar um projeto com Alice, e partiram para conhecer feiras e artesãs na região metropolitana do Rio de Janeiro. Em Campo Grande (bairro da Zona Oeste do Rio de Janeiro), fizeram uma parceria para oferecer um curso de arte em jornal para 30 mulheres das comunidades do bairro, financiado por Alice e Rachel com recursos próprios. Assim, durante seis meses, o Instituto Realice ministrou a primeira capacitação, pelas mãos de Ednelson Soares, especialista na técnica com jornal. Nascia o projeto Mãos Brasil, primeiro grupo produtivo a fazer parte da futura Rede Asta.

Rachel vendeu o carro para investir no projeto. Diariamente enfrentava duas horas de ônibus para Campo Grande. As artesãs da cooperativa aprenderam a produzir jogos americanos com técnica em jornal. O Instituto Realice fez uma grande encomenda, comprou um estande na GIFT Fair – maior feira de decoração da América Latina. Em seu primeiro contato formal com o mercado, o projeto obteve um importante marco: todos os produtos foram vendidos.

A partir desse momento, as empreendedoras passaram a vislumbrar a possibilidade concreta de criar um negócio. Primeiro, no formato de ONG com o Instituto Realice, e uma das dificuldades detectadas logo no início era a questão do canal de vendas. Inicialmente, elas escolheram a venda através de lojas de decoração, no modelo de consignação. Mas, a impessoalidade (descontextualização com as histórias dos produtos/comunidades) bem como a forte competição dos produtos industrializados da China e da Indonésia inviabilizaram essa opção.

Assim, em 2006, elas tomaram a decisão de abrir um quiosque no Shopping Tijuca, um centro comercial localizado num tradicional bairro da classe média carioca. Nesse momento, já eram oito grupos produtivos e um faturamento de R$ 70 mil ao ano. Então veio o primeiro pedido de brindes corporativos: 300 porta-retratos. Esse pedido fez as empreendedoras enxergarem um (novo) segmento de mercado promissor: as empresas e seus brindes corporativos.
Embora já tivesse algum nível de faturamento, o projeto ainda não conseguia constituir um fluxo de caixa sustentável, com algum equilíbrio financeiro. O problema era a escalabilidade do modelo, muito em função do canal de vendas (oneroso e sem grande capilaridade). Até que, influenciadas pelo sucesso do modelo de venda direta de catálogos de produtos higiene e beleza, elas decidem adotar esse esquema.

Em 2007, elas formataram o modelo de negócios que tem como canal a venda direta através de consultoras com um catálogo dos produtos. Com essa proposta, Alice Freitas fez contato com Cindy Lessa, ex-diretora da Ashoka, que, por sua vez, estabeleceu a ponte entre a Rede Asta (então Instituto Realice) e a Fundação Avina, que decidiu apostar na ideia. Foi a primeira captação de recurso financeiro que o Instituto Realice conseguiu e que foi usado para tirar o projeto da rede de venda direta do papel e produzir o primeiro catálogo de produtos para venda.

O desenvolvimento desse modelo trouxe muitas lições aprendidas para o negócio, sobretudo a percepção de que as clientes valorizam a história do produto, o contexto da comunidade produtiva e toda a rede criada. A interação humana era muito importante no processo de vendas. Mas o novo modelo tinha muito para melhorar. Em 2008, Rosane Rosa, especialista em varejo, juntou-se à equipe com o desafio de profissionalizar o catálogo e definir o perfil da vendedora: uma mulher que se apaixonasse pelas histórias por trás dos produtos.

