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MODELOS DE NEGOCIO E AVALIACAO DE IMPACTO SOCIAL COM O
FRAMEWORK INTEGRATIVO

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, os paises em desenvolvimento t€ém adotado estratégias para combater o
déficit social e ambiental, o que incentivou gestores ao redor do mundo a aumentarem as
parcerias e aliancas entre empresas e institui¢des do setor social entre o final dos anos 1990 e o
inicio dos anos 2000. Consequentemente, novos modelos de negdcios emergiram, combinando
lucratividade e beneficio social para atingir dois objetivos antes incompativeis: sustentabilidade
financeira e geracdo de valor socioambiental (Comini, 2016; Naigeborin, 2013). Empresas
sociais, negdcios inclusivos, negdcios sociais e negécios com impacto social sdo termos usados
atualmente para explicar ou nomear esses novos modelos de negécios (Comini, 2016; Comini
et al., 2013). Neste artigo, usaremos o termo ‘“negdcios sociais”, entendidos como
empreendimentos que procuram criar beneficios sociais e superar a pobreza (Scherer, 2014;
Yunus, 2010). Esse tipo de negdcio deve ser autossustentdvel, obtendo renda suficiente para
cobrir suas proprias despesas.

Os negdcios sociais devem garantir sua sustentabilidade e éxito, tornando-se necessaria
a definicdo de uma estratégia implementada por meio de um modelo de negbcio. A estratégia
reflete o que a organizacdo pretende vir a ser, enquanto os modelos de negdcios descrevem o
que a ela é em determinado momento (Casadeus-Masanell & Ricart, 2010; DaSilva, 2018;
Demil et al., 2015). As organizagdes que oferecem produtos e servicos voltados para o acesso
da populacio e areducdo das desigualdades sociais devem medir os resultados obtidos com sua
estratégia e modelo de negdcios para redefini-los, caso necessdrio.

A literatura contempla modelos de negdcios de organizagdes com fins lucrativos, como
0 Business Model Canvas (BMC, Osterwalder et al., 2014) e o Recursos, Competéncias,
Organizagdo e Valor (RCOV, Demil & Lecocq, 2010). Eles, porém, ndo incluem componentes
para identificar o retorno social, pois se limitam as fontes de receitas, estruturas de custos,
margem € outros elementos necessarios para apurar o resultado econdmico-financeiro. Para
suprir essa lacuna, Petrini et al. (2016) propuseram um modelo de negdcio que incorpora o
“lucro social”, sem ignorar a relevancia do desempenho econdmico-financeiro da empresa. Isto
permite visualizar o componente resultado social, mas ndo detalha como apura-lo quantitativa
ou qualitativamente. De acordo com Dias et al. (2016), o0 modelo de mensuragdo do retorno
social parece ser um dos grandes desafios no estudo dos negdcios sociais, devido as dificuldades
para se mensurar adequadamente os impactos sociais e financeiros de um empreendimento.

A partir desse importante debate, este artigo propde o desenvolvimento de um framework
a partir dos modelos de negdcios existentes e aplicagdo do mesmo em um empreendimento
social. O desenvolvimento do framework busca preencher as seguintes lacunas: a) avango nos
estudos sobre negdcios sociais em relacio ao modelo de mensuragcdo do retorno social; b)
modelos de negdcios existentes ndo se preocupam ou nao apresentam a mensuragdo do retorno
social na visdo qualitativa e quantitativa.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Negécio social

O negocio social pode ser definido como um empreendimento que tenha impacto social
em sua acdo de negdcio, resolvendo um problema social e sendo autossustentdvel (Comini et
al., 2013; Scherer, 2014; Yunus, 2010). Os negdcios sociais devem ser administrados como
uma empresa com fins lucrativos e com objetivo social. Portanto, eles sdo apropriados para as
denominadas organiza¢des hibridas, que combinam caracteristicas de organizacdes sem fins



lucrativos com caracteristicas de empresas comerciais (Alter, 2007; Battilana et al., 2012; Wood
Jr., 2010).

