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Resumo

Ainda nao existe clareza quanto as caracteristicas e limites dos negocios de impacto social (NIS),
sendo esses ainda alvo de debates. Assim, o presente artigo tem por objetivo apresentar uma
caracterizagao dos NIS na regiao metropolitana do Rio de Janeiro, de forma a contribuir para a
consolidagao do conhecimento. Para tanto, foi realizado um estudo multicasos, com entrevistas
direcionadas a empreendedores e gestores de NIS da regiao. Foi possivel discutir fatores criticos
de sucesso, modelos de negocios e as diferentes perspectivas sobre os NIS. Nesse sentido, foram
identificados aspectos comuns as organizagoes, entre eles pode-se mencionar (l) a grande
importancia da internet como a principal ferramenta para comunicagao externa nas organizagoes,
com destaque para as redes sociais; (2) alta incidéncia de praticas de gestao horizontal; (3) alta
escolaridade dos empreendedores sociais; (4) frequente construgao de parcerias; entre outros.

PALAVRAS CHAVE: Negocios Sociais; Negdcios de Impacto; Modelos de Negocio; Fatores Criticos
de Sucesso; Estudo Multicasos.

Resumen

No existe claridad cuanto a las caracteristicas y limites de los modelos de negocios sociales,
siendo estos todavia objeto de debates. Asi, el presente proyecto tiene por objetivo presentar
una caracterizacion de los negocios sociales en la region metropolitana de Rio de Janeiro, de
forma a contribuir a la consolidacién del conocimiento en esta area. Para ello, se realizaron
estudios de caso, con entrevistas dirigidas a emprendedores y gestores de negocios sociales de la
region. Fue posible discutir factores criticos de éxito, modelos de negocios y las diferentes
perspectivas sobre los negocios sociales. Donde se han identificado las caracteristicas comunes
en las organizaciones, incluyendo: (1) la importancia de la Internet, que es la principal herramienta
para la comunicacion externa en las organizaciones, en especial las redes sociales; (2) la alta
incidencia de practicas de gestién horizontal; (3) alta escolaridad de los emprendedores sociales;
(4) frecuente incidencia de asociaciones; entre otros.

PALABRAS CLAVE: Empresas Sociales; Negocios de Impacto; Modelos de Negocio; Factores
Criticos de Exito; Estudio Multicasos.
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Abstract

There is still no clarity about the characteristics and limits of a social business, and it is still
subject to debate. Thus, the present paper aims to present a characterization of social business of
the metropolitan region of Rio de Janeiro in order to contribute to the consolidation of
knowledge in this area. For that, a multicase study was conducted with interviews directed to
entrepreneurs and social business managers of the region, facilitated by means of a semi-
structured script. It was possible to discuss critical success factors, business models and the
different perspectives on social business. Common aspects of the organizations were identified,
among them it can be mentioned: (1) The great importance of the internet as the main tool for
external communication, with emphasis on social networks; (2) the high incidence of horizontal
management practices; (3) the high education level of social entrepreneurs; (4) frequent building
of partnerships; and others.

KEYWORDS: Social Enterprises; Social Business; Business Models; Critical Success Factors;
Multicase Study.

1. INTRODUCAO

Negaocios de impacto social (NIS) sdo modelos de neg6cios que possuem uma missao social que
guia suas perspectivas de oportunidade. A sua principal orientacdo ndo é a geracdo de riqueza, mas sim
0s impactos gerados a partir de sua atuacdo, ou seja, atingir um problema social e tentar minimiza-lo
(DEES, 2001; AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

Por um lado, Yunus (2008), criador do termo, defende que esses negdcios devem se portar como
empresas tradicionais, porém tendo como objetivo o desenvolvimento social. Para ele, esse modelo de
empresa deve obter lucro, mas esse lucro ndo deve ser retirado pelos investidores, exceto para recuperar
o0 valor equivalente ao investido.

Outra corrente, defendida por Michael Chu, tém a viséo de que essas organizagdes devem ter a
liberdade para distribuir ou ndo dividendos, ndo sendo este um critério para seu enquadramento dentro
deste grupo. O critério deve ser o foco de sua atuacdo, que deve estar centrado no desenvolvimento
social. Essa vertente é defendida sob a alegacdo que a distribuicdo de lucros permite atrair mais
investidores e assim aumentar a quantidade de NIS existentes, contribuindo para a superacdo dos
desafios sociais (CHU, 2007; BARKI; COMINI; CUNLIFE; HART; RAI, 2015; PETRINI; SCHERER,;
BACK, 2016).

Contudo, essas ndo sdo as Unicas divergéncias. As personalidades juridicas que essas
organizacdes podem assumir também sdo alvo de debates. Yunus, Moingeon e Leahmann-Ortega (2010)
defendem que elas devem ter personalidade juridica de uma empresa tradicional. Porém, existem
perspectivas que consideram a existéncia de NIS em diversos formatos organizacionais, incluindo
associagdes, cooperativas, fundagoes etc. (YOUNG; LECY, 2014; COMINI, 2016).
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Apesar das divergéncias apresentadas, sabe-se que os NIS misturam aspectos filantropicos e
empresariais. Seus objetivos sdo similares aos de ONGs, mas 0 seu meio de atuacdo é empresarial, ou
seja, devem ser autossustentaveis (YUNUS, 2008). Para o presente estudo, foram selecionados NIS da
regido metropolitana do Rio de Janeiro (RJ). Esta regido teve uma grande evolucdo em seu indice de
desenvolvimento humano nas Gltimas décadas. Porém, ainda sofre com diversos problemas sociais nas
areas de educacdo, trabalho, habitacdo e satde (PNUD, 2010; IBGE, 2015).

De qualquer forma, estudos ligados aos negdcios sociais sdo especialmente importantes uma vez
que grande parte dessas organizacdes enfrentam dificuldades relacionadas a eficiéncia de suas
atividades. Ao mesmo tempo, poucas séo as publicacdes que envolvem os fatores mais importantes para
0 desempenho dessas organizacdes (WRONKA, 2013).

Algumas pesquisas realizadas no exterior, apontam que alguns aspectos podem ser decisivos para
0 estabelecimento e maturidade dos negdcios sociais, sendo eles: lideranca; estratégias de motivacao;
expertise em gestdo; envolvimento da comunidade local; relatorios financeiros acurados; conhecimento
do mercado; estrutura organizacional bem definida; equilibrio entre objetivos financeiros e sociais; entre
outros (WRONKA, 2013, NEUMEIER, 2017).

