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MODELO DE NEGOCIOS DAS EMPRESAS SOCIAIS BRASILEIRAS: insights sobre
a criacao, configuracao e captura de valor

1 INTRODUCAO

As Empresas Sociais (ES) sdo organiza¢des que comercializam produtos e servicos que
almejam atenuar problemas sociais, auxiliando na manutencdo das condigdes basicas da
existéncia humana, tais como na saiide, na seguranca, no acesso ao conhecimento e na
constru¢do de padrdes decentes de vida, entre outros (UNDP, 2016). Desta forma, as ES
almejam criar valor social — ao enderecar suas atividades a diminui¢cdo de um problema social,
mas também valor financeiro — ao comercializar produtos ou servigos que geram 0S recursos
que financiam a organizacdo (GROVE; BERG, 2014; COONEY, 2011; YUNUS; WEBER,
2007a; DEES, 1998).

Esse tipo de empresa pode ser considerado uma resposta ao atual cenario econdmico,
onde nota-se o aumento da importancia dada ao fator social e ecoldgico, tanto por parte da
sociedade e do setor privado (SAATCI; URPER, 2013; DOUGHERTY, 2009; PRAHALAD;
HART, 2002), como pelas autoridades mundiais (e. g. conferéncias e encontros das Nag¢des
Unidas onde foram firmados os oito Objetivos Do Milénio — ODM em 2000 e o desdobramento
de outros dezessete Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel — ODS em 2015) (UNDP,
2015).

Nao obstante a relevancia das ES e seu potencial de mudanga na sociedade, o que tem
sido investigado por diversos pesquisadores (COMINI, 2016; HOLT; LITTLEWOOD, 2015;
COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012; DOUGHERTY, 2009), faltam trabalhos que examinem os
momentos de criacdo, configuracdo e apropriacdo de valor (conforme chamada de artigos
intitulada “Value Creation and Value Appropriation in the context of Public and Non-Profit
Organizations”, do Strategic Management Journal em 2017, peridédico Q1 (Scimago Journal
& Country Rank — SJR)). Especificamente, hd uma lacuna de conhecimento na forma como as
ES orquestram seus recursos, suas atividades e seu negdcio, com a finalidade de obter sucesso
na geracao de valor social e financeiro (BARKI et al., 2015). Obter esses conhecimentos € visto
como essencialmente importante para o desenvolvimento pratico das ES no Brasil (PETRINI;
SCHERER; BACK, 2016; COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012).

Enderecando a este gap, o presente estudo tem o objetivo de investigar como ocorre a
criacdo, configuracdo e apropriacdo de valor no modelo de negdcios (MN) de ES brasileiras.
Os trés momentos de valor sdo observados a partir do framework Canvas de MN, onde ¢é
possivel delimitar as ES e conhecer suas estruturas de negdcios (recursos, parcerias, clientes e
outros) (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; BADEN-FULLER; MORGAN, 2010). Para
capturar a dimensdo longitudinal, também foram investigadas nesta pesquisa as inovagoes do
MN, isto é, as alteracdes que ocorreram na arquitetura do MN das ES ao longo do tempo a fim
de que elas pudessem acomodar novas conjunturas do mercado (FOSS; SAEBI, 2017).

A originalidade do estudo estd em realizar uma investigacao aprofundada dos elementos
do MN de trés ES, ndo s6 do ponto de vista estitico, mas considerando a evolucdo da ES desde
a sua abertura, trazendo insights da forma como cada organizacio configura seus recursos para
a criagdo e captura de valor no momento atual e também ao longo do tempo, desde a sua
abertura.

Esse trabalho contribui empiricamente por trazer informagdes acerca do funcionamento
desse tipo de empresa, de seus recursos e seus relacionamentos, que podem ser utilizados no
planejamento estratégico para orquestracdo de um MN mais efetivo (BARKI et al., 2015;
GODOI-DE-SOUSA: FISCHER, 2012). Além disso, a apresentacdo das mudangas que



ocorreram nas ES ao longo do tempo pode auxiliar as ES mais jovens a se estruturarem, a fim
de realizarem modifica¢des semelhantes, ou ainda experimentarem o crescimento mais cedo.

Este artigo estd estruturado em cinco sessoes, tendo discorrido a introdugdo, se
prossegue com a revisdo de literatura, depois com os procedimentos metodoldgicos, a
apresentacdo e discussao dos resultados, e, por fim, as consideragdes finais.

2 REVISITANDO A LITERATURA

Nesta secdo, sao tecidas as relagdes entre MN e criac@o, configuracdo e captura de valor
no contexto das ES.

2.1 Modelo de negdcios e criacao, configuracao e captura de valor

O tema Modelo de Negocios (MN) ganhou iminéncia nos anos 90 na era das empresas
‘ponto com’, e, desde entdo, tem sido definido e delimitado de diversas formas (DASILVA;
TRKMAN, 2014; GEORGE; BOCK, 2011). O MN apresenta, entre outros aspectos da
empresa, oS designs organizacionais, a coevolu¢do de ativos e estrutura organizacional, a
inovacdo e evolucdo da firma e a participacdo de parceiros (GEORGE; BOCK, 2011).

Neste trabalho, MN ¢ definido como “a descri¢ao da ldgica de criagdo, configuracgao e
captura de valor (considerando a organizacdo de recursos e suas interagdes) para oOs
stakeholders” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; CASADESUS-MASANELL; RICART,
2010) e foi operacionalizado por meio do framework Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011) devido a sua abrangéncia e parcimOnia em relagdo aos outros modelos.

Esse framework, que é composto por nove elementos detalhados no Quadro 1, é
chancelado pela literatura como um dos mais completos (WIRTZ et al., 2016) e é conhecido
pelas ES, uma vez que faz parte da capacitagdo oferecida pelas empresas fomentadoras de
negocios sociais (ARTEMISIA, 2015). Além disso, em comparacdo com os frameworks
especialmente desenvolvidos para as ES (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016; YUNUS;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010), o Canvas parece detalhar mais cada componente,
demonstrando coeréncia com a proposta deste estudo.