Assim nasceu a Rede Asta, a primeira rede de venda direta de produtos artesanais do Brasil, que logo abriu uma loja no Rio de Janeiro, uma representação comercial em São Paulo e estreou seu e-commerce. Em 2008, eram 5 vendedoras e um faturamento anual de R$ 178 mil.  O modelo encontra o equilíbrio e atrai novos investidores (Banco Santander) e parceiros. Alice Freitas se torna fellow da Ashoka. Em 2009, o negócio recebe investimentos do IAF Interamerican Foundation e do Instituto Ventura e inaugura uma importante sequência de premiações. Recebe o Prêmio Planeta Casa.
Em 2010, é realizado o primeiro planejamento estratégico da empresa (2010-2015) com a Ashoka e a empresa de consultoria McKinsey. Encerram o ano com mais uma premiação: 3º lugar no Prêmio Finep Inovação Social. Em 2011, atingem o faturamento de R$ 585 mil, mobilizam 40 grupos produtivos, são premiadas pelo 3º lugar na Seleção Internacional de Projetos, Global Development Network – GDN, e conseguem o primeiro financiamento da Accenture.

A Rede Asta fechou o balanço de 2012 com 600 vendedoras, 700 artesãs e um faturamento de R$ 755 mil – desse valor, 44% ficaram com os grupos produtivos, além dos prêmios: Economia Criativa (Ministério da Cultura) e Internacional de Microfinanças (PlaNet Finance); investimentos: Edital Fundo Socioambiental da CEF e Fundação Chanel. Já em 2013, o negócio atinge mais de R$ 1.000.000,00 em vendas.

As empreendedoras entenderam que aquele era o momento de uma maior sistematização dos controles do negócio. O próprio crescimento impunha a necessidade de uma avaliação mais precisa dos impactos sociais, da rentabilidade dos investimentos etc. Com a ajuda da Accenture, elas criam um sofisticado painel de controle com métricas e indicadores de vendas, despesas e custos, bem como as avaliações de impacto social da Asta.

Esse importante passo permitiu o início de um processo de reflexão mais apurado, que levou a ajustes do modelo de negócios. A primeira decisão foi investir na plataforma de e-commerce e nas lojas físicas, bem como posicionar ainda mais o negócio para o segmento dos brindes corporativos – especificamente o e-commerce e o segmento corporativo corresponderam a 65% de todo o faturamento da empresa em 2013 (com as maiores margens). A partir desse diagnóstico estratégico, em 2014, as empreendedoras começam o processo de reflexão, que levará à remodelagem do negócio, a começar pela abertura da nova loja física, no bairro de Ipanema.




	Figura 1: Linha do tempo da iniciativa



Fonte: Elaborado pelos autores, 2015.












O MODELO DE NEGÓCIOS


A Oportunidade

Criada em 2005, a Rede Asta é um negócio social que leva a consumidores em todo Brasil produtos de design feitos por grupos produtivos de regiões de baixa renda. É uma empresa e uma Organização da Sociedade Civil de Interesse Público – OSCIP que atua no empoderamento de mulheres artesãs e de seus pequenos negócios, por meio de treinamentos, formação de redes de produção e criação de canais de venda.

Os produtos são criados com a orientação de designers. São peças únicas, feitas à mão, com o reaproveitamento de diferentes materiais. O modelo é baseado nos conceitos do comércio justo, economia solidária e ambientalmente responsável. 

A Rede Asta é um negócio social. O modelo de negócios promove inclusão através da mobilização de grupos produtivos que recebem capacitações para produzirem produtos que são vendidos através dos canais de vendas do negócio. As margens praticadas pelas vendas são calculadas para que as produtoras sempre fiquem com o maior percentual da cadeia produtiva. O aumento da renda delas é a missão do negócio.

Desde o início, elas trabalham com empreendimentos econômicos solidários, grupos produtivos, cooperativas ou associações de artesãs. Para fazer parte da rede, é necessário que os grupos tenham/sejam: 

no mínimo três integrantes;
produtos com algum potencial de mercado;
capacidade produtiva mínima: 200 peças/mês;
formados por pelo menos 60% de mulheres;
localizados em região de baixo poder aquisitivo;
produções que não agridam o meio ambiente.

Além de trabalhar para a diminuição da pobreza e a potencialização de mulheres produtoras, a Rede Asta também quer promover o consumo consciente. Mostrar para o consumidor que ele pode usar o seu consumo para impactar positivamente a vida de centenas de pessoas, sem abrir mão do bom gosto, qualidade e do preço justo.

