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Praticas avaliativas do empreendedor e do investidor de Negocios Sociais

INTRODUCAO

O fenémeno do empreendedorismo voltado para o social tornou-se um topico de
pesquisa relevante recentemente (DIONISIO, 2018), com ampla expansdo dessa tematica
tanto em pesquisas académicas quanto no numero de negocios existentes (BARBOZA et al.,
2017; DIONISIO, 2018). Um outro aspecto que impulsiona ainda mais este campo ¢ uma
mudanca significativa na natureza do trabalho, uma vez que as novas geracdes buscam
engajar-se em atividades que envolvam desenvolvimento social e retorno financeiro ao
mesmo tempo (FAST FOWARD REPORT, 2014). Adicionalmente, abordagens de mercado
estdo ganhando cada vez mais popularidade como um mecanismo para gerar impacto social e
ambiental em escala (ROCKFELLER FOUNDATION, 2016).

Os Negocios Sociais (NS) enfrentam desafios comuns as empresas motivadas apenas
por fins lucrativos tais como financas, clientes, fornecedores e barreiras de entrada (ARENA
et al., 2015). A estes desafios acrescenta-se a dimensdo do “ser social”, ou seja, ter como
missdo intrinseca ao negocio colaborar com a resolucdo de um problema socioambiental. O
foco desses empreendimentos ¢ identificar necessidades e desenvolver solugdes criativas para
transformé-las em um negocio rentdvel, obedecendo critérios de impacto socioambiental
positivo.

A avaliagdo ¢ fundamental a um negdcio dessa natureza, uma vez que apoia de forma
concomitante a prestacdo de contas, o aprendizado organizacional e a legitimidade perante os
stakeholders. Avaliar ¢ um processo para determinar o valor ou a importincia de uma
atividade, iniciativa, politica ou programa (CHOU; LAETEMIA, 2016), motivadas por
diversos objetivos (WEISS, [1972] 1998). Embora todo negdcio gere impacto socioambiental
de alguma forma, os NS sdo explicitamente desenhados para criar valor social a0 mesmo
tempo em que enfrentam problemas sociais (OCDE, 2015). O grande desafio ¢ como medir
adequadamente tais impactos, visto que aqueles gerados por meio de um empreendimento
social sdo diferentes daqueles gerados pelas empresas tradicionais, logo, a mensuragdo
também deve ser diferente (EBRAHIN, 2013). Mensurar o impacto pode também servir como
motivacdo para os funciondrios, pois eles percebem que estdo realmente gerando efeitos
positivos e o orgulho de pertencimento ¢ um promotor valioso do trabalho de uma empresa
(POTMA, 2016). Os resultados da avaliacdo também sdo de cunho estratégico alinhado a
gestdo destes empreendimentos, visto que ao se identificarem como um negocio que associa
impacto social ao lucro, devem dispor de ferramentas para comprovagao de suas acdes.

A literatura aponta para uma série de metodologias e abordagens que podem ser
adotadas para avaliar tais empreendimentos. Essa necessidade da avaliagdo parece ser
mandatoria e requisito essencial no contexto do ecossistema no qual estdo inseridas as
empresas (CLARK et al., 2004; MAAS; LIKET, 2011; SO; STAKESVICIUS, 2015; OCDE,
2015; LAZZARINI et al., 2018). Investidores também carregam suas proprias diretrizes
avaliativas em suas buscas por negdcios com retorno financeiro e socioambiental (HARIJI;
JACKSON, 2012; J.P. MORGAN, 2014). E notério que ha uma elevada busca pelo
estabelecimento de boas praticas, conceitos e metodologias de avaliagdo aplicadas ao
desenvolvimento dessas iniciativas. Contudo, ndo se discute quais os desafios para se
estabelecer essas rotinas ou o que de fato tais negdcios conseguem implementar no seu
cotidiano.

Considerando o impacto da avaliagdo para o desenvolvimento e justificativa social e
econdmica dos Negodcios Sociais, emerge a necessidade de estudos que detalhem como essas
areas se conectam e se influenciam. O objetivo desta pesquisa foi caracterizar quais as
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iniciativas de avaliacdo ex ante, acompanhamento e ex post de resultados e impactos sob a
perspectiva dos empreendedores e investidores desses negocios, destacando os processos e
seus desdobramentos. A partir dos resultados ¢ possivel apresentar as praticas, rotinas e
percepgdes sobre a tematica, bem como evidenciar as principais metodologias utilizadas e
como elas dialogam com a literatura.

As segdes a seguir dividem-se em 6 partes, a partir desta Introducdo. O Referencial
Tedrico apresenta os principais conceitos em que se estdo ancorados este artigo, enfatizando a
avaliagdo no contexto dos Negodcios Sociais. Em seguida, apresenta-se os Procedimentos
Metodolégicos adotados para a condugdo do trabalho. Resultados e Discussao compdem a
terceira e quarta se¢des respectivamente, na qual estdo dispostos os principais achados e como
dialogam com a literatura. Por fim, as Conclusdes identificadas e as Referéncias.

1 REFERENCIAL TEORICO

O empreendedorismo social, vertente do empreendedorismo, abriga o conceito de
Negocio Social e suas variagdes terminologicas (CLAEYE, 2017; DIONISIO, 2018). O termo
NS, como estd sendo utilizado aqui, ¢ interpretado de diversas formas por pesquisadores,
formuladores de politicas, lideres dos setores publico e privado e por interessados no assunto
de maneira geral. A diversidade das formas terminoldgicas e organizacionais carrega desafios
na defini¢do do campo, especialmente quanto ao local de surgimento e da importancia do
lucro (YOUNG, 2008; JAMMULAMADAKA; CHAKRABORTY, 2018).