Os negocios sociais devem utilizar um modelo de negdcio como instrumento para definir
o propdsito da empresa e o uso dos recursos disponiveis para ela atingir o resultado que garanta
sua sustentabilidade e retorno a sociedade por meio de bens e servigos. Assim, o modelo de
negdcio contribui para implementar a estratégia, medir os resultados alcangados e fornecer
informacdes que possibilitam avaliar e redefinir a estratégia.

2.2 Modelo de negdcio

Com o surgimento dos negdcios baseados na internet e a expansdo do seu uso em meados
dos anos 90, o termo modelo de negdcios comegou a crescer € ganhar espaco no meio
académico e empresarial (Lopes et al., 2019). Entretanto, ainda ndo existe uma defini¢do
consensual entre académicos e consultores (Liideke-Freund et al., 2020). Mesmo assim, a
literatura indica que € possivel considerar um modelo de negdécio como uma representacao que
possibilita a uma organizagdo definir a arquitetura que favorega a articulacdo de suas atividades
com o objetivo de criar, entregar e capturar valor para as partes envolvidas (Aagaard & Nielsen,
2021; Bigelow & Barney, 2021).

De acordo com Demil & Lecocq (2010), o valor capturado por uma organizacao pode ser
representado pela diferenca entre as receitas alcangadas pelos seus produtos ou servicos e os
seus custos geram a margem. Por outro lado, o termo criar valor pode ser compreendido de duas
formas: a) como captura de valor - quando a margem, diferenca entre receitas e custos, €
positiva; e b) como proposicao de valor - entrega de valor aos stakeholders (Coleta et al., 2018).
No caso da organizacio estudada neste trabalho, o foco € a criagdo de valor na visdo social,
com as partes relacionando-se entre a organizacdo e o mercado. A captura de valor, neste caso,
deve garantir a sustentabilidade do negdcio, e a proposicao de valor estd implicita no propdsito
do negdcio, ou seja, gerar um impacto social.

O modelo de negdcios descreve como uma organizagdo funciona e auxilia os gestores a
identificar as diferentes atividades que o negdcio possibilita e seus mecanismos de criacdo de
valor (Calixto & Fleury, 2015). Além disso, ele monitora a interacdo permanente entre seus
componentes € as repercussoes que essas alteracdes trazem para o ambiente externo e interno
da organizacdo (Demil et al., 2015, 2018). Considerando que, nos negdcios sociais, tem-se o
resultado social como foco, Yunus et al. (2010) incorporam um quarto componente ao modelo
de negdcios tradicional: a equagdo do lucro social, que visa identificar o beneficio social,
contribuindo para que investidores interessados apoiem iniciativas com impacto social (Petrini
et al., 2016).

Independentemente do tipo de negdcio - tradicional ou social - um modelo de negécio
tem duas funcdes: a) auxiliar os stakeholders a compreender as vdrias nuancgas do negdcio em
que se encontram inseridos e b) guiar e acompanhar o desenvolvimento do negécio a curto,
médio e longo prazo, de acordo com as metas estabelecidas pela empresa (Apte & Davis, 2019;
Lopes et al., 2018). Isto posto, a seguir serdo apresentados os frameworks de modelos de
negocios descritos pela literatura e adotados pelos gestores na pratica.

2.3 Business Model Canvas

A concepcao do Business Model Canvas — BMC (Osterwalder, 2004; Osterwalder et al.,
2014) considera trés das quatro dreas principais que constituem os elementos do modelo de
negdcio tradicional: proposta de valor, constelacdo de valor e equacdo lucro econdmico. As
quatro dreas principais do modelo BMC (produto, interface do cliente, gestdo de infraestrutura
e aspectos financeiros) foram desdobradas em nove componentes: proposta de valor, segmentos
de clientes, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais,
atividades-chave, parceiros principais e estrutura de custo. Esses nove componentes trabalhados
em uma perspectiva conjunta auxiliam a conhecer como a organizagao cria, entrega e captura
valor (Carter Michelle & Carter Chris, 2020; Crotty et al., 2017).