A Rede Asta quer ser uma opção desejada de consumo, uma marca que entrega mais do que apenas o que o consumidor precisa ou quer. Entrega também a consciência de que o consumo pode causar o bem e mobilizar uma cadeia produtiva que, retroalimentada, gera dividendos para pessoas, comunidades e para o meio ambiente. 

A sustentabilidade do modelo de negócios da Rede Asta é permeada nas três dimensões:
Social: geração de renda para grupos produtivos comunitários, compostos especialmente por mulheres,
Ambiental: mais de 80% dos produtos são feitos com reaproveitamento de materiais,
Econômico: canais de venda com preços e margens justas.

A Estratégia

A questão central do modelo de negócios da Rede Asta é a organização e performance dos seus canais de vendas. No total, o modelo é baseado em quatro canais. São eles:

Venda Direta: a primeira rede de venda direta de produtos do bem do Brasil. As peças são vendidas por conselheiras (mais de 700 já cadastradas). As revendedoras são pessoas que acreditam no comércio justo e que podem aconselhar sobre a importância do consumo consciente. De posse de um catálogo, vendem diretamente aos consumidores finais, numa forma de venda parecida com a de grandes redes de cosméticos.
Asta para empresas: referência nacional na produção de brindes corporativos sustentáveis. A Rede Asta oferece às empresas uma possibilidade real de colocar em prática o tripé da sustentabilidade: o ecológico, com a reutilização de resíduos sólidos; o econômico, uma vez que são inseridas numa cadeia justa e transparente; e o social, já que contribuem com a geração de renda para pequenos grupos produtivos.
E-commerce: canal de vendas pela web. Divididas em categorias, as peças desenvolvidas pelos grupos produtivos são apresentadas com fotos, preços e o material utilizado em sua fabricação. O consumidor recebe em casa os itens de decoração e acessórios selecionados (www.redeasta.com.br).
Loja: a Rede Asta conta com uma loja no bairro de Laranjeiras e outra no bairro de Ipanema no Rio de Janeiro, além de uma representação comercial em São Paulo.

O modelo de receita do negócio da Asta se caracteriza basicamente a um comércio: venda de produto, com a estratégia de precificação de mark-up. Na média, esse mark-up é de 2.1. Ou seja, se um produto custou R$ 40,00 (custo de compra para Asta), ela vende a R$ 84,00 em média. Entretanto, dependendo do canal de venda, esse mark-up se altera. A empreendedora Alice Freitas contextualiza: “(...) em Ipanema estamos tentando marcar 2.6, em Laranjeiras e no site em torno de 2.3 e na Asta para empresas 2.0. Mas raramente conseguimos subir muito a margem, pois batemos no teto do mercado e do que nossa marca consegue entregar de forma justa para o consumidor em termos de preço”.

Esse é um ponto importante: a precificação e a política de comércio justo. A partir do trabalho de criação dos indicadores, a Asta passou a controlar melhor a sua atuação, mas, sobretudo, a medir concretamente os seus impactos. Como um dos pilares do negócio é a geração de renda para os grupos produtivos, e o modelo de receita central é a venda de produto, a precificação é um fator crítico para a manutenção da proposta e posicionamento de um negócio social. Assim, a Asta adota a seguinte estrutura de precificação, na média:

	43% é o custo do produto. Remuneração dos grupos produtivos.

	27% é o custo direto. Tarifas de cartão, manutenção do site, frete e embalagem, demarcação e impostos de 9%.

	30% é o custo indireto. Pessoal, escritório, marketing etc.



	Figura 2: Precificação média dos produtos


Fonte: Site da empresa.

Por exemplo, num produto vendido a R$ 40,00, R$ 17,20 ficam com o grupo produtivo. A empresa persegue os princípios do comércio justo. Hoje, a Asta consegue manter a remuneração para os grupos produtivos acima do piso de 35% - pratica na média 43%.