J& o estudo da Pipe Social (2017) identificou que a principal dificuldade dos NIS sociais no
Brasil ¢ conseguir investimentos, isso pois eles e os investidores “falam diferentes linguas”. Nesse caso,
existe um indicativo de que a capacidade de mobilizar investidores, estaria entre os primeiros FCS no
Brasil, ou talvez, a distribuicdo de relatorios financeiros acurados possuiria maior destaque.

Esse contexto cria um ambiente propicio para o estudo de NIS, e por isso, esse artigo busca
responder a seguinte pergunta problema: Como se caracterizam e funcionam alguns dos NIS
existentes na regido metropolitana do RJ? Nesse sentido, o objetivo geral é caracterizar o
funcionamento de alguns dos NIS existentes na regido metropolitana do RJ, de forma a contribuir para a
consolidacdo do conhecimento sobre o tema.

Apdbs esta secdo, apresenta-se (2) Referencial Teorico, (3) Procedimentos Metodoldgicos, (4)

Resultados, (5) Consideragdes Finais e as Referéncias.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo encontra-se fundamentada na discussdo da temética dos NIS sob a perspectiva dos
clientes e beneficiarios, seguido pela perspectiva dos fatores criticos de sucesso, e termina por discutir o

modelo de negdcio de um NIS.

2.1. NIS sob a perspectiva dos clientes e beneficiarios
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Os NIS podem ser classificados a partir de quem é o cliente e/ou beneficiario (ALBERTI;
GARRIDO, 2015). Isto ocorre por que essas organizagdes possuem desafios ligados a atender seus
objetivos sociais e suas operacgdes de dia-a-dia (YANG; WU, 2016).

Por possuirem fortes objetivos sociais e atuarem por meio do mercado, essas organizacGes
também sdo conhecidas como hibridas, em uma referéncia a mistura de duas espécies (ALBERTI;
GARRIDO, 2015). Contudo, esta interacdo nem sempre é fluida. Nesse sentido, faz-se necessério
gerenciar objetivos sociais e de mercado para evitar a concorréncia entre eles, o que pode desvirtual o
NIS e levar a dissolugéo da organizacdo (YANG; WU, 2016).

Assim, sdo observados no Quadro 1 quatro modelos de organizacGes hibridas, sendo eles os:
hibridos de mercado, hibridos de mistura; hibridos de ligacdo e hibridos de acoplamento (SANTOS;
PACHE; BIRKHOLZ, 2015; ALBERTI; GARRIDO, 2015).

Quadro | — Diferentes modelos de NIS a partir das relagées com clientes e beneficiarios

Modelos de NIS Descricéo Exemplos

Hibrido de Mercado | O cliente é beneficiario da missdo social Fornecimento de produtos e servigos, a baixo

custo, para a populacao da base da pirdmide.

Hibrido de Mistura

Sua missdo social envolve atendimento dos
clientes (beneficiarios) e atividades de
intervengdo na sociedade.

Geracdo de beneficios sociais para seus
clientes, e aclGes sociais para outros
stakeholders.

Hibrido de Ligagéo

Clientes e beneficiarios sdo grupos distintos,
porém conectados pela mesma atividade
principal (core business).

Empresas que contratam majoritariamente
pessoas em desvantagens;
Negocios onde clientes com maior poder

aquisitivo pagam mais por produtos/servigos,
financiando um acesso mais barato ou gratuito
aos mais pobres.

Hibrido de
Acoplamento

Os clientes e beneficidrios sdo grupos
distintos, e seus objetivos sociais sdo
alcancados por meio de intervengdes na
sociedade, que ndo estdo ligadas a sua
atividade principal (core busines).

OrganizagBes que atuam de maneira tradicional
através do mercado, porém utilizam seus lucros
para financiar atividades e acfes ligadas a
diminuicdo de problemas sociais de outros
stakeholders.

Fonte: Santos, Pache e Birkholz, 2015.

Outra categorizacdo para os NIS é dada por Hockerts (2015), sendo esta baseada em como a
organizacdo inclui o beneficiario em sua missdo social. Dentre as possibilidades de atuacdo dos NIS,
destacam-se trés categorias: as empresas sociais de integra¢do por meio do trabalho (WISE); os hibridos
de base da pirdmide (BOP) e os hibridos de comércio justo (Fair-trade).

As empresas sociais de integracdo através do trabalho (WISE) sdo aquelas em que os
beneficiarios sdo os funcionarios. Essas organizacOes trazem os individuos que estdo em risco de
exclusdo permanente do mercado de trabalho de volta aos empregos (HOCKERTS, 2015).

As WISE séo organizagOes bastante heterogéneas (LYSAGHT; ROY; RENDALL; KRUPA;
BALL; DAVIS, 2018). Em suas diversas formas espera-se que estas organizacbes mantenham o

estabelecimento de uma governanca inclusiva, que leve em conta ndo so o interesse do dono, mas
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também de todas as partes interessadas (COLENBRANDER; AGYROU; LAMBOOY; BLOMME,
2017).

J& as organizagdes hibridas de base da pirdmide sdo aquelas que fornecem produtos e servicos
essenciais (exemplos: remédios, transporte, &gua potavel e servicos financeiros) de forma acessivel aos
mais pobres, que de outra forma nédo teriam acesso a estes produtos (HOCKERTS, 2015).

Essas organizacgdes enfrentam desafios de um mercado complexo, que envolvem a presenca de
instituicdes informais, falta de politicas governamentais efetivas, e um subdesempenho dos governos.
Além disso, o foco na baixa renda torna mais complexa as relagdes com o cliente, uma vez que este
grupo apresenta fluxos de dinheiro e padrGes de poupanca irregulares, junto a baixos niveis de
alfabetizacdo (GOYAL,; SERGI; KAPOOR, 2017).

J& os hibridos de comércio justo sdo organiza¢es que visam manipular as relacdes comerciais,
gerando mais renda para produtores pobres e marginalizados, a partir da cobranca de valores mais altos
de consumidores conscientes (HOCKERTS, 2015), ou do encurtamento da distancia entre produtor e
consumidor (ALVES; SILVEIRA; CONEJERO, 2017).

2.2. NIS sob a perspectiva dos fatores criticos de sucesso

Neste topico busca-se consolidar a informacdo sobre os fatores criticos de sucesso (FCS) dos
NIS. Este conceito foi introduzido por Rockart (1979) e é definido como um namero limitado de areas
organizacionais que devem apresentar um resultado satisfatorio para garantir que a organizacdo tenha
uma boa performance.

Quando se fala de NIS, Wronka (2013) encontrou 10 principais FCS, séo eles: forte lideranca;
motivacdo e comprometimento dos funcionarios; ambiente regulatério bem definido; clareza nas
inovacOes; expertise na gestdo; caracteristicas pessoais adequadas para servico de linha de frente;
colaboracdo efetiva com o setor puablico; capital social; envolvimento da comunidade local;
armazenamento e distribuicdo de relatérios financeiros acurados.