O conceito de NS indica que se trata de uma organizagdo que atua de forma hibrida
no espaco entre o segundo setor (institui¢des privadas) e o terceiro setor (institui¢des sem fins
lucrativos) e possuem caracteristicas aplicadas a estas duas esferas (AGARWAL, 2018).
Battilana e Lee (2014) definem esse hibridismo como atividades, estruturas e processos pelos
quais esse tipo de organiza¢do combina multiplas formas organizacionais. Esses arranjos
buscam objetivos sociais e econdmicos por meio de estruturas formais ou informais entre
instituicdes publicas, privadas, com e sem fins lucrativos (QUELIN ez al., 2017). Assim, tais
negdcios operam na fronteira entre setores bem definidos, atuando na junc¢ao de elementos de
areas distintas que se combinam e apontam para um novo formato institucional, com
flexibilidade para absorver aspectos de diferentes setores.

Tais formatos organizacionais abrangem multiplas logicas institucionais, o que pode
ser considerado até certo ponto incompativel ou contraditorio (MAIBOM; SMITH, 2016).
Apesar dos desafios no que tange a melhor combinacdo de praticas em uma organizagao
hibrida, a literatura demonstra que elementos de diferentes 16gicas podem ser compativeis e
flexivelmente combinados, conseguindo assim uma simbiose entre logicas que normalmente
competiriam e criariam conflito (ibid.).

Na literatura encontram-se trés panoramas que explicam o surgimento desses
negocios (COMINI et al., 2012). A primeira é a perspectiva europeia em que o termo Social
Enterprise, ou Empresa Social, ¢ amplamente difundido e reconhecido como uma forma legal
de organiza¢do na maioria dos paises (ibid.). O surgimento deste modelo se deu a partir do
cooperativismo e associagdes dedicadas especialmente a agdes voltadas para a resolugdo do
desemprego (COMINI et al. 2012; STEINER; TEASDALE, 2016). A segunda perspectiva ¢ a
da abordagem americana. O termo mais utilizado ¢ o Social Business, ou Negocio Social
(COMINI et al. 2012), cujo conceito ¢ geralmente mais amplo e focado em empreendimentos
para geracdo de receita (KERLIN, 2006). Os negocios norte americanos carregam ainda
influéncias dos estudos de Prahalad e Hart (2002) e Porter e Kramer (2011). Por fim, tem-se a
abordagem dos paises latinos e asidticos. Nesta perspectiva coexistem, basicamente, trés
terminologias: (1) Inclusive Business ou Negocios Inclusivos; (i1) Social Business ou Negdcios
Sociais; e (ii1) Negocios de Impacto. No Brasil e nos paises asiaticos a terminologia Negocio
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Social ¢ mais utilizada (COMINI et al., 2012); ademais, o ecossistema brasileiro esta
utilizando cada vez mais da expressdo Negocios de Impacto (AINI, 2017).

1.1 AVALIACAO NO CONTEXTO DOS NEGOCIOS DE IMPACTO

O contexto desta pesquisa centrou-se nas praticas de avaliagdo ex ante,
acompanhamento e ex post realizadas por empreendedores e investidores de NS. Em resumo,
a avaliacdo ex ante, ou prospectiva, busca mensurar os impactos pretendidos no futuro de
iniciativas que estdo em vias de serem implementadas, considerando a situagdo atual e
envolvendo hipoteses sobre o que vai acontecer (MEUNIER; WELDE, 2017). Por sua vez, o
acompanhamento se propde a monitorar os resultados e impactos ao longo da implementacdo
das atividades. J& as avaliagdes ex post, também chamadas de retrospectivas, se propdem a
avaliar o impacto da iniciativa ap6s sua implementacao, quando pertinente usando grupos de
tratamento e controle a posteriori (GERTLER et al., 2016).

Para estabelecer a causalidade entre uma intervengdo e seus resultados e impactos
podem ser empregados diferentes desenhos de avaliacdo, tendo em vista o descarte de
quaisquer possibilidades de que outros fatores, além do objeto de interesse, expliquem os
impactos gerados no publico alvo (GERTLER et al, 2016). Os desenhos que podem ser
utilizados sdo os chamados experimentais, quase experimentais e ndo experimentais.

Destaca-se que, apesar da metodologia experimental ser considerada o “padrao ouro”
da avaliacdo, estudos deste tipo sdo relativamente escassos. Cook (2006), Scriven (2008),
Reio Jr. (2016) e Gates e Dyson (2017) apontam que altos custos, problemas praticos, dilemas
¢ticos e outras questdes envolvendo desenhos experimentais estdo sendo contestadas e a
hierarquia de evidéncias causais baseadas nestes métodos tem perdido for¢a. Gates e Dyson
(2017) afirmam que discussdes mais recentes sobre atribui¢do de causalidade t€ém passado da
hierarquia dos métodos (ou seja, os que sdo considerados ideais) para preocupacdes com
questdes causais relevantes, a variedade das relacdes causais e as formas de pensar sobre a
causalidade, e a complexidade das caracteristicas da intervencao.

A literatura aponta para a complexidade envolvida na mensuracdo de resultados e
impactos em um NS (CLIFFORD et al., 2013; OCDE, 2015), e também para a necessidade de
evolucdo de ferramentas e metodologias acuradas para a medi¢do do impacto socioambiental
e financeiro (SO; STAKESVICIUS, 2015; REISMAN; OLAZABAL, 2016). Mesmo com as
especificidades proprias do “social” é necessario e relevante mensurar os impactos por esta
ser uma via para prestacdo de contas e transparéncia da empresa perante seus diversos
stakeholders (ARENA et al., 2015), além de garantir legitimidade institucional. Potma (2016)
defende que o ideal seria que tais negdcios adotassem um sistema de mensuragdo
multidirecional, visto que suas operagdes influenciam uma ampla variedade de stakeholders.