Além do modelo de receita baseado no comércio (venda de produto), a Asta mantém duas outras linhas de entrada de recurso financeiro: a venda de projetos para grandes empresas, que é a produção sob demanda de brindes corporativos a partir dos resíduos produtivos dos próprios contratantes; e a captação de recursos através de editais de fundações ou doações.
A partir de 2012, a empresa passou a medir sistematicamente os resultados por canal. E essa avaliação esclareceu pontos importantes para a tomada de decisão do negócio, que se expandia impactando um número cada vez maior de comunidades e stakeholders.

Após realizar uma avaliação do planejamento estratégico do negócio, duas questões emergiram. A primeira diz respeito ao ponto de inflexão na curva de crescimento das vendas pelo canal das revendedoras. Em 2010, o share do faturamento por canal proveniente da venda pelas consultoras (catálogo) correspondia a 61% das receitas do negócio. Em 2013, esse mesmo canal contribuiu com 15% do faturamento da Asta. Esse indicador apontava que o ciclo de crescimento atrelado ao modelo de negócios original, que sustentou a criação e expansão da empresa, parecia ter chegado ao fim. O direcionamento desde então foi o de aprofundar e investir ainda mais nos canais do e-commerce e lojas físicas. Ao final de 2014, a Asta inaugura a sua segunda loja no Rio de Janeiro. Agora no bairro de Ipanema.

O segundo ponto diz respeito à própria missão (razão de ser) do negócio: os seus impactos sociais nas comunidades produtoras. Embora tivesse experimentado um crescimento e expansão, sobretudo de faturamento, a análise das comunidades (grupos) impactadas pelo indicador de geração de renda por grupo revelava que o modelo de negócios estava promovendo uma distribuição desigual dos recursos. O diagnóstico era que oito grupos produtores recebiam em média US$ 1.160,00 por mês, enquanto que as outras 49 comunidades cerca de US$ 140,00 mensais.

A explicação é que esses oito grupos produtores eram mobilizados exclusivamente nos projetos de brindes corporativos, que permitem maiores margens para o negócio. A outra questão era que esses oito grupos são os que possuem maior capacidade de organização, produção e qualidade na entrega. Ou seja, em médio prazo, essa desigualdade tenderia a aumentar. Aos bem-sucedidos, mais trabalho. Mais trabalho, mais renda. O próprio modelo de negócios acabou por criar mecanismos de promoção da desigualdade no interior da rede. Havia claramente um problema de escala.

Esse cenário colocou em xeque o modelo de negócios da empresa, sobretudo o posicionamento e a lógica dos canais de vendas, bem como as fizeram repensar a estrutura organizacional e a capacidade de transformar grupos produtores de baixa produtividade e inserção mercadológica em comunidades engajadas na produção e oferta de produtos para o setor corporativo.

Com efeito, a Asta encerra o ano de 2014 repensando mais uma vez o seu modelo de negócios e elabora um planejamento estratégico com o apoio da Ashoka numa rodada de negócios, mentorias e capacitações num seminário na Índia.
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DESAFIOS E SOLUÇÕES


A partir do momento em que Alice e Rachel decidiram montar o negócio, a primeira dificuldade que encontraram foi formar o primeiro dos grupos produtivos e envolver essa comunidade. As duas decidiram capacitar a mão de obra e, por meio de uma parceria, conseguiram oferecer um curso de arte em jornal para 30 mulheres das comunidades do bairro de Campo Grande, financiado com recursos próprios. Durante seis meses, essas mulheres aprenderam com Ednelson Soares, especialista na técnica com jornal. Assim, definiram uma das proposições de valor do (futuro) negócio: capacitação como forma de desenvolvimento ou aprimoramento técnico dos grupos de artesãos, com o objetivo de aumentar a geração de renda das comunidades.