O construto de MN abarca em seu cerne uma preocupagdo com o valor, em seus trés
momentos fundamentais: na cria¢do, na configuracdo e na captura (LEIH; LINDEN; TEECE,
2015; MEIRELLES, 2015; GEORGE; BOCK, 2011; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
Entendendo como valor a importancia ou utilidade percebida pelo cliente em um produto ou
servico (MEIRELLES, 2015; BOWMAN; AMBROSINI, 2000; PORTER, 1980).

Desta forma, a dimensao de criacdo de valor do MN esté ligada ao reconhecimento de
oportunidades e a incorpora¢do de caracteristicas que o cliente valoriza no produto, servico ou
processo. A dimensdo ‘recurso’ diz respeito a orquestracao de ativos e tecnologias para que a
criacdo do valor aconteca, e, portanto, refere-se a configuracdo do valor. E por fim, a dimensao
transacdo do MN, esta relacionada aos stakeholders (parceiros, clientes, investidores e outros)
e aos processos de captura ou apropriacdo de valor, que é quando o valor € traduzido em uma
quantia monetéria durante o processo de venda, e é incorporado a firma em forma de receitas e
lucros (MEIRELLES, 2015; GEORGE; BOCK, 2011; BOWMAN; AMBROSINI, 2000). Os
componentes do Canvas foram separados em cada momento de valor conforme Costa (2017),
e serviram como categorias de analise do presente estudo, conforme descrito no Quadro 1.



QUADRO 1 — CRIACAO, CONFIGURACAO E CAPTURA DE VALOR NO MN

Proposta de valor Produto ou servigo que cria valor para um ptiblico especifico
Mapeamento de S - 5
. egmentos de Pessoas ou organiza¢des que uma empresa deseja alcancar e
necessidades dos | ;. .
. clientes servir
clientes e de Relaci :
. elacionamento com | ... . .
interesses dos . Tipos de relacionamento da empresa com o cliente
clientes
stakeholders - - -
Canais Como a empresa se comunica e alcanca o cliente
N Identificacdo de | Recursos principais | Os recursos mais importantes exigidos para a atividade
recursos, da Atividades chave Acdes mais importantes

estrutura, dos

processos e da | Parcerias principais | Rede de fornecedores e parceiros
governanga

=
o
=
>
Q
o

Confi

Definicio de Estrutura de custos | Todos os custos envolvidos na operacao

precos € custos

Fontes de receitas O dinheiro gerado a partir de cada segmento de cliente

FONTE: Adaptado de Meirelles (2015), sob a luz dos trabalhos de Costa (2017), George e Bock (2011),
Osterwalder e Pigneur (2011) e Bowman e Ambrosini (2000).

A cria¢do de valor de um MN pode estar na novidade, na atracdo e manutencio de
parceiros no MN, nas complementariedades ou ainda na eficiéncia (ZOTT; AMIT, 2013;
AMIT; ZOTT, 2001). Especialmente nas ES, a légica de criacdao de valor do MN se mantem,
mas agora além da Otica tradicional, d4 énfase também ao lado social, o que exige um
alinhamento entre MN, missdo e mercado, como defende Wilson e Post (2013). O valor é criado
nao somente pela utilidade do produto, mas também pela operacdo, distribuicdo e geracdo de
lucros do MN (HOLT; LITTLEWOOD, 2015). J4 a configuracdo do valor nas ES da énfase a
participacdo de clientes, fornecedores e parceiros, com o objetivo de cocriacdo. As
caracteristicas do mercado atendido pelas ES limitam sua captura de valor, enquanto que a
disponibilidade de seus recursos e as parcerias limitam a criagdo de valor (BACQ;
EDDLESTON, 2016; HOLT; LITTLEWOQOD, 2015; SINKOVICS; SINKOVICS; YAMIN,
2014).

Para superar essas limitacoes e ainda ser autossustentivel financeiramente, o MN das
ES precisa ser configurado de modo particular, tendo em vista alguns aspectos que sao
apresentados na proxima se¢ao.

2.2 Modelo de negdcios das empresas sociais

O MN das ES brasileiras ainda estd sendo experimentado e construido, mas a sua
principal diferenca dos tradicionais € que ele almeja reduzir a pobreza e melhorar os niveis de
igualdade social (MELLO, 2016). Sua proposta de valor (PV) estd em atender uma necessidade
basica da sociedade gerando beneficios (valor social) (CERTO; MILLER, 2008) e tendo como
clientes ou parceiros as pessoas omitidas dos mecanismos tradicionais de comércio ou de
assisténcia (YUNUS; JOLIS, 2010; YOUNG, 2006).

A literatura sustenta que trés aspectos do MN das ES merecem particular atengao: rede
de apoio (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016), fontes de receita e capacidade de replicagcdo
ou escalabilidade (BACQ; EDDLESTON, 2016; BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016;
WOOLLEY; BRUNO; CARLSON, 2013).

Quanto a rede de apoio, o estudo de Petrini, Scherer e Back (2016) sustenta que é
composta por parceiros, fornecedores e investidores. Dentre os parceiros, as fomentadoras de
negdcios sociais, as universidades e as incubadoras recebem destaque. As fomentadoras apoiam
o desenvolvimento € o crescimento das ES, e as universidades e incubadoras prestam
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consultorias. As redes de apoio do Brasil sdo de alta qualidade e estdo concentradas no sudeste
do pais, mas necessitam de maior formalizagado e interacdo com as ES, conforme demonstrado
por Loureiro (2014). A autora acredita que uma maior disponibilizacdo de recursos, apoio a
causa e incentivos governamentais poderiam auxiliar na criagdo de um ecossistema propicio ao
desenvolvimento das ES e de outras iniciativas que visem gerar valor social.