Lazzarini et al. (2014) diferenciam duas abordagens gerais para avaliar o impacto
destes negocios: aquelas que utilizam ferramentas padronizadas, a exemplo do IRIS'e o
GIIRS"; e as especificas por projeto, que se baseiam na verificagdio de adicionalidade
frequentemente utilizando grupos de controle e tratamento, e s3o mais ligadas as
especificidades da interven¢do em questdo. Contudo, cada abordagem possui suas forgas e
fraquezas. Os indices padronizados ganham em custo e comparabilidade, mas deixam a
desejar no que tange a causalidade; por outro lado, a mensuragio especifica por projetos se
destaca por alcancar essa causalidade, no entanto, perde no quesito comparabilidade e custo,
visto que sdo desenhados conforme cada projeto e acarretam um alto investimento em
recursos tanto humanos como financeiros (ibid.).

Seguindo esta linha, a avaliagdo de impacto pode ser discutida a partir de trés
questdes-chave relacionadas a causalidade, comparabilidade e custos (LAZZARINI, 2018). A
causalidade, conforme Duflo ef al. (2007), se refere a relagdo de causa e efeito entre a
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intervengdo e os respectivos impactos que se busca evidenciar. Em rela¢do a comparabilidade,
destaca-se a dificuldade em se estabelecer comparagdes entre iniciativas de criagdo de valor
social, em especial devido a heterogeneidade da propria intervengdo, o elemento social em si
e os diferentes contextos socioecondmicos e institucionais nos quais as iniciativas estdo
imersas (KROEGER; WEBER, 2014). Na perspectiva do custo, Lazzarini (2018) destaca que
explicitar o impacto requer, muitas vezes, a coleta intensiva de dados e andlise sofisticada, o
que pode acarretar altos dispéndios financeiros.

A partir de 1990 foram desenvolvidos varios métodos para mensurar o impacto de
iniciativas diversas (MASS; LIKET, 2011), mais ou menos localizadas nas perspectivas
supramencionadas. Contudo, hd um nimero restrito de pesquisas dedicadas a catalogar,
comparar e sistematizar as diferentes abordagens de avaliacdo que podem ser utilizadas tanto
por empreendedores sociais quanto por investidores (MASS; LIKET, 2011; ARENA ef al.,
2015). Clark et al. (2004) foram as pioneiras a empenharem-se nesta jornada e identificaram 9
métodos criando um catalogo para que iniciativas de double bottom line™ pudessem medir o
retorno social e financeiro de seus negocios. Por sua vez, Mass e Liket (2011) analisaram 30
métodos quantitativos de mensuracdo de impacto social selecionados a partir de pesquisa
bibliografica, fontes de internet e conversas com especialistas. O terceiro estudo que identifica
e compara metodologias de avaliacdo ¢ de So e Stakesvicius (2015), cujo foco ¢ fornecer a
investidores um compilado das metodologias que podem ser utilizadas para avaliagdo de
impacto em diferentes fases do negdcio. A partir dos métodos apresentados por Clark et al.
(2004), Mass e Liket (2011) e So e Stakesvicius (2015), ¢ possivel identificar uma lista com
as intersec¢des encontradas. O Quadro 1 apresenta esses dados.

Quadro 1: Metodologias comuns na literatura

Clark et al. (2004) | Mass e Liket (2011)| So e Stakesvicius (2015)
Teoria da Mudanca ° °
Balanced Scorecard (BSc) ° ° °
Acumen Scorecard ° °
ACAFI ° °
OASIS ° °
SROI ° ° °
PSIA ° °

Fonte: Elaboracdo propria a partir das autoras apresentadas

Analisando os estudos individualmente, percebe-se que ndo hd um consenso entre os
trés trabalhos no que tange a ferramentas ideais para medir o impacto de um negdcio. Apesar
do BSc e o SROI estarem presentes nas discussdes das 3 pesquisas ndo ha um entendimento
entre eles quanto a utilizacdo desses métodos para mensuragdo efetiva do impacto. Cabe
destacar que a Teoria da Mudanca ndo ¢ uma ferramenta para mensuracdo de impacto. Ela
deve ser usada para estimar o impacto pretendido de uma intervengdo, mas niao como
metodologia de avaliagdo para o tal.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenho utilizado na presente pesquisa foi o de estudo de caso multiplos,
envolvendo um total de 13 participantes. Yin (2010) defende que esta abordagem contribui
com o conhecimento dos fendomenos individuais, grupais e organizacionais presente em
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diversas areas do conhecimento. Segundo o autor, tal método ¢ indicado quando o
pesquisador quer entender determinado fendmeno em profundidade, que esteja imerso em um
contexto especifico, condi¢ao que ¢ atendida neste trabalho.

A unidade de andlise, ou seja, os casos de estudo, foram as praticas de avaliagdo
existentes tanto nos Negocios Sociais quanto nos investidores deste tipo de empreendimento.
Com base no 1° Mapa de Negocios de Impacto (2017), que apresenta um universo de 579
negocios mapeados no Brasil, participaram desta pesquisa 10 negocios em 5 areas de atuagao,
dispostos da seguinte maneira: 2 em Cidadania; 1 em Educacdo; 2 em Financas Sociais; 3 em
Saude; e 2 em Tecnologias Verdes. Os investidores compuseram uma amostra total de 3
divididas entre venture capital, empréstimo e participacdo acionaria. Para se chegar a estes
nameros foram contatados 18 empresas e 7 investidores. A medida que ndo respondiam ou
negavam sua participacdo, as empresas foram substituidas por outras. A pesquisa ndo contou
com pré-teste devido ao pequeno niimero de participantes.

O contato com as empresas se deu, em sua maioria, via solicitagdo por e-mail
contendo um resumo da proposta de pesquisa e convidando-os para participarem
voluntariamente. Cada negocio e investidor indicou um participante e assinou o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido" autorizando a divulgagdo dos dados encontrados. A
pesquisa foi aplicada durante os meses de novembro e dezembro de 2018 e a andlise dos
dados ocorreu entre final de dezembro e janeiro de 2019.