Operando no formato de ONG, outra dificuldade detectada logo no início do empreendimento foi a questão do canal de vendas. Inicialmente, elas escolheram a venda através de lojas de decoração, no modelo de consignação, mas alguns aspectos dificultavam essa opção. Após algumas tentativas de seguir adiante com esse modelo, as empreendedoras tomaram a decisão de abrir um quiosque no Shopping Tijuca, um centro comercial localizado num tradicional bairro da classe média carioca. A intenção estratégica foi tornar a venda do produto mais pessoal, com o discurso de venda que passasse o conceito do negócio, essencialmente as histórias de vida por trás daqueles produtos. As empreendedoras percebem que essa mudança no modelo parece mais adequada à proposição e valor do negócio. Em seguida, receberam o primeiro pedido de brindes corporativos, 300 porta-retratos, o que fez as empreendedoras enxergarem um (novo) segmento de mercado promissor.

Embora já tivesse algum nível de faturamento, o projeto ainda não conseguia constituir um fluxo de caixa sustentável, com algum equilíbrio financeiro. O problema era a escalabilidade do modelo, muito em função do canal de vendas (oneroso e sem grande capilaridade). Influenciadas pelo sucesso de venda direta de catálogos de produtos higiene e beleza através de revendedoras, Alice e Rachel decidiram adotar esse modelo. Para tirar o projeto da rede de venda direta do papel e produzir o primeiro catálogo de produtos para venda, era preciso capital. Alice fez contato com Cindy Lessa, ex-diretora da Ashoka, que estabeleceu a ponte entre a Rede Asta (então Instituto Realice) e a Fundação Avina, organização que decidiu apostar na ideia. Foi a primeira captação de recurso financeiro que o Instituto Realice conseguiu.

O novo modelo, no entanto, ainda tinha muito para melhorar. Em 2008, Rosane Rosa, especialista em varejo, juntou-se à equipe com o desafio de profissionalizar o catálogo e definir o perfil da vendedora: uma mulher que se apaixonasse pelas histórias por trás dos produtos. A chegada da especialista em varejo foi fundamental para organização e sistematização do processo de elaboração dos catálogos e a logística de distribuição a partir das revendedoras. Nesse momento, amadureceram o modelo de negócios que iria dar contorno para a Asta, a primeira rede de venda direta de produtos artesanais do Brasil.

A rede Asta encerrou o ano de 2008 com cinco revendedoras e um faturamento anual de R$ 178 mil. Porém, ainda era preciso impulsionar o negócio para fazê-lo ganhar escala – capacidade de distribuição e aumento de relacionamento de novos grupos produtivos que permitissem potencializar o impacto da empresa, que estava pronta para expandir. Por meio da rede de relacionamento e visibilidade dada por mídia espontânea, as sócias conseguiram atrair novos investidores (Banco Santander) e parceiros. Assim, em 2010, realizam o primeiro planejamento estratégico da empresa (2010-2015), conduzido pela empresa de consultoria McKinsey. O trabalho é viabilizado através do relacionamento com a Ashoka e é executado por um consultor dedicado em sistematizar e facilitar a reflexão estratégica, mas, sobretudo, sistematizar instrumentos de controle e gestão empresarial na organização, de modo que os objetivos e ações delineados no plano de negócios sejam executados. Encerraram o ano de 2010 com o 3º lugar no Prêmio Finep Inovação Social. 

Em 2011, a empresa atingiu o faturamento de R$ 585 mil e já mobilizava 40 grupos produtivos. As empreendedoras entenderam que aquele era o momento de uma maior sistematização dos controles do negócio. O próprio crescimento impunha a necessidade de uma avaliação mais precisa dos impactos sociais, da rentabilidade dos investimentos etc. Com a ajuda da Accenture, elas criam um sofisticado painel de controle com métricas e indicadores de vendas, despesas e custos, bem como as avaliações de impacto social da Asta. A seguir, a figura 3 contém a relação completa das soluções encontradas pela empresa para superar os principais desafios que surgiram até hoje.








	Figura 3: Matriz de Desafios e Estratégias





Fonte: Elaborado pelos autores, 2015.














	
O NEGÓCIO E SUAS RELAÇÕES


Ao longo de sua trajetória, a Asta teve a oportunidade de constituir uma importante rede de parceiros-chave para a sustentação do seu modelo de negócios. Inicialmente, muito apoiada nas redes sociais e de trabalho de suas fundadoras, que permitiram que as empreendedoras tivessem o acesso a importantes recursos e se estabelecessem no mercado. Nesse sentido, foi através dessas redes de relacionamento, que elas conseguiram contato e depois o apoio de um ator-chave na trajetória da Asta: a Ashoka.