J4 no que diz respeito a fontes de receita, o desafio é desenvolver um MN que seja
atraente para receber o aporte inicial, mas efetivo para se manter financeiramente, remunerar
os acionistas (se for o caso) e expandir suas atividades (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016;
GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016; STECKER, 2014; CHU, 2007). Nesse sentido, Woolley,
Bruno e Carlson (2013) pesquisaram 124 ES e categorizaram cinco arquétipos de MN em ES,
dando énfase a origem de seus recursos, constatando que a partir dos anos 2000, as iniciativas
pareciam depender menos de doagdes e subvengdes e mais da comercializagao de produtos,
servicos, adesdes e outros. Depender de fundos do governo pode engessar as operacoes € a
exploracdo das oportunidades, e resultar em baixo impacto social para os beneficiarios, como
demonstra Wakkee, Barua e Beukering (2014), ao constatar que alguns fundos governamentais
apresentaram pequena capacidade operacional (dificuldade de alcancar as pessoas com baixa
renda e pequena base de clientes) e falta de conhecimento tecnoldgico. Esse raciocinio se
harmoniza com os argumentos de Stecker (2014), que incentiva que ONGs inovem seu MN
para se tornarem ES e serem mais efetivas em suas atividades, propondo inclusive altera¢des
nos mecanismos de captura de valor do MN das ES que as permitam alcancar a sustentabilidade
financeira.

Por fim, a expansdo do MN das ES pode ocorrer por estratégias semelhantes as empresas
tradicionais (penetracdo de mercado, desenvolvimento de marketing e de mercados,
desenvolvimento de produto e diversificacdo) (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) ou de forma
mais especifica, variando em fun¢do da adequagdo da inovacgdo social (produto ou servigo ou
MN), da estrutura organizacional (com lucro, sem lucro ou hibrida), do capital financeiro
(tamanho e fonte do fundo), do foco da midia (atencao recebida e seu impacto no crescimento
do negdcio, se positivo ou negativo), da forca da cadeia de criag¢do, fornecimento e distribuicao
e o capital humano (fundadores e apoio) como observou Walske e Tyson (2015).

A categoria de MN também pode abarcar o fator longitudinal e investigar modifica¢des
ocorridas ao longo do tempo, tépico que € tratado na secdo a seguir.

2.3 Inovacio no modelo de negocios das empresas sociais

Como Demil e Lecocq (2010) observaram, o MN pode ser visto estaticamente,
explicitando o modo como os negdcios estao sendo feitos naquele momento, e dinamicamente
ou por um caminho transformacional, demonstrando as inovagdes ocorridas ao longo do tempo
na estrutura da empresa, propiciando uma andlise da sua evolugdo e o planejamento das
mudancas necessarias para que as operacoes sejam melhoradas e se aumente o valor criado e
capturado para os stakeholders.

Uma inovagao do MN ¢ “a adocdo de novas ideias e novas tecnologias que alterem a
l6gica da conducao do negdcio (CHESBROUGH, 2010) motivada pela percep¢do de novas
oportunidades, o desenvolvimento de novos processos, novas regras de competicdo, nova
tecnologia e outros” (CAVALCANTE; KESTING; ULH@I, 2011; TEECE, 2010;
OSTERWALDER, 2004).

Nem toda a alteragdo do MN modifica a 16gica do negdcio e pode ser considerada uma
inovacdo. Para Linder e Cantrell (2000), quando a empresa explora melhor seus recursos,
expandindo a linha de produtos ou os pontos de venda, ndo € considerado inova¢ao de MN.
Mas sim quando oferece novos produtos, assume novas fun¢des integrando para frente ou para
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tras na cadeia de valor ou quando muda sua estratégica genérica de posicionamento competitivo
(diferenciacao para custo e vice-versa).

Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011) acreditam que ha quatro tipos de inovagado: a criagio
(a ideia do negobcio é projetada no modelo), a extensdo (novos processos ou componentes
principais sdo adicionados ou expandidos), a revisdo (a substituicdo de processos ou
componentes existentes) e a terminacdo (o abandono de processos ou parceiros). Cada tipo de
inovacdo enfrenta desafios especificos que precisam ser gerenciados (CAVALCANTE;
KESTING; ULH@I, 2011), fazendo com que a inovagdo do MN seja um processo
extremamente importante para as organizacdes, mas considerado muito dificil
(CHESBROUGH, 2010).

Quanto a evolucdo do MN das ES ao longo do tempo, Vasconcelos e Lezana (2012)
discorreram sobre um ciclo de vida, composto por cinco fases, onde cada uma delas direciona
a aten¢do da ES para uma dada necessidade e demanda sua adaptacdo. As fases sdo: acdo social
(enfrentar o problema social), associacdo (atrair recursos), visibilidade social (adesdo a causa e
divulgacao de resultados), rede social (busca de parcerias e aliancas) e representatividade social
(transformacao da sociedade).

Ja quanto as inovagdes originadas de mudancas ou oportunidades do mercado, Yunus,
Moingeon e Lehmann-Ortega (2010) acreditam que elas dependem de: desafiar o pensamento
comum, encontrar parceiros em que hajam sinergia, manter-se em experimentagao continua,
recrutar acionistas orientados ao lucro social e especificar claramente os lucros sociais
almejados. Outros autores adicionam ainda a importancia dos relacionamentos para o sucesso
dessas inovagdes, especialmente com investidores, parceiros, universidades, ONGs e governo
(PETRINI; SCHERER; BACK, 2016; GOYAL; SERGI; KAPOOR, 2014; YUNUS;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

Tendo apresentado o quadro tedrico deste artigo, a secdo seguinte apresenta oOS
procedimentos metodoldgicos adotados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo do presente trabalho é compreender como ocorre a criacdo, configuracdo e
captura de valor no MN de ES brasileiras, e foi alcangcado mediante uma pesquisa qualitativa
pOs positivista, de niveis exploratdrio e descritivo. A natureza da pesquisa é qualitativa, dado a
dificuldade de compreender o fendmeno assertivamente separando-o do contexto (MINAYO,
2001). E pés positivista, porque almejar construir conhecimento a partir da premissa ontolégica
de que ha uma realidade separada do sujeito, apenas imperfeitamente cognoscivel (HEALY;
PERRY, 2000; LINCOLN; GUBA, 2000).