Weppen e Cochrane (2012) indicam que, mesmo em diferentes modelos de NIS, os FCS se
mantém o0s mesmos, sdo eles: consciéncia das condi¢cbes de mercado e da importancia do
desenvolvimento de um produto competitivo; lideranca coerente, capaz de influenciar positivamente a
cultura da organizacéo; equilibrio entre objetivos financeiros e sociais.

Ja em um estudo considerando todas as formas de iniciativas sociais, e ndo apenas 0s modelos
empresariais, Neumeier (2017) identificou seis FCS: comprometimento dos atores envolvidos;
habilidades e conhecimentos préaticos (know how) dos atores envolvidos; estrutura organizacional,
definicdo de metas e formas de mensuragdo adequadas para a motivacdo dos atores envolvidos; clima de

cooperagao e acesso a recursos financeiros.
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Por conseguinte, de acordo com a pesquisa feita por Sharir e Lerner (2006), oito FCS de um
negocio social foram identificados, sendo eles: as conexdes sociais do empreendedor; a total dedicacao
ao sucesso do empreendimento; disponibilidade de capital para a fase de estabelecimento; a aceitagéo do
risco da abertura do negocio perante a sociedade; a experiéncia gerencial do empreendedor; a equipe do
empreendimento, incluindo voluntarios e funcionarios; parcerias com o setor publico e ONGs; a
capacidade do negdcio para suportar testes de mercado.

Outros FCS de um negdcio social relacionados as competéncias e caracteristicas para para uma
geréncia efetiva do modelo de negdcio foram encontrados novamente por Wronka (2016): criativo uso
dos recursos; habilidade para a implementacdo do plano de negocio; habilidade de resolucdo de
conflitos; boa comunicacdo com clientes, fornecedores e outros stakeholders; identificacdo com a
economia social; confianga no sucesso em tarefas desafiadoras; habilidade para gerenciar trabalhos
administrativos; otimismo; capacidade de identificar problemas sociais; habilidade para liderar.

Um importante FCS para um negocio social € a capacidade de analisar a viabilidade econémica
do plano de negocio, de forma atenta para o percentual de financiamento, uma vez que este pode
influenciar a autonomia do negécio e dificultar a fidelidade aos valores. Existem também desvantagens e
vantagens de custos em se tratando desse modelo de negdcio que devem ser considerados ao estruturar o
plano (DIXON; CIFFORD, 2007). Além disso, € necessario descrever a missdo do negdcio, criar uma
marca que dé identidade a organizacdo e uma estratégia coletiva (GIBBONS; HAZI, 2017).

Outro ponto importante € que 0s negdcios de impacto social devem ter sua prdpria agenda de
ativismo ao invés de se limitarem apenas a substituir o trabalho mal feito pelo governo e autoridades
locais. Devem também trabalhar com a comunidade para moldar o ambiente a sua volta, de forma a reter
a capacidade local e a riqueza em beneficio comunitario (ZOGRAFQOS, 2007).

Por fim, Bagnoli e Megal (2011) trazem trés perspectivas para se avaliar um negécio social, sdo
elas:

1) Perspectiva Gerencial: nesse aspecto a analise € feita por meio da performance econémico-
financeira da organizacdo (lucro, valor agregado, custo de producdo, indicadores de eficiéncia). As
contribuicdes nessa area sao muito ligadas ao que ja € conhecido pelas organizacbes empresariais
tradicionais, como a importancia da alocacao dos custos de forma correta, e a importancia de dados que
apoiem a tomada de decisao.

2) Perspectiva da Eficiéncia Social: busca avaliar a quantidade e qualidade do trabalho realizado
de forma a identificar o impacto na comunidade a qual tem a intencdo de beneficiar. Neste aspecto o
artigo traz a importancia das seguintes acoes:

e Escolher fornecedores locais;
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o Preferéncia por fornecedores ambientalmente e/ou socialmente certificados;

e Adotar condigdes dignas de trabalho;

e Empregar pessoas marginalizadas ou que possuem desvantagens (doengas mentais,

deficiéncias fisicas, ex-detentos etc.);

e Avaliar a quantidade e qualidade do servigo/produto como forma de medir seu impacto;

e Oferecer um produto/servigo que traga satisfacdo aos usuérios;

e Buscar a reducédo da poluicdo e/ou a recuperacao de areas degradadas.

3) Legitimidade Institucional: verificar a conformidade da atuacdo da organizacdo com as leis e

com a sua missao.

O Quadro 2 consolida as informacdes encontradas sobre os FCS dos NIS com destaque para as

referéncias que embasaram a sua construcao.

Quadro 2 — Fatores Criticos de Sucesso em NIS.

Fatores criticos (FCS)

Definicdo

Referéncias

Ambiente legal/

Esse item visa avaliar a situacdo do ambiente legal e
regulatério, se é bem definido, e se a empresa esta de acordo a

Bagnoli e Megal (2011);

Regulamentacéo clara 9 Wronka (2013).
regulamentacao.
Bagnoli e Megal (2011);
Alratividade e clareza do Esse item visa avaliar a proposta de valor, se ela é clara Weppen e ~ Cochrane
conceito inovador/ Teste de | . o prop : ) "| (2012); Wronka (2013);
inovadora, competitiva, adequada ao mercado e testavel. - '
mercado Sharir e Lemer (2017);
Zografos (2017).
Esse item visa avaliar a qualidade de lideranca,
principalmente no que tange: Sua aceitacdo ao risco; | Weppen e  Cochrane
dedicagdo; capacidade de influenciar positivamente o clima | (2012); Wronka (2013);

Lideranca forte

da organizacdo; conhecimento administrativo; experiéncia
gerencial; saber resolver conflitos; identificar problemas
sociais; iniciativa e conexdes.

Wronka (2016); Sharir e
Lemer (2017)

Equipe do empreendimento/
Qualidades  pessoais  para
prestacdo de servigos/ Estrutura
Organizacional bem definida

Esse item visa avaliar a qualidade da equipe/ pessoas do
negocio e se estdo aptas prestacdo do servigo e se existe uma
estrutura organizacional bem definida e se recebem
treinamentos.

Dees (2012); Wronka
(2013); Neumeier (2017);
Sharir e Lemer (2017).

Motivagdo/ Comprometimento
das pessoas/ Clima
Organizacional/ Metas

Esse item visa avaliar a motivacdo, comprometimento,
dedicacdo, o clima organizacional e o desenvolvimento de
metas que contribuam para a motivacao de funcionérios

Wronka (2013); Neumeier
(2017); Gibbons e Hazy
(2017).