A selecdo das empresas e investidores foi realizada por meio de pesquisas na Internet
via amostragem ndo probabilistica por conveniéncia. Para preservar a identidade das
empresas, optou-se por utilizar codinomes e apresentar caracteristicas gerais de cada uma
delas a fim de garantir o anonimato conforme Quadro 2, a seguir. Ademais, optou-se por
padronizar o género e se referir a todos os entrevistados no masculino.

Quadro 2: Visdo geral dos entrevistados

Empreendedores
< - Ano de -
Area Codigo fundacdio Cargo Idade Formacio
Cidl 2016 Diretor Institucional | 27 anos Me.st.re em~
. . Administragdo
Cidadania Master Business
Cid2 2014 Diretor Executivo 34 anos Administration, MBA
Educacao Edul 2013 Socio fundador 42 anos Doutor em Economia
. . Master Business
Financas Finl 2017 Presidente 38 anos Administration, MBA
Sociais Fin2 2015 CEO 52 anos Graduagao em
Administragdo
Master Business
Saul 2008 Co-fundador 68 anos Administration, MBA
Gerente de
L Master Business
Saude Sau2 2009 Comunlca.(;ao 31 anos Administration, MBA
Corporativa
Diretor de
Sau3 2013 Experiéncia do 42 anos Meédico
Paciente
. Tecl 2008 Coordepador de 30 anos Engenheiro Florestal
Tecnologias Projetos
Verdes Diretor de Novos Master Business
Tec2 2015 Negocios 32 anos Administration, MBA
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Investidores

. - Ano de .

Tipo Cédigo fundacio Cargo Idade Formacio
Ven%‘ure Vel 2012 Anah.sta de 22 anos Gradpagao em
capital Investimento Administracdo
Empréstimo EP1 2015 Sécio Diretor 50 anos | Mestrado em Economia
Participagao | p 2014 Fundador 34 anos Mestrado em
acionaria Administracdo Publica

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa. Elaboracdo: Siqueira (2019)

As entrevistas foram realizadas via Skype e gravadas em 4udio totalizando 8§ horas e
16 minutos, uma média de 41 minutos para cada participante. A pesquisadora também fez
anotacdes diretas durante a conversa. Ademais, apesar de ter sido utilizado um questionario
semiestruturado para o direcionamento das entrevistas, os participantes eram livres e até
mesmo estimulados a emitir opinides sobre o tema central — acdo que foi extremamente
benéfica a pesquisa, pois permitiu absorver diversos insights que de outra maneira nao seriam
descobertos.

O protocolo de pesquisa seguiu os postulados de Yin (2010) e o questionario, usado
como instrumento de coleta de dados, foi organizado em 7 secdes: (i) identificagdo do
participante; (ii) caracterizagdo da empresa; (iii) concep¢do da empresa; (iv) avaliacdo ex
ante; (v) acompanhamento; (vi) avaliacdo ex post; e (vii) percepgoes. A codificagdo dos dados
foi feita com vistas a identificar padrdes e perfis semelhantes, reproduzindo o entendimento
de cada um dos participantes acerca da temdtica de avaliacdo e destacando as rotinas e/ou
iniciativas existentes.

3 RESULTADOS

Os resultados apresentados a seguir foram identificados a partir das entrevistas
realizadas com empreendedores e investidores. A codificacdo dos dados foi feita com vistas a
identificar padrdes e perfis semelhantes, reproduzindo o entendimento de cada um dos
participantes acerca da tematica de avaliagdo e destacando as rotinas e/ou iniciativas
existentes.

3.1 EMPREENDEDORES

A partir da entrevista semi-estruturada, levantamos as praticas avaliativas realizadas
por empreendedores na perspectiva ex ante, acompanhamento e ex post. E notdrio que tais
praticas ainda sdo consideradas amadoras e carecem de institucionalizacdo, em sua maioria os
estudos foram conduzidos por equipe interna utilizando dados secundérios. O Quadro 3,
abaixo, resume esses achados nos negocios pesquisados.

Quadro 3: Praticas de avaliagdo nos Negocios Sociais

Empreendedores
Area Caédigo Avaﬂllfg;o ex Acompanhamento? Avaliacio ex post?
Cidl Sle, via andlise Planejou e implementou Nido
. . ndo estruturada
Cidadania Sim, via comparagao
Cid2 Nao Planejou e implementou ’ parag
antes e depois
Educagdo Edul Nao Planejou e implementou Nao




. Sim, via analise . . N
. Finl ~ Planejou e implementou Nido
Finangas ndo estruturada
Sociais . Sim, via analise Planejou, mas nao ~
Fin2 ~ . Nao
ndo estruturada implementou
~ . ~ Sim, mas sem
~ Nao planejou e ndo . ~
Saul Nio . informagoes
implementou . .
disponiveis
Satde Sim, via
Sau2 constru¢do de Planejou e implementou Sim, via GIIRS
indicadores
Sim , via teoria da . . ~
Sau3 ’ Planejou e implementou Nao
mudanca
Sim, via analise . . ~
. Tecl ~ Planejou e implementou Nao
Tecnologias ndo estruturada
Verdes Sim, via teoria da Planejou, mas nao . .
Tec2 ’ mnejou, Sim, via GIIRS
mudanca implementou

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa. Elaboracdo: Siqueira (2019)

Analisando os resultados, percebemos que a avaliacdo ex ante ¢ mais voltada para
uma andlise de viabilidade do negdcio do que para determinar impactos, sendo mais focada
em resultados do que em impactos socioambientais. Apesar de Sau3 e Tec2 afirmarem ter
feito uso de avaliacdo ex ante com aplicagdo de Teoria da Mudanga para provisionar impactos
e resultados pretendidos, este ndo foi um processo formalizado e institucionalizado como tal.
As analises resultantes ndo contemplaram estruturag¢do no sentido de buscar dados de linha de
base para posterior acompanhamento e no geral utilizou-se a experiéncia dos profissionais dos
proprios negdcios para estabelecer relacdes de causa e efeito. Conforme ja salientado, embora
tenha sido um esfor¢o importante, a Teoria da Mudanga ¢ uma ferramenta para estimar
impacto e ndo para avalid-lo. Os demais empreendimentos fizeram uma analise ndo
estruturada referente mais a uma andlise de mercado e financeira do que, necessariamente, de
uma estimativa de impactos. Neste sentido, ndo diferem de grande parte das empresas
tradicionais.