O BMC nio tem limitagdo de uso nas organizac¢des, podendo ser utilizado em qualquer
tipo de organizacgdo, tenha ela como objetivo principal o lucro ou retorno social, porém, esse
modelo possui uma fragilidade quando aplicado aos negdcios sociais, ndo possui 0 componente
“equacao lucro social” incorporado por Yunus et al. (2010), que proporciona a identificagao do
beneficio social. Com essa fragilidade, em 2014 ocorreu a primeira edicio do Baanko
Challenge, evento que discute assuntos ligados a gestdo de negdcios de impacto social com o
objetivo de gerar valor social. Apds usar algumas vezes o modelo BMC, os participantes
propuseram um modelo diferente, focado em negdcios sociais, mostrado pela Figura 1.
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Figura 1. Business Model Canvas social —- BMICS. Fonte: http://baanko.com/canvassocial.pdf.
Este modelo abrange nove componentes, mas com perguntas direcionadas (componentes
1, 2, 3 e 4) para a obtencdo de respostas claras e objetivas em relacdo ao propdsito da
organizacdo (componente 5), seus impactos na sociedade (componente 6), sua estrutura de
receita auferida pelos produtos e servicos oferecidos (componente 7), estrutura de custos —
saidas (componente 8) e seu resultado — superdvit ou déficit (componente 9).
Analisando os dois modelos (BMC e BMCS), deduz-se que:

a) O modelo BMC nio ¢ direcionado especificamente para organizacdes com objetivo social,
ele usa termos para a interpretacdo e respostas para qualquer tipo de negdcio. Ele ndo oferece
conectividade entre os componentes, que apresentam perguntas que podem ser respondidas
de forma individual. Nenhum componente, mesmo de forma individualizada, permite a
organizacdo ter indicadores que identifiquem o resultado final alcancado com a estratégia
utilizada;

b) o modelo BMCS ¢ direcionado especificamente para organizagdes com fins sociais, com
conectividade entre os componentes de forma a classificd-lo como um modelo dindmico. De
acordo com Rodrigues (2017), para um modelo de negdcio € importante ele apresentar uma
complementaridade ou mudan¢a no modelo original para tornd-lo dindmico. Mesmo esse
modelo realcando uma dinamicidade, ele ndo possui indicadores de mensuragao do retorno
tanto econdomico quanto social. Ele apenas tem o componente “impacto” com perguntas
visando a detec¢do de respostas que nao favorecem a tangibilizacdo do retorno social.

Diante dos pontos citados e limitacdes dos dois modelos (BMC e BMCS), o préximo item
abordard o modelo RCOV, buscando estabelecer seus objetivos, sua estrutura, componentes €
informacdes que dardo suporte a proposicao do framework integrativo.

24 RCOV

Penrose (2009) afirma que o crescimento da empresa resulta da interacdo entre seus
recursos, da sua organizacdo e sua capacidade de novas proposi¢cdes de valor nos mercados.

Nessa defini¢do, empresa é uma organizacdo administrativa e uma colecdo de recursos

produtivos, sendo seu objetivo geral organizar o uso de seus proprios recursos junto com