Redes/ Parcerias/ Capital Social/
Colaboragao com Setor Publico/
Cooperacao com outras
Organizacdes/ Envolvimento da
Comunidade Local

Esse item visa avaliar a rede de parceiros/stakeholders e como
0 empreendedor/ empreendimento estdo envolvidos com eles.

Bagnoli e Megal (2011);
Wronka (2013); Sharir e
Lemer (2017).

Capital basico/ Capital proprio
ou de terceiros

Esse item visa avaliar a disponibilidade de recursos

financeiros para iniciar/ operar o negécio.

Dixon e Clifford, (2007);
Pipe Social (2017); Sharir
e Lemer (2017).

Comunicacéo externa/

Marketing

Esse item visa avaliar a comunicacdo externa, a divulgagdo
das acbes, marketing, e o desenvolvimento de uma
identidade/marca.

Dixon e Clifford (2007);
Dees (2012); Wronka
(2013); Forca Tarefa de
Financas Sociais (2015);
Wronka  (2016); Pipe
Social (2017); Gibbons e
Hazi (2017).

Revista Valore, Volta Redonda, 5, e-5039, 2020.




Alves et al.

Fatores criticos (FCS) Definicio Referéncias

Relatérios gerenciais,
Indicadores de desempenho
adequados/  Transparéncia e
Preciséo dos registros
financeiros

Este item visa avaliar os relatorios gerenciais, a qualidade dos | Bagnoli e Megal (2011);
registros financeiros, o desenvolvimento de indicadores | Dees (2012); For¢a Tarefa
financeiros, sociais e/ou ambientais, assim como discutir a | de Financas  Sociais
prestacdo de contas aos stakeholders. (2015).

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.3 Modelo de Negoécio de um NIS

Dando continuidade & discussdo iniciada nos FCS, é necessario entender como esses fatores se
relacionam para entregar valor aos stakeholders. Nesse trabalho, entende-se que a forma como os fatores
relacionam-se entre si, e o resultado dessa interacdo, comp&em o modelo de negocio.

Na visdo de Osterwalder e Pigneur (2011, p. 14) “um modelo de negdcios descreve a logica de
criagdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo.”. Ja para o SEBRAE (2013), modelo
de negocio é a possibilidade de visualizar a descricdo do negdcio, das partes que o compdem, de forma
que a ideia sobre 0 negocio seja compreendida.

Yunus, Moingeon e Lehamnn-Ortega (2010) entendem que o modelo de negdcio social tem
quatro elementos: (i) proposicao de valor; (ii) constelacdo de valor; (iii) equagéo de lucro econémico; e
(iv) equacdo de lucro social. A proposicdo de valor procura responder as seguintes questdes: “quem sao
nossos clientes? E o que nds oferecemos que ¢ valorizado por eles?”. A constelagdo de valor busca a
resposta para a questdo “como nds entregamos nossa oferta aos clientes?”. Isso envolve ndo apenas a
cadeia de valor interna, mas também toda a rede de negdcios com fornecedores e parceiros. A equagao
de lucro econdmico tem que ser positiva, que € o resultado financeiro dos outros dois elementos, e inclui
como o valor é capturado a partir das receitas geradas pela proposi¢éo de valor, e como 0s custos estdo
estruturados e o capital é empregado na constelacdo de valor. S6 que a proposicdo de valor ndo é
direcionada apenas para os clientes, mas principalmente para todos os stakeholders alvos do negdcio
social. Portanto, o modelo considera a existéncia da equacdo de lucro social, a qual depende da
combinagéo dos demais elementos.

Nessa mesma linha, Petrini, Scherer e Back (2016) propem um modelo de negdcio para
entender o funcionamento de um negocio social (Figura 1). O modelo apresentado demonstra como 0s
lucros econdmicos e sociais podem ocorrer de forma combinada, em um modelo de negdcio, com
expertise no contexto social em que esté inserido, e dotado das competéncias e parceiros certos para uma

adequada proposicéo de valor.
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Equacao de Lucro Econémico

—
Proprietario / Acionista
Custos Receitas Impactos
\
Investidores Conhecimento Equagéo de Lucro
do Contextn Clientes Social
Parceiros Conhecimento
de Negocios Produtos Beneficio
Social
\ Fornecedores PessNAS

Rede de Parceiros

Competéncias Proposicdo de

Valor

Figura 1. Modelo de Negodcio de Impacto Social.

Fonte: Petrini, Scherer e Back (2016).

Alves et al.

Portanto, 0os negocios sociais possuem sustentabilidade financeira por meio de modelos de

negocios que estdo aliados a missao organizacional de propor transformacéo social, ou seja, 0 negécio

social executa atividades que objetivam o lucro, porém o ganho é usado para alcancar os objetivos de
transformacé@o social pretendidos (BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; 1IZUKA; VARELA,
LARROUDE, 2015).

O Quadro 3 consolida informacdes encontradas relacionadas a modelo de nego6cio de um NIS.

Quadro 3 — Componentes Centrais do Modelo de Negocios de um NIS.

Componentes Definicao Autores

Aqui deve-se investigar a realidade politica, econdmica, tecnoldgica,
Ambiente de | social, ambiental e cultural em que esta imerso destacando aspectos Universidade de Stanford
Negdcios que podem influenciar positiva ou negativamente o desempenho do (2014).

negécio.

Proposta de
Valor

Na proposta de valor deve-se especificar claramente quem sdo os
clientes atendidos, dividindo-os entre beneficiarios, compradores,
financiadores/doadores. E detalhar como sdo atendidos com produtos
e servigos, dando destacado aos canais de acesso e as formas de
relacionamento.

Yunus, Moingeon e

Lehmann-Ortega (2010);
Osterwalder e Pigneur
(2011); Joyce e Paquin

(2016); The Youth
Foundation (2013);
Stanford University
(2014).
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Componentes Definicéo Autores

Yunus, Moingeon e
Lehmann-Ortega (2010);
The Youth Foundation
(2013); Stanford
University (2014); Joyce e
Paquin (2016); Petrini,
Scherer e Back (2016).

Parcerias/ Nesse item, especificar quem séo os parceiros e fornecedores e como
Fornecedores | cada um agrega valor.

Nas competéncias, por ser dificil especificar claramente os recursos
chaves (fisicos, intelectuais, humanos e financeiros), pode-se com

apoio do quadro 2 destacar: Yunus, Moingeon,

- Lideranga/ empreendedor (experiéncia) Lehmann-Ortega (2010);

- Existéncia de um plano de negdécios Osterwalder e Pigneur
Competéncias | - Equipe (tamanho, diversidade, experiéncia e politica de (2011); Stanford

contratagéo) University (2014); Petrini,

- Praticas de gestdo de pessoas (motivacao) Scherer e Back (2016).