A Ashoka e sua rede de parceiros foram fundamentais para o financiamento inicial do negócio, bem como no acesso a consultorias especializadas de gestão empresarial e mentores especializados nos eixos estratégicos do negócio. Outro ponto importante na história do negócio foram as premiações que a Asta recebeu. Esses prêmios promoveram muita visibilidade para o projeto, que facilitaram bastante o relacionamento com grandes empresas, notadamente através dos seus institutos: Coca-Cola e Camargo Corrêa.





Fonte: Elaborado pelos autores, 2015.

	Figura 4: Papel dos atores envolvidos






A Asta apresenta um importante capital de relacionamento, que se expressa, inclusive, na rede de parceiros financiadores: Accenture, Caixa Econômica Federal, Fundação Avina, Fundação Chanel, Inter-American Foundation – IAF, Philips e Santander. Em 2013, a Asta recebeu aproximadamente US$ 260 mil em apoio financeiro.

A principal inovação no modelo de negócios da Asta, que permitiu a sua entrada e crescimento no mercado, foi a estruturação do canal de venda direta através do catálogo de produtos e revendedoras. Para ser uma revendedora (chamada de Conselheira pela empresa) da Asta, basta qualquer mulher se inscrever pelo site e encomendar um catálogo. A empresa acompanha o desempenho de cada revendedora. A partir do novo planejamento estratégico realizado em 2014, a empresa decidiu descontinuar com esse canal de vendas, em função de problemas de escalabilidade e sustentabilidade financeira da operação.

O mais importante relacionamento da Asta é com os grupos produtivos. O negócio deve ser entendido com uma rede, que articula essas comunidades de artesãs de baixa renda através da mobilização produtiva. A seguir a figura 5 apresenta o processo de relação com os grupos produtivos.



[image: ]
Fonte: Relatório anual empresa, 2012.

	Figura 5: A relação com os grupos produtivos





O processo começa com a seleção de grupos produtivos que, no primeiro momento, recebem apoio de designers da equipe de desenvolvimento da Asta para a criação de coleções. O passo seguinte é a inserção dos produtos selecionados nos canais de comercialização da empresa: venda direta, e-commerce e loja. Caso o grupo tenha boa capacidade produtiva e profissionalismo, é direcionado para produção no segmento de brindes corporativos. A Asta realiza acompanhamento mensal para medir o desempenho dos grupos através de indicadores específicos. 

Chama atenção o fato de o negócio não se relacionar direta ou indiretamente com o governo e as esferas públicas.












	

RESULTADOS


RESULTADOS PARA A EMPRESA

Além dos números de faturamento e resultados por canal de vendas, revelados pela figura 6, vale ressaltar que a Asta recebeu a certificação de Empresa B em março de 2015, categoria que qualifica o negócio como empresa que luta pelo impacto social.



[image: ]Fonte: Site da empresa, 2015. Disponível em: http://www.redeasta.com.br/nosso-impacto.html.

	Figura 6: Faturamento bruto e share do faturamento por canal






RESULTADOS PARA A SOCIEDADE 

[image: ]
Fonte: Site da empresa, 2015. Disponível em: http://www.redeasta.com.br/nosso-impacto.html.

	Figura 7: Renda gerada e ROI social





A Asta adota ferramentas administrativas para medir o desempenho econômico e impacto provocado junto aos grupos produtivos. O impacto social gerado pela Asta pode ser medido pelo número de pessoas impactadas: de duas pessoas impactadas no primeiro ano, para aproximadamente 3.000 pessoas, atualmente.