recursos adquiridos de fora da empresa para a producio e venda de bens e servi¢cos com lucro.
Partindo da visdo penrosiana, Demil & Lecocq (2010) propdem a estrutura de um modelo
de negdcios a partir de trés componentes centrais: recursos e competéncias (RC), estrutura
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organizacional (O) e proposi¢des de valor (V). A partir destes componentes, os autores
desenvolveram o framework RCOV, cujo objetivo € identificar a margem a partir do uso dos
recursos e competéncias que gerardo a proposicao de valor e visualizar a organizagdo em uma
visdo interna e externa dos recursos. A proposicao de valor gera a estrutura e volume de receitas,
enquanto o uso dos recursos pela organizagao gera uma estrutura e volume de custos. Assim, o
confronto entre estrutura e volume de receitas com a estrutura e volume de custos leva a
visualizagdo da margem, que pode ser compreendida como um indicador que mede a efici€éncia
da gestdo. (Demil & Lecocq, 2010). Considerando que margem € o resultado alcancado na visao
econdmica, o0 modelo RCOV também nao apresenta componentes que permitam medir o
retorno social alcangado pela articulagdo dos recursos e competéncias disponiveis. Dessa forma,
analisando o modelo RCOV na vis@o de um negdcio social, ele mostra a mesma deficiéncia que
os modelos BMC e BMCS, a impossibilidade de identificar o retorno social medido em
indicadores ou até mesmo pela percep¢ao dos individuos beneficiados pela acdo social. Além
disso, o modelo RCOV ndo tem componentes diretos que possam conhecer o propdsito da
organizacao, ele se preocupa com o resultado do uso de recursos e competéncias.
2.5 Modelo de negdcios com impacto social

De acordo com Petrini et al. (2016), alguns autores t€ém utilizado as referéncias de modelo
de negdcios tradicionais para analisar aqueles com impacto social. Entretanto, os modelos de
negdcios tradicionais ndo respondem integralmente as necessidades dos negdcios com impacto
social, pois ndo incorporam a geracdo de valor social. Levando em consideracdo que os
negocios com impacto social t€m essas duas énfases, poucos pesquisadores tém analisado
estratégias e modelos de negdcio nessas organizagdes (Barki et al., 2015; Mair & Mair, 2006).

Partindo do pressuposto de que os modelos tradicionais ndo respondem e nio incorporam
o fator social, Petrini et al. (2016) revisitaram os seguintes modelos: a) modelo BMC; b) a visao
de Yunus et al. (2010) com a incorporagdo do quarto elemento (equacao do lucro social) no
modelo de negdcios convencional de trés elementos; e ¢) o quadro de andlise proposto por
Michelini & Fiorrentino (2012), que trabalha quatro dreas (oferta, ecossistema, mercado e
caracteristicas econdmicas) e blocos de constru¢do (proposi¢cdo de valor, modelo de
governanca, cadeia de valor, competéncias, rede de parceiros, segmentacdo de mercado,
distribui¢cdo e modelo de gestdao do lucro). Dessa forma, foi possivel apresentar um modelo
fundamentado em quatro componentes principais: oferta (proposta de valor), mercado
(segmento de mercado e distribui¢do), ecossistema (modelo de governanga, cadeia de valor,
competéncias e rede de parceiros) e caracteristicas econdomicas (gestdo de receitas). Apds essa
revisdo, Petrini et al. (2016) propuseram um modelo para negdcios sociais, que se diferencia
dos revisitados na literatura por detalhar, reorganizar e agregar mais elementos constituintes de
um modelo de negécio com impacto social (Figura 2).
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Figura 2. Modelo de negédcios com impacto social revisitado. Fonte: Petrini ef al. (2016).
Comparando esse modelo com os demais apresentados, nota-se que o propdsito (proposta
de valor) apresentado no BMC e BMCS nio faz parte dele. Por outro lado, ele apresenta os
componentes do RCOV com outro design e incorpora componentes do BMC (clientes,
parceiros) e a equagdo lucro social, que ndo é abordada nos demais modelos apresentados. A
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men¢do a equagdo lucro social é apenas com a apresentacdo dos itens: beneficio social e
impactado. O modelo ndo define de que forma se pode medir o beneficio social gerado e a
percep¢ao do individuo impactado quanto ao valor social gerado. Considerando o objetivo de
um negodcio social, gerar valor social a sociedade com sustentabilidade financeira, pode-se
verificar que apenas o modelo RCOV tem o componente margem, mesmo que os demais
apresentem fontes de receitas e estrutura de custos. O modelo BMCS e negdcios de impacto
social contemplam o componente impacto, mas ndo informam qual sua medida de mensuracgao;
nenhum deles contempla as gratuidades oferecidas pelo negdcio, que € uma geracdo de valor
importante para o negdcio social. Diante dos pontos apresentados até o momento, o objetivo
deste trabalho € propor um framework integrativo com o objetivo de medir: propdsito da
organizacdo, resultado econdmico e financeiro e retorno social, considerando o negécio e os
individuos beneficiados pela geracdo de valor social.