- Estratégia de captacdo de recursos financeiros
- Disponibilidade de informagdes no site institucional (transparéncia)
- Capacidade para lidar com diferentes stakeholders

Deve-se ficar atento aos “concorrentes”, NIS com propostas
similares, que podem servir de benchmarks a organizacédo foco. Além | Stanford University

Concorrentes disso, conhecer os “concorrentes” fornece a possibilidade de entender | (2014).
como sua organizacdo pode se diferenciar.
Por ser dificil detalhar todos os custos e receitas, pode-se investigar Yunus, Moingeon e
apenas as suas principais fontes, e o que feito com os excedentes, se Lehmann-Ortega (2010);
Excedentes existe alguma politica de reinvestimento e/ou distribuigéo de lucros. The Youth Foundation
Se possivel, analisar os excedentes sociais e ambientais resultantes da | (2013); Joyce e Paquin
atuacdo da organizacao. (2016).

Fonte: Elaborado pelos autores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo desse estudo recorre-se a utilizacdo da pesquisa exploratoria e qualitativa. Para
Gil (2002), a pesquisa exploratoria proporciona uma maior familiaridade com o problema, tendo como
principal objetivo o aprimoramento das ideias ou a descoberta de intuigdes. Nesse sentido, essa pesquisa
procura contribuir com a discussao sobre o que sdo e como funcionam os negdcios de impacto social na
Regido Metropolitana do RJ.

Para entender de forma mais aprofundada o fenbmeno recorre-se a uma pesquisa qualitativa, uma
vez que ela exige um maior tempo de contato e maior proximidade (FLICK, 2004), e os estudos dessa
natureza em negocios sociais sdo escassos (COMINI, 2016). Outro ponto é que a pesquisa qualitativa
ajuda a absorver mais das experiéncias e intui¢des dos entrevistados (CRESWELL, 2010), que, neste
caso, sdo os empreendedores e gestores de negdcios sociais.

Para isso, com base no referencial tedrico apresentado neste artigo, foi construido o Quadro 4,

onde sdo apresentadas as categorias e subcategorias de analise consideradas para a presente investigacao.
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Quadro 4 — Categorias e Subcategorias de Analise

Categorias Subcategorias
Classificagdo Juridica | e  Registro Legal da Organizacéo
e Missdo
e Clientes, beneficiérios, financiadores/ doadores
Proposta de Valor e  Produtos/ servigos
e Formas de relacionamento
e Canais de acesso
e Habilidades, experiéncia e conhecimento dos fundadores
e  Estrutura organizacional
Empreendedores, e Equipe (tamanho, diversidade, experiéncia, politica de contratacao)
Equipe e e  Préticas de gestdo de pessoas (motivacao)
Competéncias e Existéncia de um plano de negécios
Gerenciais e  Utilizacdo de indicadores financeiros e empresariais
e Utilizacdo de indicadores de impacto
e Comunicacdo interna e externa
Parcerias/ e  Parcerias com stakeholders diversos
Fornecedores
Concorrentes/ e Benchmarks/ Boas préticas
Benchmarks P
Excedentes e Politica de reinvestimento e/ou distribuicdo de lucros.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em seguida, foi realizado o estudo multicasos. O método do estudo de caso pode ser classificado
como um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de forma que permita seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2002). Trata-se de uma averiguagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto pratico da vida, quando a fronteira entre o fenémeno e o contexto
ndo é claramente evidente, e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas (YIN, 1989; CHIZZOTTI,
2006).

Essa estratégia tem foco no entendimento de um contexto especifico, e em se tratando de uma
pesquisa multicasos, de 4 a 10 casos € o suficiente, podendo-se adicionar novos casos, até o instante em
que se alcanca a saturacdo teorica (EISENHARDT, 1989). Nesse sentido, neste estudo foram analisados
quatro NIS da regido metropolitana do RJ. A regiéo foi selecionada em funcdo da proximidade com o0s
pesquisadores e por possuir uma ampla gama de desafios socioambientais que ajudam a fomentar este
modelo de negdcio.

Para selecdo dos casos, foi feito um filtro na plataforma Pipe Social (2018). Est4 plataforma
busca reunir informacgo6es sobre os NIS do Brasil. Conforme o mapeamento feito pela Pipe Social (2017),
0 Estado do Rio de Janeiro concentra 9% dos NIS do Brasil, alcangcando um total de 52. Desse total,
buscou-se selecionar NIS de diferentes areas (Educacéo, Saude, Financas Sociais, Tecnologias Verdes e
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Cidades/Cidadania); com informagdes disponiveis na plataforma Pipe Social ou na midia em geral,
como tamanho (quantidade de funcionarios) e fase do negécio (tracdo, pre-escala e escala), a fim de
selecionar os negdcios mais maduros; e, se possivel, ganhadores de prémios porém que ndo foram
objetos de estudos académicos anteriores. Em seguida, foram enviados e-mails as organizacdes
selecionadas buscando agendar as entrevistas. Assim, apenas quatro empreendedores concordaram em
participar da pesquisa.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com auxilio de um
roteiro semiestruturado construido a partir das categorias de andlise. A entrevista € um método
alternativo para se coletar dados ndo documentados. E uma técnica de interacdo social onde uma das
partes busca coletar informacdes e a outra parte atuar como fonte (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Na
entrevista semiestruturada o pesquisador segue com perguntas abertas e fechadas, “em um contexto
muito semelhante ao de uma conversa informal” (BONI; QUARESMA, 2005, p.75).

Utilizou-se também dados obtidos a partir de pesquisa documental, ou seja, dados internos das
empresas e documentos disponiveis na internet de modo a complementar as entrevistas como fontes de
evidéncias. Para Gil (2002) a pesquisa documental é fonte rica e estavel de dados que ndo implica em
altos custos e possibilita uma avaliacdo Itcida das fontes.

Uma vez feita as entrevistas, identificou-se como melhor ferramenta metodoldgica para anélise
de dados, a anélise de conteddo. De acordo com Vergara (2008), a anélise de conteldo é considerada
uma técnica de tratamento de dados objetivando identificar o que esta sendo dito a respeito de
determinado tema. Esse modelo de analise permite o atendimento de diversas necessidades referentes a
analise de dados e comunicacdo, especialmente aqueles voltados para abordagens qualitativas
(MORAES, 1999).