Em relagdo ao acompanhamento, os niimeros mostram que 7 empresas seguem essa
pratica e 2 ainda ndo conseguiram implementar — apesar de terem planejado inicialmente. Os
indicadores foram construidos na fase ex ante ou ap6és a implementacdo do negocio, a
exemplo da Cid2 e Edul. H4, ainda, uma combina¢do de indicadores financeiros mais
tradicionais (faturamento, balancete) com indicadores especificos para cada negdcio conforme
suas caracteristicas. O acompanhamento parece ter maior aceitagcao dentre a amostra estudada,
pois os empreendedores percebem a importancia em se acompanhar os resultados e prover
melhorias a partir disso. H4 ainda, a necessidade de transformar esses dados em inteligéncia e
uséd-los como estratégias competitivas no mercado, de modo a diferenciar-se e obter maior
retorno explorando o diferencial do “ser social”. Transformar a avaliagdo em uma ferramenta
de gestdo ¢ uma recomendacdo recorrente na literatura especializada (VANCLAY et al.,
2015; POTMA, 2016; RAMANI, 2017).

No que tange a fase ex post nossos resultados apontam para um indice pequeno de
empresas que ja realizaram a andlise, seja por iniciativa propria ou por solicitacdo do
investidor. Nao foi possivel identificar um fator principal para que ela nao tenha sido aplicada
nos negocios, podendo ser atribuida a pouca idade das empresas; aos custos (financeiros e/ou
humanos); problemas com metodologias, pois empreendedores relataram nao saber qual ¢ a
mais indicada para as especificidades do seu negocio; ou, ainda, por ndo terem considerado
necessario dispender esforco em uma atividade deste tipo. Mesmo com todo esse contexto,
reforcamos a necessidade de mensuragdo dos impactos socioambientais como uma via para
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prestacdo de contas e transparéncia da empresa perante os diversos stakeholders (ARENA et
al., 2015; POTMA, 2016). Desta forma ¢ possivel desenvolver uma cultura de medi¢do nos
Negocios de Impacto e colaborar com o desenvolvimento do campo (NOYA, 2015).

3.2 INVESTIDORES
Os questionarios aplicados aos investidores também permite tragar quais praticas de
avaliag@o na perspectiva ex ante, acompanhamento e ex post sdo empregadas por eles em seus

respectivos portfolios. Quadro 4, abaixo, apresenta esses achados:

Quadro 4: Praticas de avalia¢do nos investidores de impacto

Investidores
Tipo Codigo Selecdao Acompanhamento Avaliacao ex post?
Venture Vel Analise ndo estruturada, Via relatério mensal Instituicdes
Capital via Teoria da Mudanga académicas e GIIRS
Amadurecimento da . . .

e . . Via reunides com a Prevista para

Empréstimo EP2 proposta, via Teoria da .
equipe dezembro, 2018
Mudanga

Pa.r tlc}pagao PA3 Nao utiliza avaliagdo Tese de Impacto Instituigdo académica
acionaria

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa. Elaboracdo: Siqueira (2019)

Os trés investidores tém visdes distintas sobre a necessidade e a utilidade da
avaliagdo ex ante. O processo de selecdo de investimento na VCI1 ndo envolve uma avaliagdo
no sentido amplo, pois ndo hd uma formalizacdo ou ferramentas especificas para tal. O
processo utilizado por EP 2, por sua vez, envolve um periodo de amadurecimento, de apoio e
suporte para o desenvolvimento do modelo de negdcios e ndo uma fase de aprovagdo ou
desaprovacdo. Em PA3 a avalia¢do ndo ¢ essencial nesse primeiro momento, pois 0s negocios
estdo em fase de desenvolvimento e cobrancgas nesse sentido ndo fazem parte do universo
deles. Os trés empregam a Teoria da Mudanga para estimar o impacto do negdcio construida
em parceria com os empreendedores, em um processo de co-criacao.

Ap6s a selecao do negocio, VCI1 faz o acompanhamento dos resultados e impactos
dos seus respectivos investidos. O empreendimento envia os resultados mensalmente e VCI
os analisa e aprova. Basicamente, ha o monitoramento do que foi planejado na avaliacdo ex
ante, ajustando quando necessario. Os investidos de EP2 passam por reunides de
acompanhamento periodicas, cujos resultados influenciam mudangas nas taxas de juros do
empréstimo. Em exemplo, se ao final deste processo o negdcio tiver atingido seus objetivos
de impacto, as taxas de juros diminuem podendo chegar a zero. J4 PA3, apos a selecdo do
negocio e como parte do processo, cria em parceria com o empreendedor a Tese de Impacto e
a partir da defini¢@o prévia dos outputs e outcomes iniciam o acompanhamento. Essa Tese de
Impacto ¢ menos sofisticada que a Teoria da Mudanga, segundo o Fundador. Ela ¢ mais
objetiva e trata-se de um primeiro ensaio de mensuragao.