2.6 Framework integrativo

A ndo adaptacdo de um dos modelos citados pode ser explicada pela importancia das
abordagens légica e criac@o de valor e design de um modelo de negdcio. A adaptagdo poderia
prejudicar a visualizagdo do inicio, meio e fim do processo (criagcdo, entrega e captura de valor)
e a suarealimentacdo com o resultado alcangado sendo comparado ao propdsito da organizacao.
Além disso, destaca-se que cada modelo citado apresenta pontos favordveis e desfavoraveis a
identificacao do processo de criagdo, entrega, captura e mensura¢do do valor criado.

Em relacdo aos pontos favordveis, o modelo BMCS tem bem definido o propdsito da
organizacao, ponto este que € apresentado no centro do seu design. O modelo RCOV descreve
a forma de criacdo de valor econdmico por meio dos recursos e competéncias que sao
detalhados em receita e custos e logo depois margem. E 0 modelo de impacto social detalha
recursos e competéncias, ou seja, a vinculacdo de componentes internos e externos que
possibilitam gerar receitas e custos e real¢a a equagao lucro social.

Quanto aos pontos desfavordveis, os componentes dos modelos BMC, BMCS e RCOV
ndo possuem o componente lucro social que € destacado por Yunus et al. (2010). O modelo de
negdcios com impacto social ndo firma o propdsito da organizacdo (estratégia), € nenhum dos
modelos incorpora indicadores para avaliar o resultado do negdcio. Se fossemos escolher um
modelo para adaptacdo/complementacdo buscando atingir o objetivo de calcular o retorno
social, o modelo escolhido seria o de impacto social. A adaptacdo faria com que seu design
fosse alterado de forma significativa. Por esse motivo e os demais apresentados nos pardgrafos
anteriores, optou-se pela montagem de um framework integrativo (Figura 3), que tem como
objetivo a identificacdo/mensuracdo do propdsito, resultado econdmico e o retorno social das
organizacdes pertencentes ao setor social
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Figura 4. Framework: modelo processo de criacao de valor social. Fonte: elaboracdo dos autores.



Os componentes citados por Yunus et al. (2010) sdo representados no framework pelas
varidveis: (A) proposta de captura e geracao de valor; (B) resultado econdmico; e (C) retorno
social. O componente constelagdo de valor serd utilizado no framework de forma indireta,
analisando-se a organizacdo interna e externa. Pode-se referenciar o framework com os modelos
apresentados da seguinte forma: o quadro que representa a variavel (A) teve origem no modelo
BMCS; os elementos recursos e competéncias, proposicdes de valor, organizacdo interna e
externa, receita, volume e estrutura de custos e margem tiveram como origem RCOV; e os
elementos clientes e produtos, investidores, parceiros, fornecedores, conhecimento do contexto,
conhecimento do negdcio e pessoas tiveram como origem modelo de negdcios com impacto
social. O modelo de impacto social tem os mesmos componentes que 0 RCOV, com design
diferente. Por ser o design RCOV mais simples e objetivo, optou-se por manté-lo e inserir
componentes do modelo de impacto social que ndo consta no RCOV.