Trata-se de uma metodologia de interpretacdo dos dados que se organiza em trés fases: pré-
andlise (constitui a etapa organizacional do material com propdsito de torna-lo operacional), exploracao
do material (definicdo de categorias, identificacdo das unidades de registro e das unidades de contexto
dos documentos), e, por ultimo, o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao (etapa destinada a
condensar as informacGes para analise e deducgdes logicas, sendo esse 0 momento da analise critica e
reflexiva). Essa metodologia, quando aplicada a pesquisas qualitativas, ajuda a identificar a presenca ou
auséncia de caracteristicas nas mensagens que sdo analisadas (BARDIN, 1977; BAUER, 2002).

Para proteger suas identidades, os NIS sdo apresentados por letras. No quadro 5 é possivel

observar as organizagdes, a area de atuacao, os cargos dos entrevistados e as datas das entrevistas.
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Quadro 5 — Informagdes sobre as entrevistas realizadas.

NIS Area de atuagéo Entrevistados DELE <_jas
Entrevistas
A Geral - Incubadora social Coordenadora de Incubagéo 19/07/2018
. . . 12/05/2018 e
B Cidadania - Companhia/ escola de teatro Fundador 18/05/2018
Educagdo - Editora que tralriw\jl:ggma criangas em autores de Lider de Novos projetos 05/07/2018
Educacdo - Sistema de gestdo para escolas Sécio-Fundador 08/08/2018

Fonte: Elaborado pelos autores.

4. RESULTADOS

Essa secdo apresenta um breve resumo sobre as organizag@es, individualmente, e em seguida é

feita a analise conjunta dos casos com base nas categorias e subcategorias de analise.
4.1 NIS da Regido Metropolitana do RJ

A organizacdo A é uma incubadora de NIS, com sede localizada na capital do RJ e uma filial em
SP. Sua missdo é gerar impacto por meio do acompanhamento e desenvolvimento de negdcios
disruptivos e sociais. Seu valor é entregue por meio do programa de incubacéo e por sua plataforma para
auxiliar empreendedores sociais. O custo do programa de incubacdo é definido como 5% da renda
familiar média mensal dos empreendedores, sendo que este valor ndo pode ultrapassar o teto de R$
650,00 mensais. Este teto é definido porque em geral as organizacBes que estdo comecando tém
dificuldade em pagar valores superiores. Durante o periodo de incubacdo sdo realizadas reunides
quinzenais com a equipe da incubadora para acompanhamento do negdcio. ApOs as reunides, 0S
empreendedores recebem tarefas para realizar. As tarefas constituem pontos importantes para a evolucao
do negécio.

A organizacdo B é uma escola de teatro. Esta organizacao realiza todo ano apresentacGes em sete
estados do Brasil, sendo a maior parte concentrada no RJ, MG e ES. Também realiza anualmente uma
apresentacdo internacional. Seus alunos sdo jovens inexperientes e de baixa renda. A organizacdo obtém
receita por meio das pecas comercializadas em teatros. Os ensaios e treinamentos para pegas ocorrem em
presidios, casas de repouso, organizacdes hospitalares, orfanatos e unidades de menores infratores. Os
residentes destes lugares s@o convidados a assistir 0s ensaios. Os alunos ndo pagam pelos treinamentos, e
sdo remunerados ao participar das pegas realizadas pela companhia.

A organizacao C é uma plataforma de projetos pedagdgicos para escolas. Seu servico é fornecer
as ferramentas para que o educador possa auxiliar o aluno a publicar o proprio livro. Para isto a
organizacdo é contratada por escolas em um modelo conhecido como B2B2C, onde a escola ndo paga
pelo servigco, mas a renda do NIS vem dos livros criados pelas criangas, que sdo vendidos para seus

familiares na noite de autografos. Os livros também podem ser comprados via online.
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A organizacao D atua fornecendo um sistema de gestdo para escolas. Com ele pode-se controlar
0 recebimento de mensalidades, fazer matriculas, emitir documentos, controlar os horarios, emitir
boletos, enviar boletins de notas e gerar relatorios gerenciais. O sistema também possui integracdo com

um aplicativo de celular para comunicacdo com os alunos e responsaveis.
4.2 Descricdo Conjunta dos Resultados
4.2.1. Classificagdo Juridica

Todas as organizagdes possuiam classificagdo como empresa, ndo foram encontradas fundagdes,
cooperativas, organizacdes da sociedade civil de interesse publico (OSCIP), organiza¢fes nao
governamentais (ONGS) ou associacdes. Porém, existe um planejamento para a organizacdo B evoluir de
um MEI (microempreendedor individual) para uma OSCIP como forma de conseguir captar mais

recursos publicos.
4.2.2. Proposta de Valor

As missdes apresentadas pelas organizacGes estdo condizentes com sua area de impacto e
atuacdo. Os produtos e servigcos oferecidos estdo relacionados diretamente ao impacto que buscam
causar na sociedade.

Quanto aos clientes (pagantes) da organizagdo, apenas no caso Organizacdo D eles foram
mencionados como um dos principais beneficiarios. No caso da organizacdo C que trabalha com a
impressdo de livros escritos por alunos, quem paga pelo servico sdo os responsaveis (frequentemente os
pais e/ou parentes), e os beneficiarios sdo os alunos. Neste caso, existe uma aproximacdo entre
beneficiario e pagante, uma vez que nessa idade os alunos sdo em geral financeiramente dependentes de

seus responsaveis. No Quadro 6 observa-se a relacao entre as empresas, 0s clientes e os beneficiarios.

Quadro 6 — NIS, Clientes (pagantes) e beneficiarios

NIS Clientes (pagante) Beneficiarios
A Empreendedores Sociais Comunidade em geral impactada
B Publico dos Teatros Alunos e Plateia dos Ensaios
C Responsaveis e parentes Alunos
D Escolas Alunos, Responsaveis e Escolas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nesse sentido, pode-se inferir que as organizagdes C e D comportam-se de maneira similar aos
hibridos de mercado. Ou seja, estdo proximos de modelos comerciais puros, onde 0s principais
beneficiarios sdo os clientes e seu valor social € distribuido sem intervencao adicional. Por outro lado, as

organizacbes A e B comportam-se como hibridos de ligacdo. Ou seja, 0s clientes e 0s principais
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beneficiarios ndo sdo as mesmas pessoas, mas estdo conectados de alguma forma por meio da sua
atividade principal, sem necessidade de intervencGes adicionais (BIRKHOLZ, 2015).

O valor social nos casos organizacdo A e organizacdo B vai além do servigo/produto oferecido
pela empresa. No caso da incubadora de negocios socais, organizacdo A, o custo de incubacgéo leva em
consideracdo a renda familiar do empreendedor (respeitando o valor de teto de R$ 650 mensal). Dessa
forma, pessoas mais pobres sdo capazes de ter acesso ao programa pagando menos.