O estudo € exploratério porque investiga temas ainda considerados recentes pela
literatura (DIAS et al., 2016; WIRTZ et al., 2016), e é descritivo porque fara uso da descricao
do fendmeno para melhor compreende-lo (BABBIE, 2015; GIL, 2009). Como os dados serdao
coletados apenas uma vez em um dado momento no tempo, esta pesquisa € de recorte
transversal. Ainda, por utilizar informag¢des anteriores a0 momento presente especialmente a
respeito de inovacdo no MN, este estudo tem aproximagdo longitudinal (COOPER;
SCHINDLER, 2003).

O estudo de caso foi a estratégia de pesquisa adotada, em coeréncia com a natureza da
pesquisa € a posicdo epistemoldgica adotada (YIN, 2015; EISENHARDT; GRAEBNER,
2007). Almejando-se a parcimdnia entre a profundidade desejada, a tipicidade dos casos
escolhidos e a replicabilidade que potencializa as generalizagdes analiticas, optou-se por



investigar trés ES, arquitetando um estudo de casos multiplo e holistico (YIN, 2015;
EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

Os trés casos foram escolhidos com base nas premiacdes recebidas e no critério de
acessibilidade, considerando simultaneamente os aspectos que diferenciam as ES dos demais
tipos de empresa: a missdo social e a busca pela sustentabilidade financeira por meio da
comercializacao continua de produtos e servicos (BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012).

Com a finalidade de obter a robustez das evidéncias, foram adotados trés métodos de
coleta de dados, conforme recomenda Yin (2015), sdo eles: entrevistas semiestruturadas,
observacdo direta e dados secundarios, conforme apresentado na Tabela 1.

TABELA 1 — SINTESE DA COLETA DE EVIDENCIAS

~ N°de Tempo Total ~
Empresa Informante Cargo/Funcao Entrevistas (min) Observacoes
ES1 ESI1.1 Fundadora e Proprietaria 2 103 Observagio nio
ES1 ES1.2 Assessora de Imprensa 1 72 participante durante o
. evento Impact Makers
ES1 ES1.3 Cliente 1 25 no dia 31/07/17.
ES2 ES2.1 Cofundgdor e Dlret(gr de > 9] Qb§erva9ao nao
Marketing e Inovagao participante durante a
ES2 ES2.2 | Diretor de Operagdes 1 103 reunido inicial em
ES2 ES2.3 | Analista de Operagdes 2 115 06/04/17 e durante as
entrevistas em
ES2 ES2.4  |Cliente 1 12 09/08/17, 15/08/17 e
28/11/17.
ES3 ES3.1 Fun@ador e Diretor 3 55 Observacio nio
Presidente participante durante a
ES3 ES3.2 Gerente de Operagdes 2 66 primeira rodada de
ES3 ES3.3 Coordenadora Juridica 2 44 entrevistas em
ES3 ES3.4 | Cliente 1 20 14/08/17.
Total 18 706

FONTE: As autoras (2018).

Os dados secundéarios utilizados nesta pesquisa foram websites, redes sociais, folders e
outras publicacdes em diversas fontes. Apos realizadas as entrevistas, elas foram transcritas e
reunidas as demais evidéncias no software Atlas.ti. Nesse mesmo software, todo o material foi
lido, codificado e analisado por meio da técnica de anélise de contetido (BARDIN, 2016).

Na préxima sec¢do, a andlise e discussao dos resultados € apresentada.

4 ANALISE DAS EVIDENCIAS

As evidéncias que suportam as anélises aqui discutidas foram obtidas por meio de um
estudo de caso em trés ES, conforme descri¢do na Tabela 2.

TABELA 2 — EMPRESAS SELECIONADAS PARA O ESTUDO

Ano de Qte. de
Empresa Fundagciio | Funcionarios Enquadramento Legal
Empresa Social 1 (ES1) 2016 3 Microempreendedor Individual (MEI)
Empresa Social 2 (ES2) 2010 16 Associagao Privada
Empresa Social 3 (ES3) 2002 20 Sociedade Limitada

FONTE: As autoras (2018).



A ES1 € uma assessoria de comunicacdo de baixo custo, a ES2 presta servicos de
voluntariado corporativo e inclusdo, e a ES3 é uma empresa que atua junto a regularizacao
fundiaria de terrenos ocupados irregularmente. O proximo tépico inicia a discussdo,

apresentando e discutindo esses MNs.

4.1 Atual modelo de negocio das empresas sociais

O MN detalhado de cada ES que compde este estudo € apresentado no quadro 2 e

discutido de forma conjunta logo na sequéncia.
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valor (PV)

Segmentos de
clientes (SC)

Relacionamento
com clientes
(RC)

Canais (CA)

Recursos
principais (RP)

Atividades
chave (AC)

Parcerias
principais (PP)

Estrutura de
custos (EC)

Fontes de
receita (FR)

Destaque a causa social,
personalizacdo dos
servicos, visibilidade e
preco.

ELEMENTOS ES1 ES2
Assessoria de Voluntariado corporativo e de
comunicagao. inclusao.

Destaque a causa social,
relacdo ganha-ganha e
personalizacdo dos servigos.

QUADRO 2 — MODELOS DE NEGOCIOS DAS EMPRESAS SOCIAIS QUE COMPOEM ESTE ESTUDO

ES3

Regularizagdo
fundiéria.

Destaque a relacdo
ganha-ganha, preco e
prazo.

Nicho de mercado
composto
predominantemente por
empresas e ONGs que
possuam uma causa
social.

Nicho de mercado onde se
encontram empresas,
fundagdes e institutos que
tenham algum interesse pela
area social ou pela causa da
PCD, ou ainda demande
algum servico de inclusio.

Nicho de mercado onde
se encontram
moradores de areas
ocupadas
irregularmente.

Assisténcia pessoal
dedicada e cocriagao.

Assisténcia pessoal dedicada
e cocriacao.

Assisténcia pessoal e
assisténcia pessoal
dedicada.

Vendedora direta.

Equipe de vendas direta.

Equipe de vendas direta

Humanos e intelectuais.

Humanos e intelectuais.

Humanos, intelectuais e
fisicos.

Identificar pautas,
planejar e produzir
conteudo, submeter para
aprovacao do cliente,
enviar para a imprensa,
gerenciar a veiculacao,
mensurar os resultados e
prestar contas ao cliente.