Os componentes 6 (impacto), 7 (estrutura de receitas), 8 (estrutura de custos) e 9
(resultado) do BMCS foram desconsiderados no framework, considerando que o modelo RCOV
apresenta todos esses componentes de forma mais simples e objetiva e 0 seu design permite
uma ligacdo com elementos que serdo detalhados na sequéncia. No componente “proposta de
valor” foram incluidas as gratuidades. Um dos objetivos das organizagdes do setor social esta
ligado a visdo social, por isso a gratuidade oferecida a sociedade permite uma proposi¢ao de
valor que certamente estd relacionada a um dos seus propdsitos. Para complementar, foram

bR 1Y

incorporados os seguintes componentes a0 modelo RCOV: “clientes e produtos”, “investidores,
parceiros e fornecedores”, “conhecimento do contexto, negocio e pessoas”. Esses componentes
fazem parte do modelo BMCS e modelo de impacto social e estao ligados a proposicao de valor
e organizacao interna e externa da empresa.

Diante dos pontos citados, o framework foi concebido utilizando elementos dos modelos
citados, buscando uma conectividade e o objetivo de identificar as varidveis A, B e C. Dessa
forma, baseado na literatura, o framework possui caracteristicas que o classificam como
dindmico. A dinamicidade € uma caracteristica importante no conceito de modelo negdcios e
tem que conectar elementos internos e externos da firma, incluindo a perspectiva do cliente e
como o valor é capturado (Baden-Fuller, Charles et al., 2017).

A varidvel (A) propésito serd identificada por meio da interagdo dos componentes 1, 2, 3
e 4 (BMCS), que no framework ndo receberam numeracao, uma vez que este ndo se preocupa
com a enumeracdo dos componentes € sim com sua interacdo, com o intuito de
identificar/mensurar a varidvel-chave (propdsito). Esses componentes podem ser
compreendidos como estratégia, como escolhas de posicionamento. A varidvel (B) retorno
econdmico serd identificada pela andlise econdmica da organizacdo, a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio (DRE). O resultado serd positivo ou negativo € nesses casos serao
utilizadas as expressdes “lucro” ou “prejuizo” para o resultado alcancado no periodo. Para
identificar o retorno serd confrontado o resultado com o ativo e patrim6nio liquido,
componentes do Balanco Patrimonial, que representam o valor disponivel de aplicacdes de
recursos e o valor dos sdcios/acionistas na organizag¢do. O confronto do resultado com o ativo
permite identificar o retorno sobre o ativo (ROA) e o confronto com o patriménio liquido
permite identificar o retorno sobre o patriménio liquido (ROE). A varidvel (C) retorno social
serd calculada de trés formas: a) gratuidades; b) retorno social propriamente dito; e ¢) percep¢ao
dos clientes utilizando as dimensdes apresentadas por Portocarreto & Delgado (2010).

a) Gratuidades — Cruz et al. (2015) garantem que gratuidade representa os desembolsos
decorrentes de servicos prestados de forma gratuita a sociedade em geral por uma
organizacdo do setor social. Essa definicio tem como objetivo principal apresentar a
sociedade o valor gasto que ndo teve como contrapartida uma receita. Analisando a
gratuidade como uma forma de medir o retorno social, ndo € correto pensar apenas nos
gastos sem obtencdo de receita. A gratuidade também pode ser representada pela
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monetarizacdo dos servigos oferecidos a qualquer individuo em que ndo foi necessario

desembolso financeiro ou que este foi menor que o valor praticado no mercado;

b) Retorno social — o retorno social pode ser calculado utilizando a metodologia da REDF,
que possibilita identificar o valor do negdcio, da causa social, da entidade e seus
respectivos indices. A apurag@o dos valores € a baseada na projecdo de fluxos de caixa e
leva em consideragdo resultados econdmicos e gratuidades. Os valores dos fluxos de caixa
projetados sdo descontados a uma taxa CPMC (custo médio ponderado de capital) para
identificar o valor do negdécio, da causa social e da entidade. Uma outra forma de célculo
€ identificar o valor das gratuidades e comparar com o ativo e patrimOnio liquido da
organizacdo. Dessa forma, o confronto das gratuidades com o ativo permite identificar o
retorno social sobre o ativo (SROA) e o confronto com o patrimdnio liquido permite
identificar o retorno social sobre o patrimonio liquido (SROE)

c) percepc¢do dos clientes — pesquisa qualitativa buscando identificar se a atividade (produto
ou servico) gerou impacto social de acordo com as dimensdes apresentadas por
Portocarreto & Delgado (2010): 1) pelo aumento de renda; ii) pelo acesso a produtos e
servicos; 1ii) pela possibilidade de constru¢do de cidadania; e iv) pelo desenvolvimento
de capital social.