VC1 ja fez avaliacdo ex post com seus respectivos investidos via parceria com
instituicdes académicas brasileiras e formulario GIIRS. Por tratar-se de uma Empresa B,
anualmente responde o questionario GIIRS e, por consequéncia, os investidos do portfolio
seguem a mesma pratica. Contudo, ndo ha a obrigatoriedade de se certificar como tal. EP2,
por sua vez, planejava sua primeira avaliagdo ex post de resultados e impactos em dezembro
de 2018, até¢ o fechamento este artigo o estudo ndo foi publicado. Em um caso especifico,
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PA3 realizou parceria com uma institui¢ao universitaria brasileira para a avaliagdo de um dos
negocios do portfolio, utilizando abordagem qualitativa para mensura¢do do impacto. O
Fundador ressalta, porém, que este foi um caso pontual e que a pratica ex post ndo ¢
mandatoria, justamente por considerar uma cobranca irreal para o dia a dia dos
empreendedores.

4 DISCUSSAO

A partir dos resultados encontrados argumentamos que a avaliagdo ainda ¢ incipiente
no contexto dos negdcios pesquisados, existe uma lacuna entre o que prega a literatura
especifica do campo e o que, de fato, ¢ implementado na pratica. Ademais, duas outras
importantes conclusdes complementares podem ser extraidas dos resultados. Apesar dos
empreendedores considerarem que a avaliagdo ¢ importante para demonstrar valor, confirmar
proposito e impacto gerado, ela ndo ¢ uma prioridade. Outras atividades consideradas mais
urgentes mantem-se no topo das atividades didrias. Adicionalmente, hd o desconhecimento de
metodologias adequadas para avaliar as especificidades dos negdcios, em especial quando se
trata de mensurar o impacto.

Conforme apresentado anteriormente, Lazzarini et al. (2014) diferenciam duas
abordagens gerais para avaliar o impacto: as que utilizam ferramentas padronizadas e as que
utilizam medidas especificas por projeto, cada uma com seus respectivos pontos fortes e
fracos. A partir do levantamento desta pesquisa, encontramos negdcios que utilizam o GIIRS,
uma ferramenta padronizada; e as que se utilizam de mensuragdo especifica por projeto, que €
o caso da grande maioria dos empreendimentos estudados. Contudo, na proposta dos autores
as especificas por projeto utilizam-se frequentemente de uma abordagem experimental,
adotando grupos de controle e comparagdo e isso ndo foi encontrado no presente estudo. No
geral sdo iniciativas ndo experimentais baseadas em dados do proprio negdcio ou ainda
comparagdes antes e depois, 0 que se aproxima de um quase experimento.

Na perspectiva de Lazzarini et al. (2014), as especificas por projeto, ao se utilizarem
de abordagem experimental, ganham em causalidade e perdem no que tange ao custo e
comparabilidade, visto que sdo desenhadas especificamente para determinado contexto. Na
amostra desta pesquisa, por sua vez, percebe-se que ha um deslocamento dos pontos fortes
propostos segundo o entendimento dos autores. No estudo, verificamos que os negdcios que
utilizam uma abordagem especifica por projeto ganham em custo, pois utilizam equipe interna
e aplicam desenhos ndo experimentais na maioria das vezes. Por outro lado, perdem em
comparabilidade e causalidade. No primeiro caso porque sdo desenhados conforme a
iniciativa e no segundo devido a ndo utilizagdo de grupos de controle e tratamento.

Cabe destacar que ndo seguir o padrdo “ouro” académico ndo significa que a
avaliacdo seja insatisfatoria pois, conforme j& discutido, ndo ha um consenso sobre o uso
deste tipo de metodologia como o ideal. Scriven (2008) e Gates e Dyson (2017) concordam
que hd complexidade ao se avaliar a dimensdo do comportamento humano e apontam para
uma tendéncia em atentar para a variedade das relagdes causais, sobre novas formas de pensar
sobre a causalidade e a complexidade das caracteristicas envolvidas na intervencao.

A relagdo das empresas com os respectivos investidores parece ser positiva e fluida,
sem cobranga excessiva para que demonstrem e comprovem impactos. Mesmo quando se tem
investidores ditos de impacto, o nivel de exigéncia em relacdo a avaliacdo ¢ baixo e relatorios
periodicos tornam-se suficientes. Adiciona-se aqui um componente de confianca entre
investidor e investido. Se o negdcio se diz de impacto e estrutura uma forma — ainda que
amadora — de demonstrar isso, parece ser suficiente para dar credibilidade as atividades.
Dessa forma, a avaliagdo com vistas de comprovagdo parece dispensavel e os atores dedicam-
se a outras agdes consideradas mais prioritérias.



A percep¢do dos empreendedores com relacdo a avaliacio em geral aponta
basicamente em duas dire¢des: (i) h4 o entendimento de que a avaliagdo importa e ¢é relevante
no contexto de um Negdcio Social, o que € corroborado pela literatura aqui apresentada; e (ii)
apesar disso, ndo ¢ possivel realizar todos os passos de uma avaliagdio em virtude das
limitagcdes inerentes ao nego6cio principal, informacdo que ainda ¢ pouco discutida na
bibliografia do campo. Na medida do possivel, em maior ou menor grau, os empreendedores
buscam e querem fomentar praticas avaliativas para acompanhar seus impactos, mas esbarram
em questdes praticas do dia a dia e que devem ser priorizadas na visdo deles.

Neste contexto, uma avaliagdo formalizada e estruturada com metodologias
experimentais ndo encontram lugar na pratica cotidiana de nenhum dos negdcios aqui
estudados e nem dos seus respectivos investidores. Assim como nos empreendimentos
tradicionais em que o inicio do negdcio ¢ conturbado com limitagdes de recursos humanos e
financeiros, os NS também passam pela mesma situag¢do, tendo ainda a responsabilidade
adicional de entregar valor social ao lado de retorno financeiro.