Atuacdo nas institui¢oes,
captacgdo e suporte.

Prospeccdo da area,
intermediacao,
homologagéo de
acordos, lancamento do
projeto em area e
gestao juridica.

Jornalistas, fotografos,
produtores audiovisuais,
programadores e
desenvolvedores de
website e de blog,
fomentadoras e
universidades.

Instituicdes que atendem
PCDs, agéncia de
comunicagdo, desenvolvedor
de tecnologia, fomentadores
de negdcios sociais, pessoas
fisicas e estabelecimentos
gastrondmicos.

Investidor social,
empresas prestadoras
de servicos especificos
da atividade, uma
ONG, proprietarios,
associagdes de
moradores e
fomentadoras.

Direcionada pelo custo.

Direcionada pelo valor.

Direcionada pelo custo.

Venda dos servigos.

Venda dos servigos e
doacdes.

Venda dos servigos.

FONTE: As autoras (2018).




Quanto a proposta de valor (PV), em dois dos trés casos ela esta baseada na vinculacao
a causa e personalizacdo do servico — ES1 e ES2, no preco — ES1 e ES3, e na relacdo ganha-
ganha — ES2 e ES3. Dentre os casos estudados, nenhuma PV esta baseada somente na causa
social, podendo sinalizar que a causa per si (ou por si sO) apesar de importante, nao € suficiente
para chancelar a atratividade do servico ao cliente. Corroborando com essa constatagdo,
aparecem a personalizacdo do servico e o preco como fatores que podem ser combinados a
causa e criar ainda mais valor.

Outrossim, a relagdo ganha-ganha, que é o alinhamento entre a causa social e o
atendimento das necessidades dos compradores, também se mostrou relevante em duas das
empresas estudadas, o que se harmoniza com o trabalho de Wilson e Post (2013). Os autores
sustentam que o MN das ES exige um alinhamento entre o funcionamento da empresa, sua
missdo social e as caracteristicas do mercado, o que na prética significa que a criagcdo de valor
social e econOmica precisa ser balanceada e combinada, ao que também corrobora o estudo de
Barki et al. (2015).

Os trés casos atendem a nichos de clientes, e os servi¢os prestados sdo considerados
inovagdes, por terem sido adaptados para criar valor a um publico especifico, que
financeiramente ndo era atrativo as empresas tradicionais corroborando os estudos de Yunus e
Jolis (2010) e Young (2006). A ES1 e a ES2 direcionam suas PVs para o publico B2B, ja a ES3
tem como comprador apenas o publico B2C.

No tocante ao relacionamento com os clientes, todos os casos se utilizam de assisténcia
pessoal dedicada, que é quando ha um representante da empresa responsavel pelo contato com
o comprador dos servicos. Isso pode ser motivado pelo fato de que os servicos sao
personalizados em duas das trés empresas, € na terceira, que € a ES3, a prestagdo do servico
dura de 8 a 10 anos. Além da assisténcia pessoal dedicada, na ES1 e na ES2 ocorre a cocriagao,
e na ES3 hi a assisténcia pessoal.

A cocriacdo mostra coeréncia com a personaliza¢do e também com a relacdo ganha-
ganha, onde quanto mais as empresas se aproximam de seus clientes, melhor serd capaz de
entendé-los e lhe oferecer um servico mais adequado as suas necessidades. Essa constatacdo
vai ao encontro do que € sustentado por Holt e Littlewood (2015), de que a cocriagdo € uma das
formas de criagdo de valor das ES. Aprofundando esses argumentos, pelo relato dos clientes
entrevistados, evidenciou-se que a cocriacdo pode oportunizar a criacdo de mecanismos de
isolamento, especialmente por oportunizar um relacionamento mais proximo entre a empresa e
o cliente, que pode ser dificil de ser imitado pelos concorrentes.

Ja no que diz respeito a assisténcia pessoal, ela parece necessaria para dar suporte a
assisténcia dedicada na ES3, uma vez que cada representante atende em média 274 familias.

Por fim, os canais sdo semelhantes nas trés empresas, onde a comercializacdo dos
servicos ocorre por meio de vendedores diretos que realizam um trabalho de convencimento
sobre a importancia dos servi¢os. A ES1 realiza esse trabalho de convencimento por meio da
realizacdo de treinamentos a ES iniciantes, ofertados por fomentadoras. A ES2 convence seus
clientes em reunides e por meio da apresentacio de seus relatérios de impacto e
reconhecimentos. A ES3, por sua vez, procura convencé-los com reunides nas comunidades,
em que apresentam a empresa, a sua forma de trabalho e os reconhecimentos obtidos. Nos trés
casos, os websites das empresas sdo utilizados no convencimento dos clientes.

No que tange a recursos principais, os trés casos se utilizam de recursos humanos e
intelectuais. Nos recursos humanos, foi enaltecida a importincia das pessoas e de suas
caracteristicas de flexibilidade, sensibilidade para a causa, multidisciplinariedade e perfil
empreendedor. Nos recursos intelectuais, dois dos trés casos mencionaram a criacdo de sua
forma de trabalho, também chamada de metodologia, que é considerada relevante por facilitar



a compreensdo daquilo que a empresa faz e da participagdao dos diversos atores. Nos recursos
fisicos ou de infraestrutura, figuraram como relevantes apenas para a ES3.

Como j4 seria esperado, as atividades-chave das empresas diferem umas das outras, mas
€ possivel classificd-las em identificacdo da necessidade, prestagdo do servico e
acompanhamento dos resultados. Na identificagdo da necessidade, cada empresa detecta junto
ao seu cliente e aos seus parceiros principais (as instituicdes que atendem PCDs no caso da
ES2, e os proprietarios e as associacdes de moradores no caso da ES3), qual serd o servigo
contratado e também define o preco que serd cobrado. Na prestacdo do servigo, o trabalho é
executado, o que demanda um conjunto de atividades especificas de cada empresa. E, por fim,
ha o acompanhamento ou gestao dos resultados, que se refere tanto ao suporte da prestagdo do
servico, quando ela dispende um tempo considerdvel, como é o caso da ES3, quanto a
mensuragdo e apresentagdo dos resultados obtidos. Esses resultados sdao mensurados para a
empresa cliente, mas também apresentam dados de evolucao dos parceiros e da propria ES.