No framework proposto € possivel uma visualiza¢do geral do negécio com dois quadrantes.
No primeiro descrevem-se o propdsito da empresa, visao dos administradores/ stakeholders em
relacdo ao que se espera do negécio. No segundo ha diversos componentes que, conectados
interna ou externamente, fornecem informacdes que contribuem para a identificagdo do
resultado econdmico e social. Em relagdo aos demais modelos apresentados, o framework
proposto expde uma visdo geral do negdcio (estratégia e execugao) e indicadores para medir o
resultado alcangado com o uso dos recursos e das competéncias disponiveis. Esses resultados
conduzem os administradores/stakeholders a uma leitura completa do negdcio e se este estd
direcionado para a estratégia, originando ciclos virtuosos de reflexao.

Dessa forma, o framework proposto diferencia-se dos modelos revisitados destacando a
incorporagdo do elemento gratuidade na proposicao de valor e mensurag@o do retorno social na
visdo quantitativa e qualitativa. Além disso, utilizou-se a nomenclatura de alguns componentes
e reuniu diversos componentes buscando contribuir nos estudos sobre negdcios sociais em
relacdo ao modelo de mensuracdo de impacto social.

3 METODOLOGIA

A metodologia pode ser dividida em duas partes: a) estruturagdo da revisdo de literatura
com o objetivo de propor o framework integrativo; e b) aplicacdo do framework em uma
organizacao social. Para a primeira parte utilizou-se a pesquisa bibliografica que é uma técnica
de coleta de dados com base em material ja elaborado, que neste caso foram utilizados: livros,
teses, dissertacoes, artigos, que possibilitaram estudar os fendmenos negdcios sociais € modelos
de negdcios. Nesses materiais foram coletados, selecionados e estudados conceitos, defini¢des,
estruturas com o objetivo de compreender os fendmenos e analisar os modelos de negécios. A
andlise dos modelos de negdcios permitiu entender as particularidades, pontos favoraveis e
desfavordveis na visdo de negdcios sociais e propor o framework que € o objetivo principal do
trabalho.

Para a segunda parte, aplicacio do framework, considerando que temos objetivos distintos
a serem identificados e mensurados, foram utilizadas técnicas de pesquisa distintas. Para
identificar o propdsito da organizacao foi aplicado um questiondrio composto por uma série
ordenada de perguntas, com o objetivo de identificar o propdsito do negécio e compreender um
pouco da histéria do negdcio, perspectivas futuras e informagdes sobre a visao dos entrevistados
sobre o retorno social tanto na visao de criagao de valor (gratuidades) quanto de impacto social.
Para mensurar o resultado econdmico e o retorno social na visdo quantitativa foi utilizado
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documentos secunddrios (informagOes gerenciais da organizacdo) que possibilitam a
identificacdo ou mensura¢do do resultado econdmico, ou seja, resultado da gestao pelo uso de
recursos € competéncias. Para mensurar o retorno social na visdo qualitativa foi aplicado um
questiondrio composto por uma série ordenada de perguntas, respondidas pelos beneficidrios
dos servicos oferecidos pela organizacdo, buscando identificar a percepcdo de cada um em
relac@o ao impacto social proporcionado. A montagem do questiondrio levou em consideragao
os elementos de geracdo de valor na visdo de Portocarreto & Delgado (2010), ou seja, identificar
se o bem ou servi¢o oferecido proporcionou: aumento de renda, acessos a bens e servigos,
promocao de cidadania e desenvolvimento de capital social.