Este achado vai ao encontro aos resultados do estudo empreendido por Fabiani et al.
(2018) e pela Pipe Social (2017), que afirmam que a avaliagdo no contexto dos negocios
brasileiros ¢ incipiente, ainda que seja considerada importante. A maioria dos negocios
analisados nesses trabalhos entende que a ferramenta avaliativa ¢ de suma importancia e que
seus resultados podem ser traduzidos em melhorias nos produtos e servigos oferecidos,
corroborando em estratégias de diferenciagdio no mercado competitivo. Contudo, ndo
conseguem implementar essas atividades por falta de tempo e recursos, visto que os negocios
possuem atividades emergenciais que devem ser priorizadas, pois sdo elas que garantem o
sucesso ou o fracasso do empreendimento. Apesar das similaridades, nosso artigo avanga os
estudos supracitados ao abordar também a dimensdo das metodologias, praticas e rotinas
avaliativas dos NS, apresentando também as caracteristicas, percepcdes e limitagdes dos
empreendimentos analisados.

A terceira conclusdo aponta para um componente de desconhecimento de
metodologias para avaliagdo do impacto, apesar de existir uma gama delas. A literatura
destaca uma diversidade de ferramentas, das mais dispendiosas até as mais acessiveis
financeiramente. Percebemos que apesar da gama de opgdes, a pratica ainda demonstra que
ndo ha institucionalizacdo ou mesmo conhecimento dessas ferramentas e, portanto, ndo sao
aplicadas na mensuracdo do impacto socioambiental. Os empreendedores afirmaram ter
rotinas intensas de trabalho e implementar ferramentas torna-se uma atividade extra em um
contexto de tantas outras consideradas mais emergenciais € que importam mais ao negocio no
primeiro momento.

A partir da andlise do contetido das entrevistas e, consequentemente, das praticas
avaliativas desses negocios, foi possivel construir uma matriz e posiciona-los conforme seu
nivel de maturidade na tematica de avaliagdo. Dado que os negocios ainda estdo em fase de
estruturacdo e possuem pouca institucionalizacdo das atividades avaliativas, optou-se por
estruturar a matriz nos seguintes eixos: (i) rotinas, que define o quanto a pratica avaliativa ¢
aplicada efetivamente no empreendimento; (ii) importancia, que define em que medida ha
propensdo na implementacdo dessas rotinas e praticas. Esse posicionamento possibilita
identificar os avangos que ja foram feitos e o quanto ainda falta para que as empresas
avancem no campo da avaliacdo.

Salientamos, contudo, que mesmo aqueles considerados como avangados entendem
que precisam de melhorias em seus processos internos para obter os retornos das praticas
avaliativas e transformar isso em diferencial competitivo. O resultado deste primeiro esfor¢o
segue na Figura 1 abaixo:
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Figura 1: Matriz do nivel de maturidade das rotinas e iniciativas de avaliacdo

ROTINAS
Alta Moderada Nenhuma
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i Finl, Sau2 Tec2
ec
<
Q
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= 09
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= >
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O
Z

Fonte: Dados coletados durante a pesquisa. Elaboracao: Siqueira (2019)

A partir deste posicionamento identificamos 6 tipos de comportamentos, em grupos e
isolados. Primeiro, temos o grupo 1 formado por Finl e Sau2 identificados com altos niveis
de rotinas e importancia. Isto €, sdo negdcios que possuem iniciativas diversas de avaliacdo e
as colocam em pratica no dia a dia da empresa, apesar das dificuldades que possam surgir. O
segundo e maior grupo contempla Cidl, Cid2 e Tec2 cujos niveis de importincia foram
considerados avangados, mas que se encontram em um estdgio intermediario para torna-las
rotinas e aplica-las cotidianamente. Edul representa o terceiro grupo posicionado com nivel
de importancia moderado, mas com rotinas avancadas dessas atividades. Formando o quarto
grupo temos Sau3 e Tecl que se encontram no meio termo das praticas avaliativas.
Consideramos Fin2 como um quinto agrupamento com poucas rotinas, contudo em um nivel
moderado de importancia. Por fim, temos Saul formando o ultimo grupo sem rotinas nem
propensao a implementa-las.

Partindo para os investidores, temos um niimero de entrevistados baixo, o que da
pouca margem para estabelecer parametros de comparacao. Ainda assim ¢ possivel identificar
certas praticas e direcionamentos dados aos respectivos portfolios. VC1 e EP2 possuem
diretrizes semelhantes no que tange a avaliacdo ex ante, acompanhamento e avaliagdo ex post.
Ainda que ndo se utilizem de ferramentas padronizadas para tal, ha o esfor¢o em estabelecer
desde o inicio as praticas avaliativas e prestar contas aos colaboradores do fundo e sociedade
em geral. PA3, por sua vez, tem um posicionamento mais critico, visto que entende as
dificuldades que os NS enfrentam e, sendo assim, torna-se mais flexivel que as outras duas
em relacdo a temadtica da avaliagdo. A colocagdo da complexidade do dia a dia dos negocios ¢é
massivamente replicada pelos empreendedores de impacto. Neste sentido, o discurso deles se
aproxima mais ao de PA3 e parecem complementares. Isso ndo significa que avaliar ndo seja
necessario, contudo ¢ uma solicitacdo muitas vezes além do que os empreendimentos podem
suportar e deve ser pensada dentro de um contexto critico de sobrevivéncia desses negocios.

Ao que tudo indica, hd uma forte inteng¢do por parte do empreendedor social em
estimar seus respectivos resultados e impactos, pois da amostra estudada quase todas as
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empresas realizaram algum tipo de abordagem prospectiva, de monitoramento ou
retrospectiva. Sob a odtica académica este esfor¢o pode ser considerado pequeno, pois nao
engloba nesta andlise os procedimentos sistematicos para obten¢do de amostragem, dados e
niameros passiveis de confiabilidade, independente do desenho que opte por seguir
(experimental, quase experimental ou ndo experimental). Contudo, ha que se considerar as
dificuldades inerentes ao negocio, o tempo de maturacdo, os clientes, o problema que busca
solucionar, os funcionérios e recursos financeiros disponiveis, dentre tantos outros fatores.