Essa estratégia faz com que exista uma proximidade da organizacdo com Hibridos de Base da
Piramide (BOP), ja que fornece servigos de forma acessivel aos mais pobres (HOCKERTS, 2015).
Porém, o entrevistado do caso A mencionou que quem faz empreendedorismo social no Brasil sdo
pessoas de classe A e B, o que limita a configuracdo dentro deste modelo.

Na organizacao B, o processo seletivo para os alunos de teatro € orientado para jovens de baixa
renda. Os jovens ndo pagam pelo curso de teatro, e recebem remuneracdo pelas apresentacées. Ademais
0s ensaios da companhia sdo abertos e realizados em presidios, orfanatos, casas de detencdo para
menores infratores e asilos.

Sendo assim, a organizacdo B possui caracteristicas que se aproximam de atender a base da
piramide (BOP), e de integrar pessoas ao mercado (WISE) (HOCKERTS, 2015). Mas vale lembrar que
apesar dos alunos serem remunerados, eles ndo sdo efetivamente funcionarios da organizacao, ou seja,
eles se mantém no projeto apenas durante as apresentacfes das pecas para as quais foram selecionados, o
que fragiliza a configuracdo da organizagdo como uma WISE.

A forma como as empresas atuam no mercado possuem diferencas: as organizagbes A e D
oferecem seus servicos para outras organizacdes de mercado (B2B); a organizacdo B atua por meio de
editais patrocinados por esferas do governo (B2G) e empresas (B2B); a organizacdo C atua em um
modelo onde depende da parceria com outras organizacfes para alcancar seu cliente (B2B2C). No

quadro 7 é possivel observar essa informacdo de maneira resumida.

Quadro 7 — Modo de Atuagao das Organizagoes Investigadas

NIS Modo de Atuacdo
A B2B
B B2B; B2G
C B2B2C
D B2B

Fonte: Elaborado pelos autores.
Todos os entrevistados mencionaram que a internet é o principal canal de acesso. Em especial,
trés organizagdes citaram as redes sociais como principal meio pela qual sdo descobertas por clientes.
No Quadro 8, é possivel analisar as informagdes relativas a este topico.

Quadro 8 — Forma como a organizagio é encontrada por clientes
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NIS Geralmente é encontrado pelos clientes por
A Redes sociais e site institucional
B Redes sociais
C Redes sociais e indica¢des de boca-a-boca
D Pesquisas no Google, Site institucional e Blog

Fonte: Elaborado pelos autores.

A internet, em especial as redes sociais, também foram identificadas como uma grande
ferramenta para empreendedores sociais por Islam e Ozuem (2019). O custo financeiro relacionado a se
manter no ambiente digital é baixo e ele pode oferecer uma boa exposi¢cdo para a organizacdo. Pode-se
entdo gerar novos clientes, possiveis parceiros e até investidores. Porém, por ser uma plataforma aberta,

também podem surgir criticas.
4.2.3. Empreendedores, Equipe e Competéncias Gerenciais

No que tange a formacdo dos empreendedores, em todos 0s casos analisados eles possuiam
ensino superior. As experiéncias anteriores dos empreendedores variam, sendo que apenas os fundadores
das organizacBes A e B possuiam experiéncia gerencial. Os empreendedores das organizacbes A e B
também demonstraram utilizar os contatos das experiéncias anteriores como forma de promover a
organizacdo e captar voluntarios. As formacdes e experiéncias anteriores dos empreendedores podem ser

observadas no quadro 9.

Quadro 9 — Formagao e experiéncia dos empreendedores.

Empreendedores NIS Maior Formacao Experiéncias anteriores
y ) Diretor de operagdes em uma
Fundador Al A Graduagéo em Jornalismo o
multinacional
Fundador B1 B Especializacdo em Gestdo Cultural Ator e produtor artistico
Sécio Fundador C1 C Mestrado em Direito Estagiario em multinacional
Sécio Fundador C2 C Mestrado em Administracéo Estagiario em multinacional
. B o 5 Analista comercial em organizagéo
Socio Fundador D1 D Graduagdo em Administragdo )
educacional
. 3 . Monitor e bolsista de iniciagéo
Sécio Fundador D2 D Graduagdo em Educacéo Fisica L o
cientifica em uma universidade federal

Fonte: Elaborado pelos autores.
No que é relativo as estruturas organizacionais, as organizacdes A, C e D mencionaram possuir
organograma bem definido. Porém, ndo possuem um sistema de hierarquia rigido. De acordo com o0s
entrevistados, as trés organizacGes praticam a gestdo horizontal, na qual os funcionarios possuem

bastante autonomia e as decisfes importantes sdo tomadas em grupo.
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A organizacdo B possui apenas o empreendedor como integrante efetivo da empresa, sendo 0s
demais integrantes do projeto, voluntérios ou alunos-atores contratados por projeto. Nesta organizacdo
as decisOes sdo tomadas de forma centralizada pelo empreendedor.

Dos quatro casos analisados, apenas as organizacdes A e B possuem voluntarios. Ja a quantidade

de funcionarios pode ser observada na Tabela 1.

Tabela I. Nimero de funcionarios

NIS Funcionarios
A 6
B 1
C 104
D 11

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nos casos das organizacbes A, B e C foi relatado que a principal fonte de motivacdo dos
funcionarios é o propdsito do trabalho desenvolvido pela organizagdo. No caso da organizacdo D, a
principal fonte de motivagao foi o ambiente de trabalho. O Gnico caso a relatar o uso de algum incentivo
econémico para motivacdo foi a organizacdo C, que utiliza metas para o setor comercial. Este achado é
interessante, uma vez que faltam trabalhos que investiguem préaticas de gestdo de pessoas em NIS
(COMINI, 2016).

As organizagOes A e C utilizam indicadores financeiros para auxiliar sua gestdo. A organizagio B
acompanha suas finangas ainda de maneira rudimentar, seus relatérios gerenciais em geral se resumem a
prestacOes de contas ligadas aos projetos pelos quais sdo contratados. Esses relatorios sdo feitos por
voluntarios e ndo sdo utilizados indicadores pela geréncia. Este fator pode ser problematico, pois a
auséncia de relatorios financeiros bem elaborados pode ser um problema para a tomada de decisao e
pode comprometer o crescimento da empresa (BAGNOLI; MEGAL, 2011). J4 a organizacdo D néo
forneceu informacdes relativas aos indicadores financeiros utilizados, nem mesmo sobre a producéo de
relatorios gerenciais.

A utilizag&o de indicadores de impacto foi considerada uma dificuldade para as organizagdes A e
C. Os entrevistados dessas organizacdes mencionaram que apesar de terem definido os indicadores,
existe uma grande dificuldade em medir o real impacto da organizacdo. A incapacidade de medicdo é um
problema real para os NIS, ja que os indicadores de impacto sdo importantes para 0 monitoramento dos
resultados e auxiliam a tomada de decisdo (BENGO; MAKIRA; GIOVANNI; CALDERINI, 2016).