Semelhantemente as atividades-chave, os trés casos analisados também diferem nas
parcerias principais, o que ji era esperado por realizarem servicos dispares. Os parceiros sao
investidores, fomentadores e fornecedores especificos da atividade da empresa, como
observados anteriormente por Petrini, Scherer e Back (2016). Nos casos da ES3 e da ES2, os
investidores entram com os recursos financeiros e também participam ativamente da ES.

O relacionamento com os fomentadores diferiu nos trés casos. Para a ESI1, as
fomentadoras sdo clientes e também expositoras de seus servi¢cos. Para a ES2, elas representam
networking, aceleracio e apoio financeiro, e benchmarking. E para a ES3 as fomentadoras sdao
acionadas para auxiliar no crescimento ou auxiliar nas solu¢des de problemas especificos. Essa
diferenca nos tipos de relacionamentos com as fomentadoras, pode ser motivada pelo fato de
que as trés empresas estudadas estdo em fases diferentes de seus ciclos de vida, conduzindo-se
a pensar que as fomentadoras sdo demandadas de diferentes formas ao longo da existéncia das
ES. Esses achados corroboram e trazem novos atributos as constatacdes do estudo de Petrini,
Scherer e Back (2016) de que as fomentadoras possuem uma participagdo no crescimento das
ES, detalhando a forma como se dé esse trabalho conjunto pelo ponto de vista das ES.

No que diz respeito a parcerias com o governo, dois dos trés casos informaram nao
receber nenhum tipo de apoio que seja diferente das empresas tradicionais. J4 no caso da ES2,
por estar constituida como ONG, ha um repasse de recursos de doacdes de pessoas fisicas que
foi oportunizado por um mecanismo criado pelo poder ptblico. Ndo obstante, também nao
foram mencionados nenhum tipo de apoio direto. Evidenciou-se que as ES estudadas parecem
acreditar que receber apoio do governo seria se sujeitar as intempéries politicas do pais, o que
estaria de acordo com as constatacdes de Wakkee, Barua e Beukering (2014) de que isso poderia
engessar as atividades das ES, limitando seus potenciais de impacto social. Além disso, também
ficou claro que os entrevistados acreditam que por se tratarem de empresas que visam o lucro,
ainda que de forma secundaria, ndo se espera o apoio governamental, contrastando com os
estudos de Bacq e Eddleston (2016) e Dixon e Clifford (2007) que sustentam que a parceria
com o governo é considerada chave para o desenvolvimento das ES.

J4 com as universidades, os relacionamentos com as ES restringe-se a realizagdo de
trabalhos académicos, com a intencdo de despertar a ateng¢do dos estudantes aquilo que esta
sendo realizado, mais do que para desenvolver algo novo que possa ser utilizado no dia a dia
da empresa, o que contrasta com os resultados obtidos no estudo de Petrini, Scherer e Back
(2016) — os autores constataram que as universidades realizavam as funcdes de consultoria para
as ES.

No que diz respeito a estrutura de custos, em dois dos trés casos sdo direcionadas pelo
custo e apenas uma empresa pelo valor. Ndo obstante, as trés ES evidenciaram uma
preocupacdo com a eficiéncia e com a produtividade que culminam no aumento do impacto
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social alcancado, o que corrobora o estudo de Weerawardena e Mort (2006), onde um
desempenho melhor é necessério para as ES atrairem investidores e garantirem a rentabilidade,
a autossuficiéncia financeira e a escalabilidade. O maior custo mencionado nos trés casos foi
com a remunera¢do dos funcionarios.

Quanto as fontes de receita, as trés ES se sustentam com a venda dos servicos, sendo
que no caso da ES2, também sdo aceitas doagdes. Especialmente a ES2 exemplifica o
movimento estudado por Stecker (2014), onde as ONGs passam a comercializar os servi¢os
para poder desenvolver suas atividades. Dois dos trés casos ja deram lucro ou superavit e a
terceira empresa ainda ndo, provavelmente porque realizou um novo investimento para garantir
seu crescimento. Dessarte, constata-se que as ES estudadas t€ém conseguido arquitetar seu MN
de modo a assegurar resultados financeiros e também sociais, ancorados pela oferta de um
servico relevante para o cliente a um prego abaixo do cobrado pelo mercado, ou considerado
aceitavel, demonstrando que alguns dos desafios das ES destacados na literatura ja foram
superados pelos casos em andlise, como o o equilibrio de demandas econdmicas e sociais € a
precificacdo de acordo com o valor e ndo com o custo (GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016;
MENDOZA, 2016; IIZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015; BRAGA; PROENCA;
FERREIRA, 2014; MIRON JAPPE, 2013).

Apresentadas as ponderacOes acerca do atual MN das ES, a sec@o seguinte discorre
sobre as modifica¢des que ocorreram ao longo do tempo no MN das ES estudadas.
4.2 Inovacoes no modelo de negécio das empresas sociais ao longo do tempo

As inovagdes do MN das ES sdo apresentadas no quadro 3, tendo como base o trabalho

de Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011) e as inovacdes de criacdo, extensdo, revisao e
terminacdo. As ponderacdes sdo explicitadas na sequéncia.

QUADRO 3 — MODIFICACOES NO MODELO DE NEGOCIOS DAS EMPRESAS SOCIAIS

INOVACOES
DO MN

Monetiza¢do do MN, ja que o
servigo era inicialmente
prestado dentro da prefeitura

A inclusdo da venda dos

Naio foram identificadas . .
servicos nas fontes de receitas

Criacao

Criacdo de novos Criacdo de novos servicos e

Extensao

Servigcos

atendimento de novas regides

Atendimento de novas regides

Mudangas estruturais
(expansdo do quadro de
funcionarios), nos
processos (melhorias
incrementais) € nos
componentes do MN
(internalizac@o de um
parceiro)

Revisao

Alteragdes na estrutura
(unificacdo de dois setores), na
gestdo (adocdo do software
Trello), nos processos
(melhorias incrementais e
precificac@o) e na composi¢ao
das fontes de receita (adogdo
do Nota Parana)

Modificacdes estruturais
(criacdo e reorganizacdo de
departamentos), de parceiros
(devido a internalizagao e
terceirizagdo de alguns setores
e também a entrada de uma
empresa compradora de
recebiveis) e de processos
(melhorias incrementais)

Nao foram identificadas

Terminacao

Parceria com uma agéncia de
comunicagdo

Parceria estratégica com os
bancos para antecipacao de
recebiveis

FONTE: As autoras (2018).