Hoje são 722 artesãs produzindo itens sustentáveis a partir de materiais reaproveitados (2,3 toneladas em 2013 e 797 kg em 2014). A Asta é essencialmente um negócio feminino. Elas se reúnem em 54 grupos produtivos que recebem apoio e desenvolvimento através de capacitações, suporte logístico e fomento às vendas de suas produções. Alguns números que reforçam o perfil feminino do negócio e seus impactos na vida dessas mulheres:
71% dos grupos produtivos são formados exclusivamente por mulheres.
90% de todos os artesãos são mulheres.
71% dessas mulheres têm entre 31 e 60 anos de idade.
37% são chefes de família.
Cada artesã vive com 4,05 pessoas em média em sua residência.















	
ESTRATÉGIAS DE CRESCIMENTO E PERSPECTIVA DE FUTURO



Diante do desafio de crescer, ajustando o modelo de negócios e a estrutura organizacional da Asta, as empreendedoras passaram por um importante processo de imersão e coaching com o apoio de consultores e especialista da Ashoka, em 2014.

A partir desse planejamento estratégico, decidem estruturar um plano de crescimento e visão de futuro com as seguintes perspectivas e estratégias gerais:
Expandir a atuação no segmento dos brindes corporativos.
Investir na maior capacidade da plataforma e-commerce.
Descontinuar o canal da venda direta através das consultoras / catálogo de produtos.
Estruturar um programa de capacitação em parceria com universidades para elevar a capacidade técnica, gerencial e empreendedora dos grupos produtores.

Em linhas gerais, as estratégias de crescimento da Asta buscam aumentar o impacto social do negócio, sem promover (ou acentuar) as distorções que o modelo de negócios até então acaba por criar: alguns poucos grupos produtores são muito beneficiados (relativamente), enquanto que a maioria não. 

A questão-chave é a escalabilidade. A análise da estrutura de custos versus a margem bruta por canal revela que a venda direta através das consultoras tinha uma configuração preocupante, sob o ponto de vista do negócio. Em 2013, a margem bruta desse canal foi de 8%, concentrando 28% de todos os custos de produção (inclui os custos fixos) da empresa. Isso num cenário de queda crescente da geração de receita da venda de produtos pelo catálogo (são elaborados quatro catálogos por ano) – houve redução de 30% nas receitas provenientes desse canal em 2013.

Em contrapartida, os canais e-commerce e o segmento corporativo apresentam os seguintes resultados, respectivamente: 26% de margem bruta / 32% dos custos dedicados / 39% de margem bruta / 24% dos custos dedicados.



	Conclusão 
O caso da Asta retrata elementos clássicos da trajetória e o processo de empreendedorismo: identificação de uma oportunidade a partir da experiência pessoal das fundadoras, mobilização de recursos e competências que são desenvolvidas e acessadas pela rede de relacionamento pessoal, bem como os recursos financeiros das empreendedoras para o início. Depois, uma pequena validação comercial, e o negócio passa a ter apelo para algum ator institucional que acredita na ideia.
Assim foi o início da Asta, que antes também tem em sua história um traço que parece ser marcante para os negócios sociais: começou exclusivamente como organização não governamental (3º Setor) e migrou para o negócio social (2,5). Todavia, seu modelo de receita não é exclusivamente baseado na venda de produto ou de serviço para o mercado. Ainda persiste cerca de 30% baseado em projetos e doações de fundações e empresas (para isso mantém uma OSCIP).
Ao longo da jornada, a Asta conseguiu validar o seu modelo de negócio. Há mercado. Após um importante processo de criação de indicadores e mecanismos de controle da gestão do negócio, bem como os seus impactos, a empresa passou a definir melhor o seu planejamento estratégico. Essa cultura de gestão estratégica parece estar impregnada na organização, ao menos na direção, e é, sem dúvida, uma grande contribuição que o caso oferece aos negócios sociais. 
Os seus desafios também parecem ser os que a emergente literatura sobre os negócios sociais e inclusivos apontam como recorrentes: como escalar o modelo? O principal gargalo passa a ser os canais e o relacionamento, o que no caso da Asta é ainda mais crítico, pois se trata de um negócio-rede. 
Uma especificidade do negócio é o não relacionamento com o poder público, o que de algum modo poderia endereçar caminhos para a escalabilidade. Por outro lado, a sua rede de relacionamento com atores do ecossistema dos negócios sociais é um traço marcante e fundamental para entender a trajetória até aqui da Asta. Redes internacionais e nacionais garantem um importante ativo relacional para a empresa. Por fim, vale registrar que a Asta como um (bom) negócio social é baseado numa inovação em modelo de negócios que garantiu a entrada e o crescimento no mercado em que se posiciona: comercialização de artesanato. Agora, o desafio é inovar novamente no modelo de negócio e conseguir a escalabilidade mantendo a proposta de valor de fazer do consumo uma ferramenta de inclusão social e econômica.
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ENTREVISTAS