O entrevistado da organizacdo B mencionou indicadores de impacto ligados a quantidade de
alunos e a quantidade de instituicdes (presidios, asilos, reformatérios etc.) e escolas publicas visitadas

para os ensaios. Porém, uma avaliagdo de impacto adequada ndo deve se limitar a aspectos ligados a
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quantidade, sendo importante também avaliar a qualidade do servigo/produto oferecido (BAGNOLI,
MEGAL, 2011).

Os planos de negocios ndo foram percebidos como um fator importante para as organizacdes.
Apenas a organizacao A utilizou esta ferramenta. A informacao vai de encontro com as obtidas por Yang
e Wu (2016), que diz que empreendedores sociais nem sempre possuem planos concretos antes de iniciar
seus projetos. Ja a capacidade de lidar com diferentes stakeholders foi considerada adequada em todos
0s casos, nenhuma das organizagdes mencionou problemas neste quesito.

Todos os entrevistados consideraram a comunicacdo interna boa. A principal razdo é a boa
relacdo entre os funcionarios e as reunides que sao realizadas regularmente. Estes achados véo de acordo
com os dados encontrados com Schubert e Williams (2013), que mencionam bons indices de satisfacdo
em relacdo a comunicagdo interna em negdcios sociais em funcdo do alto compartilhamento de
informacdes.

No caso da comunicacdo externa, todas as organizacdes pesquisadas tém a internet como
principal forma de contato com os clientes. Apenas a organizacdo B ndo apresentou site institucional.
Todas as outras organizagfes possuem um site bem elaborado e adequado a divulgacdo de seus
produtos/servicos. Porém, em nenhum dos casos sdo divulgadas informagdes relativas a transparéncia do
negocio. Vale lembrar que a transparéncia tem potencial para gerar mais credibilidade para negocio de
impacto social e atrair investidores (IIZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015).

4.2.4. Parcerias/ Fornecedores

Todas as organizagdes citaram a existéncia de parcerias. Porém, elas em geral sdo bem diversas.
Existem parcerias com outros NIS, como pode ser percebido no caso da organizacdo A com a Viva Rio;
parcerias com profissionais liberais, na organizacao B; parcerias com colégios publicos, na organizacao

C; e parcerias com empresas tradicionais, nas organizagdes C e D.
4.2.5. Concorrentes/ Benchmarks

No que tange a pratica de benchmarking, as organiza¢cbes mencionaram respostas distintas. A
organizacdo A realiza essa pratica principalmente em eventos orientados para NIS ou para incubadoras.
Ja o empreendedor da organizacdo B mencionou que sO observa o que os concorrentes fazem para se
diferenciar, evitando fazer trabalhos parecidos. Na organizacdo C, a resposta foi que ndo séo analisadas
as organizagdes em si, apenas o setor como um todo, buscando novas tendéncias. J& no caso organizagao
D, foi mencionado como benchmarks duas outras organizacGes que atuam respectivamente com

desenvolvimento de software e gerenciamento de marketing.
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4.2.6. Excedentes

Nenhuma das organizacOes se enquadra dentro do conceito de Yunus (2008), que considera que
os empreendedores ou investidores devem se comprometer formalmente a nunca retirar dividendos além
do que foi investido na organizacdo. Até o momento a organizacdo B ainda ndo possui uma politica
definida para a distribuicdo de lucros. A organizacdo também pode se tornar uma OSCIP, para captar
doagBes dedutiveis de impostos (BRASIL, 2001), mas neste caso ndo poderia mais considerar a
possibilidade da distribuicdo de lucros. Também como OSCIP, a organizacdo deve desenvolver
relatérios de financeiros disponiveis para serem analisados por qualquer cidaddo (BRASIL, 1999). As
outras organizacOes analisadas almejam a distribuicdo de dividendos. Sendo assim, os casos investigados
estdo mais adequados a perspectiva de Chu (2007) que defende a distribuicdo de lucros como forma de

incentivo para 0 aumento da quantidade de NIS.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foram expostos aspectos como a tipologia dos NIS conforme os clientes e
beneficiarios atendidos, fatores criticos de sucesso e modelos de negdcio, que ajudam a compreender
melhor em quais vertentes da literatura, os NIS da regido pesquisada, se encaixam. Também foi possivel
entender os pontos em comum e distintos entre as organizacdes analisadas, e como esses pontos se
relacionam com a literatura em quest&o.

A revisdo da literatura permitiu a criacdo dos quadros 2 e 3 que constituem ferramentas para
apoio ao desenvolvimento de estratégias e avaliacdo de NIS. Acredita-se que estas ferramentas possam
contribuir para empreendedores sociais e gestores de NIS a estruturarem seus negocios de maneira mais
assertiva. Espera-se também que possam auxiliar incubadoras sociais e agéncias de fomento a
selecionarem as organizagdes que possuem maior potencial de sucesso.

Os pontos em comum percebidos entre os casos, foram: (1) as organizacGes possuem
personalidade juridica empresarial; (2) elevada escolaridade de todos os empreendedores; (3) alta
incidéncia de praticas de gestdo horizontal, principalmente para tomada de decisdo; (4) boa capacidade
para lidar com stakeholders; (5) todas as organizacOes desenvolvem algum tipo de parceria; (6) a
internet € o principal canal para comunicacdo externa das organizacdes, com destaque para as redes
sociais; (7) comunicacdo interna e externa foi considerada efetiva; (8) auséncia de préaticas ligadas a
transparéncia; (9) dificuldades para o desenvolvimento e mensuracdo de indicadores de impacto; (10)
nenhum dos casos visitados se opdem a distribuicdo de dividendos.

Espera-se que este estudo possa contribuir para ampliar e auxiliar a consolidar os conhecimentos

sobre NIS. Da mesma forma, contribuir para o préprio mercado de impacto social, uma vez que a
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exemplificacdo de atuacdo de NIS pode gerar novos insights para pesquisadores e integrantes deste
mercado.

Reconhece-se que ndo foi possivel abordar todas as areas de atuacdo de NIS neste estudo. Sendo
assim, para estudos futuros sugere-se pesquisas orientadas para investigacdo NIS em areas de atuacdo
diferentes das aqui abordadas. Recomenda-se também a realizacdo de pesquisas direcionadas as
percepcOes dos stakeholders ligados a estas organizagdes, em especial 0s grupos considerados
beneficiarios e clientes. Outro tema de investigagdo interessante séo os indicadores de impacto utilizados
por NIS.
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