No que tange a criagdo, dois dos trés casos estudados precisaram realizar modificagdes
para transformar a ideia em um MN. Essa modificacdo, nos dois casos, foi no elemento fontes
de receita. Isto é, as ES tinham suas ideias de negdcio para gerar impacto social, mas nao se
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tinha de forma tao clara, pelo menos inicialmente, como se daria sua sustentabilidade financeira.
No caso da ES2, a ES tentou se manter por meio de doacdes, mas percebeu que ndo conseguiria
atingir seus objetivos de gerar impacto social, e optou por comercializar um servico que a
subsidiaria. Por outro lado, a ES3, decidiu cobrar os servigos prestados diretamente dos
beneficidrios, acreditando que isso poderia funcionar também como uma oportunidade de
exercicio da cidadania pelos seus clientes. Os casos exemplificam a dificuldade de arquitetar
um MN atraente para o investidor social, mas efetivo para ser financeiramente sustentavel, o
que vem sendo discutido por alguns autores no contexto internacional (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016; GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016; STECKER, 2014; CHU, 2007).

O desafio da ES2 foi alinhar as demandas da causa social as necessidades das empresas,
gerando um servigo que pudesse ser precificado pelo valor e ndo apenas pelo custo. A ES3, por
sua vez, precisou calcular um preco e oferecer condicdes de pagamento que fossem acessiveis
ao publico atendido pela empresa. Especialmente a situacdo da ES3 exemplifica as condi¢des
restritivas de captura de valor em ES, discutidas por Sinkovics, Sinkovics e Yamin (2014). A
inovagdo do MN de criacdo nos dois casos estudados pode evidenciar um dilema vivido pelo
empreendedor social ao arquitetar seu MN, que € ter que escolher entre comercializar seus
produtos ao préprio beneficidrio — o que exige um MN eficiente e estratégias de precificagdao
que considerem as restricdes financeiras do publico alvo, ou ter como clientes outro publico,
utilizando os recursos financeiros advindos da atividade comercial para subsidiar a geracdo de
impacto social.

No tocante as inovacdes de extensdo, duas ES apresentaram a expansdo da linha de
servicos—a ES1 e a ES2, e duas passaram a atender novas regides —a ES2 e a ES3. As inovacdes
de extensdo mantiveram a mesma logica de funcionamento das ES, embora a ES2 tenha
reportado que, em um determinado momento, chegou a testar uma nova logica, expandindo
servicos para outras instituicdes além daquelas que atendem as PCDs, mas em seguida
abandonou a ideia. A tendéncia a inovar o MN, mas manter sua logica principal é semelhante
as empresas tradicionais (LINDER; CANTRELL, 2000).

Especialmente sobre a expansdo territorial, duas das ES estudadas iniciaram suas
atividades na cidade em que foram sediadas, depois passaram a atender todo o estado. Na
sequéncia, atenderam alguns clientes em outras regides, € depois montaram um escritério em
Sao Paulo. Os esfor¢os relacionados a escalabilidade envolvem a criagdo dos escritorios e
também a intensificagdo do uso da tecnologia da informacao.

Quanto as inovagdes de revisdo, os trés casos apresentaram alteracdes de estrutura e de
processos, e dois casos apresentaram modificacdes nos componentes — a ES1 e a ES2. Nas
estruturas, houve a unificacdo, a criacdo e a reorganizacdo de departamentos internos, € a
expansao do nimero de funcionérios. Nos processos, ocorreram melhorias incrementais. J4 nos
componentes, atividades que ndo eram consideradas chave e eram desenvolvidas por parceiros,
passaram a demandar maior aten¢do e foram internalizadas na ES1 e na ES3. Semelhantemente,
atividades que eram consideradas chave na ES3 foram terceirizadas, sendo justificadas pela
relacdo custo-beneficio. Também na ES3, foi registrada a parceria com uma compradora de
recebiveis. Verificou-se que nenhuma das inovacdes de revisdo modificaram a légica de
funcionamento das ES estudadas. Notou-se que as modificacdes de revisao foram realizadas
diante da necessidade de manter a coeréncia da ES com o mercado, e com os requisitos de
produtividade e eficiéncia exigidos para se manter um MN lucrativo. O que corrobora a
preocupacio de Weerawardena e Mort (2006) com o ambiente competitivo das ES. De acordo
com os autores, essa busca pela eficiéncia tem sido muitas vezes relegada pelos pesquisadores
que estudam o tema.

Sobre as modificacdes de terminacdo, foram mencionados dois parceiros que foram
abandonados, um na ES2 e outro na ES3. Na ES2, tratava-se de uma agéncia de comunicacao
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que também atendia as instituicdes, mas com o passar do tempo a empresa preferiu nao
continuar atuando com a ES. Na ES3, o banco, que era considerado um parceiro principal do
qual dependiam as atividades da ES, perdeu sua importancia com o tempo, porque a sua funcao
de antecipacdo de recebiveis ja ndo era necessdria para a alavancagem da ES. Mais uma vez,
evidenciou-se que a l6gica do MN das ES estudadas se manteve com o passar do tempo.