Foram realizadas duas entrevistas presenciais com duração de cerca de 2 horas cada com a fundadora e diretora da Asta, Alice Freitas. A primeira foi no dia 12/02/2015, na sede da empresa em Laranjeiras. A segunda entrevista foi realizada durante reunião na ESPM, unidade Rio de Janeiro, dia 24/03/2015.

Além das duas entrevistas presenciais, houve troca de mensagens por e-mail durante o período entre uma entrevista e outra.
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2013: Marcos do ano de 2013


2012: Marcos do ano de 2012


2011: Marcos do ano de 2011


2010: Fazer breve descrição sobre os principais acontecimentos para cada ano


2014: Marcos do ano de 2014


2015: Marcos do ano de 2015























Acesso a serviços financeiros





Realização de plano estratégico.





Informação do mercado


Ambiente regulatório


Infraestru-tura física


Conheci-mento e habilidades


Adaptar  produtos e processos











Consultoria para modelagem do canal de venda com catálogo.


Investir para remover restrições 


Canal de venda direta com catálogo. 











Alavancar o potencial da baixa renda 











Combinar recursos e habilidades























Engajar-se no diálogo sobre políticas públicas


Rede de relaciona-mento e mídia trouxeram apoiadores.


Criam um painel de indicadores com a Accenture.





Capacitação em design.



















































































































































Instituições Formuladoras de Políticas


Instituições de Apoio


Mão de obra


Canal


Instituições Financiadoras


Nenhuma.


Ashoka.


Accenture, Caixa Econômica Federal, Fundação Avina, Fundação Chanel, IAF, Philips e Santander.


Grupos produtivos.


Revendedoras.













CASE STUDY | ASTA – Bom, Bonito e do Bem	21

image3.jpeg




image4.jpeg




image5.jpeg




image6.jpeg




image7.jpg




image8.jpg




image9.jpeg




image10.jpeg




image11.jpeg




image12.emf

image13.jpeg




image14.jpeg




image15.png
2. SHARE DO FATURAMENTO
1. FATURAMENTO BRUTO cccvssrvivee POR CANAL fan

— s 75551200
— s 105751100

)
I s <
N s 55695700

2008 2 2013
Média de 30% do crescimento por ano
30% average growth per year

2008 pi
... 29% Loja Ry / Ao Store.

8w
Showroom 57
® ouros /Crrers




image16.png
3. RENDA GERADA PARA
GRUPOS PRODUTIVOS

(s 196.001.00
 Fs 21432300
N s 333.408.00

N s 46674786

4.ROISOCIAL ocutvc

O (27
[ [C:3]

20082 2013

ROI Social - percentual de quan-
o cada real invectdo na Rede
Asta por parcsios gera em rende
para grupos produnos

Socel o1 = percentage rati of
‘asch ool nvestod i Fode 45t to
incomo generated for prodicton
grous.




image17.jpeg




image18.jpeg




image19.jpeg
Growing Inclusive Markets

[PTN]
UID]

FUNDACAO DOM CABRAL

Nicleo de
Sustentabilidade




image1.jpg
Developmen

5
<
-3
-]
<
v
=
o
[=]
o

<
U
<
a
&
2
e

for Development @

s Works

Growing Inclusive Markets

Busin:

Ncleo de
Sustentabilidade

| > L

| ==





image2.png
bom. bonito € do berm




image20.png