Importantes insights surgiram a partir das entrevistas com os representantes das
empresas. O principal deles envolveu trade-offs entre lucro versus impacto social e o modelo
de governanca que esse tipo de negdcio deve adotar idealmente. Tais discussdes podem ser
sumarizadas como os “dilemas do empreendedor de impacto”, pois atingem quase a totalidade
dos empreendimentos que participaram dessa pesquisa. Para Fin2 e Tec2, em algum momento
as atividades da empresa ndo gerardo retorno financeiro, mas terdo impacto significativo. Em
outras situagdes pode ocorrer o oposto e a empresa perdera no quesito impacto social, mas
ganhard em receita. De um modo geral, acreditam que este dilema ¢ pouco discutido no
ecossistema dos NS e deveria ser foco de mais discussdes, o que certamente beneficiaria a
todos.

Por outro lado, Cidl diz que apesar desses trade-offs serem comuns, o discurso da
empresa ¢ de sempre optar por obter maior impacto em detrimento do lucro, mas tendo em
mente a preocupacdo com a sustentabilidade financeira. Em consonancia, Edul afirma que
mandato do investidor ¢ que nessas situagdes sempre optem por atingir maior impacto, pois
essa € missdo do empreendimento social. Nesses dois casos, Cidl e Edul, percebe-se a forte
influéncia do investidor e como ele direciona as atividades conforme sua orientagdo. Ha que
se destacar que esses trade-offs também podem variar de acordo com a natureza do negocio,
pois Cid2 afirma que nunca precisou fazer este tipo de escolha, dado a natureza do negdcio
que operam.

Ademais, Sau2 relatou um impacto ndo intencional advindo do equipamento
principal do negocio deles. A proposta da empresa ¢ oferecer equipamentos que ddo suporte
na identificacdo de prioridades no atendimento de urgéncia e emergéncia, agilizando o
processo e auxiliando na tomada de decis@o. De certa forma, dispensa o uso de mao de obra
de um grande numero de funcionarios o que, na maioria das vezes, ocasiona em reorientagcao
das atividades dos funcionarios, realocando-os em outros setores. Contudo, ha casos em que o
uso do aparelho levou a demissdo de funcionarios. Tal situagdo parece ser comum no dia a dia
de empresas tradicionais e ndo geraria grandes preocupagdes, mas no ambiente de um NS esta
consequéncia acarreta um impacto negativo que deve ser supervisionado e acompanhado. Por
isso, Sau2 tem a politica de acompanhar seus clientes e, na medida do possivel, tentar
minimizar essas perdas.

CONCLUSAO

Embora haja grande discussdo e empenho de diversos autores e entidades nacionais e
internacionais em se fomentar uma cultura de avaliagdo nos Negocios Sociais, as empresas da
amostra estudada indicam que essa pratica estd longe de ser institucionalizada e seguida com
rigor pelos empreendedores. Mesmo aqueles cujos investidores sdo de impacto ndo possuem
tais iniciativas, sendo a cobranga por parte destes investidores superficial ou até inexistente.

Concluimos também que avaliagdo ¢ importante para demonstrar valor, confirmar
propdsito e comprovar o impacto gerado. Entretanto, ela ndo ¢ uma prioridade. Grande parte
dos empreendedores afirma que por questdes de tempo e limitagdo de recursos nao € possivel
mensurar os resultados e trabalhar na perspectiva da avaliagdo idealmente. Do lado dos
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investidores também ha o reconhecimento da relevancia desse instrumento, embora as agdes
deles para fomentar essa cultura avaliativa varie consideravelmente.

A literatura do campo aponta para a necessidade de desenvolvimento uma cultura de
medicdo (NOYA, 2015); para a utilizacdo estratégica dos resultados da avaliagdo
(VANCLAY et al., 2015); para a utilizacdo desta como uma via para prestacdo de contas e
transparéncia da empresa perante seus diversos stakeholders (ARENA et al., 2015); e ainda
para a ado¢do de um sistema de mensuracdo multidirecional, visto que suas operagdes
influenciam uma ampla variedade de grupos (POTMA, 2016). Contudo, muitas vezes ignora
os aspectos limitadores oriundos do dia a dia dos empreendimentos e que os impede de fazer
uma analise aprofundada com rigor e confiabilidade. Resguardadas as dificuldades inerentes
ao negocio, argumentamos que hd que se repensar prioridades a fim de avangar na diregdo de
mensurar adequadamente os impactos, ainda que seja como um esforgo inicial.

Sugerimos o desenvolvimento e adocdo de ferramentas avaliativas mais flexiveis e
que considerem a complexidade envolvida no dia a dia dessas empresas, de modo que
consigam equilibrar atividades prioritarias com a mensura¢do dos resultados e impactos
produzidos. Tais ferramentas podem ser customizadas de acordo com a necessidade do
negocio e de baixo custo, de modo que possam ser replicadas em outros empreendimentos.
Nossos resultados estimulam, ainda, estudos que ampliem a amostragem aqui trabalhada,
levantando outras praticas e rotinas avaliativas em Negocios Sociais. Ademais, propomos a
adocdo de estudos que discutam os trade-offs entre impacto versus lucro, modelos de
governanga, impactos ndo pretendidos e relagdes de género.

Os resultados encontrados nessa pesquisa sao relevantes para se repensar estratégias,
ferramentas e até abordagens que retratem com mais realidade as dimensdes consideradas
importantes por ambos os publicos retratados na pesquisa. A partir das reflexdes provenientes
da andlise da pesquisa sugerimos ainda importantes implicagdes para o campo de Negocios
Sociais, cujas praticas estdo distantes do que prega a teoria. Destacamos o risco quanto a
legitimidade desses empreendimentos que se identificam como “de impacto social”, visto que
sem a devida validacdo, balizada em dados criveis de causalidade, ndo ¢ possivel comprovar
os impactos e resultados que se afirmam alcancar. Consequentemente, isso torna o campo
fragil e suscetivel a questionamentos, enfraquecendo o ecossistema como um todo.
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