Aprofundando os argumentos precedentes, quando os entrevistados discutiam as
inovagdes de seu MN, ficou evidente que as etapas de ciclo de vida das ES mencionadas por
Vasconcelos e Lezana (2012) se aplicam as ES estudadas, mas que essas fases ndo ocorrem de
forma linear. Pelo contrério, em dois dos casos analisados, as etapas do ciclo de vida ocorreram
de forma concomitante. O entrevistado ES3.1, mencionou por exemplo, que tem buscado
apoiadores e parcerias, que correspondem respectivamente as fases de rede social e visibilidade
social, para atrair recursos. Semelhantemente, a ES2, por meio de seu website e dos funcionarios
entrevistados, declara estar focada na busca de parcerias, estando, portanto, situada na fase de
rede social mas, mesmo assim, demonstra uma preocupacao com a configura¢cdo dos recursos
(fase de associagdo) e com a visibilidade social — divulgacdo dos resultados para alcancar
apoiadores. Isso posto, as fases do ciclo de vida dessas duas empresas ocorrem de forma
concomitante. Na ES1, o ciclo parece linear, embora a empresa esteja no inicio, na fase de
associacao.

Apresentadas as inovacdes do MN das ES que ocorreram com o passar dos anos, se
apresentam as consideracoes finais deste estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho foi realizado almejando responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
ocorre a criagdo, configuracdo e apropriacdo de valor no MN de ES brasileiras? Assim,
constatou-se que a criacdo de valor das ES € dependente do alinhamento entre a causa social e
outros atributos considerados relevantes pelos clientes, corroborando os estudos de Wilson e
Post (2013). Além disso, evidenciou-se que a PV de uma empresa social precisa estar alinhada
a um segmento de clientes especifico, o que pode exigir a adaptacao de produtos e servigos ja
existentes ¢ MNs consideravelmente inovadores, para que se rentabilize um mercado que
originalmente nao seria lucrativo, corroborando com estudos anteriores (YUNUS; JOLIS,
2010; YOUNG, 2006). Dessarte, para superar os desafios da criacdo de valor das ES, notou-se
haver um circulo virtuoso entre um relacionamento de cocriagdo com os clientes e a entrega da
personalizacdo como um dos atributos da proposta de valor das ES.

No tocante a configuragado de valor das ES, considerando-se as discussdes apresentadas
sobre recursos principais, atividades-chave e parcerias principais, notou-se que a metodologia
€ um recurso intelectual considerado relevante para o MN das ES. Além disso, verificou-se que
as atividades-chave das ES podem ser agrupadas em identificacdo da necessidade, prestacao do
servico e acompanhamento dos resultados — que podem incluir a mensuragcdo da evolucao de
parceiros. Ainda, os parceiros das ES sdo investidores, fomentadores e fornecedores, sendo que
o apoio demandado dos fomentadores difere ao longo do ciclo de vida da ES. Evidenciou-se
que a falta de parceria com o governo ¢ justificada pelas intempéries politicas e pelo fato de
que as ES almejam o lucro, ainda que secundariamente. Especialmente no que diz respeito a
parcerias, este trabalho aprofunda os argumentos de Petrini, Scherer e Back (2016), langando
luz sobre os detalhes do relacionamento em ES com fomentadoras e governo.

No que concerne a captura ou apropriacdo de valor, e, portanto, aos elementos de
estrutura de custos e de fontes de receitas, verificou-se que as ES tém arquitetado um MN que
leva em consideracdo a produtividade e a eficiéncia para oferecer servi¢cos a um prego aceitavel
ou abaixo do mercado, e com isso, aumentar a empresa, € por consequéncia, o impacto social
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obtido. Essa preocupagdo com o aspecto financeiro e com a eficiéncia estd em linha com estudos
anteriores (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016; GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016; STECKER,
2014; CHU, 2007).

Analisando as inovacdes ocorridas no modelo de negbcios das empresas sociais ao
longo do tempo, evidenciou-se que a ideia de um negdcio que gere um impacto social parece
vir antes da preocupacdo de como essa ES ird se sustentar financeiramente. Diante disso, notou-
se um possivel dilema sobre as fontes de receita que podem modificar toda a 16gica do MN das
ES: comercializar seus produtos ao préprio beneficiario — e ser orientada pelo custo, ou ter
como clientes outro publico — e ser orientada pelo valor, utilizando os recursos financeiros
obtidos para gerar o impacto social almejado. Esse dilema exemplifica o que outrora fora
mencionado no estudo de Sinkovics, Sinkovics e Yamin (2014) de que as caracteristicas do
mercado poderiam vir a ser limitadoras da captura de valor das ES.

Quanto as inovagdes de extensdo, notou-se que nao houve interferéncia na logica do
MN ;4 praticado pelas ES, tratando-se apenas de expansdo na linha de produtos ou das regides
atendidas. No que tange as inovacdes de revisdo, notou-se apenas modifica¢des que adequavam
as ES ao momento de mercado em que elas estavam vivenciando, almejando manter seu MN
financeiramente eficiente e a0 mesmo tempo capaz de gerar resultados sociais. Por fim, nas
alteracdes de terminacdo, dois parceiros deixaram de trabalhar com duas das ES. Notou-se que
aldgica do MN dos casos estudados se manteve com o passar dos anos, realizando modificacdes
apenas de adaptacdo.

Ainda em inovagdo do MN, foi possivel identificar algumas etapas do ciclo de vida das
ES, estudado por Vasconcelos e Lezana (2012). Contudo, percebeu-se que o ciclo de vida das
ES ndo € linear, e que suas etapas podem ocorrer de forma concomitante, especialmente tendo
decorrido os primeiros anos de existéncia da ES.

Sugerem-se novas pesquisas na temitica. A primeira sugestdo corresponde ao cerne da
diferenciacdo entre ES e ONGs, supondo-se que uma pesquisa etnografica investigando as
razOes pelas quais uma ONG opta por comercializar servigos e depender deles para sua
subsisténcia, pode apresentar achados surpreendentes. Na segunda sugestdo, incentiva-se a
investigacao do funcionamento de um ecossistema social, que considere as ONGs, as ES, os
doadores, os beneficiarios, as empresas tradicionais parceiras € o governo, e lancem luz sobre
os impactos obtidos. Como ultima sugestdo est4 a investigacao do papel da cocriacdo nos MNs
das ES, uma vez que a literatura destaca que as parcerias tém um papel fundamental na vida
das ES, e este estudou constatou que ha uma relacdo de cocriagdo com clientes e parceiros.
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