A cada pergunta do questiondrio foi inserido uma escala de 0 a 10 para resposta. A
escolha da escala de 0 a 10 levou em consideracdo a metodologia NPS (Net Promoter System)
que tem como objetivo identificar a percep¢do do cliente em relacdo ao produto ou servigo
adquirido. De acordo com Reichheld (2018), o sucesso dos negdcios € na vida pessoal deveria
ser resultado do impacto que se exerce na vida das pessoas — seja melhorando-as ou piorando-
as. A metodologia NPS foi adaptada, sendo utilizados os critérios exibidos pela Figura 5:

Score Classificacao NPS Classificacio na pesquisa
0ab Detrator Baixo impacto social
7e8 Neutro Médio impacto social

9e 10 Promotor Alto impacto social

Figura 5. Classificacido NPS e da pesquisa. Fonte: elaboracdo dos autores

ApoOs identificar a nota atribuida por cada individuo o célculo do NPS leva em
consideracdo a seguinte férmula: % de promotores - % de Detratores, onde % de promotores
consiste no ndmero de respostas 9 e 10 dividido pelo ndmero de respondentes e % de detratores
consiste no nimero de respostas de 0 a 6 dividido pelo nimero de respondentes. O valor
encontrado de NPS deve ser comparado com faixas visando identificar a classificacdo
alcancada e, consequentemente, o nivel de satisfacdo dos clientes (Figura 6).

Faixa Classificacdo — NPS Classificacdo Pesquisa
Acima de 75 Exceléncia Alto impacto social
De 50 a abaixo de 75 Qualidade Médio impacto social
De 25 a abaixo de 50 Acdes de Melhoria Médio impacto social
Abaixo de 25 Acdes prioritdrias de melhoria Baixo impacto social

Figura 6. Faixa de resultados alcancados no calculo do NPS. Fonte: adaptado de Reichheld (2018).

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A aplica¢do do framework integrativo foi realizada em uma organiza¢do com fins
econdmicos e sociais. A organizacdo VLuxo surgiu a partir de um desejo de desenvolver um
proposito pessoal com a sociedade, colaborando em solucdes de empoderamento da mulher
para trazer mais igualdade e transformacgdo social junto com a realizacdo profissional. O
empreendimento surgiu inicialmente com o desejo de capacitar mulheres ensinando um novo
oficio, oferecendo as ferramentas necessdrias e a possibilidade de producio de joias na propria
residéncia, proporcionado uma geracao de renda e ao mesmo tempo acompanhar a educagio
dos filhos. Esse processo iniciou-se em abril de 2015 com a capacitagdo de 3 (tr€s) mulheres,
compra de matéria-prima, constru¢do de teares com residuo de madeira e ferramentas
necessdrias para a producio de joias. Atualmente a organizacdo trabalha com 14 individuos
(artesdos) que fabricam joias com a matéria-prima sendo comprada e cedida pela VLuxo, que
recompra as joias e comercializa no mercado. Conforme citado na metodologia o processo de
validacdo do framework integrativo tem como objetivo identificar o propdsito do negdcio
social, mensurar o resultado econdmico e mensurar o retorno social na visdo quantitativa e



qualitativa. A aplicacdo dos questiondrios (socios e individuos impactados) e informacoes
gerenciais (dados secunddrios) proporcionaram obter os seguintes resultados:

a) Proposito do negdcio social - o questiondrio aplicado aos sdécios/empreendedores
apresenta vdrias perguntas em relag@o a historia da organizacdo; momentos marcantes € seus
acontecimentos; perspectivas futuras; o que a organizacao ama fazer, sabe fazer e com o que a
organizacdo se importa; tendéncias para o mercado; e quais ativos disponiveis, ou seja,
recursos, contatos, redes, espacos fisicos, parcerias. Essas perguntas representam uma reflexao
sobre o passado, presente e futuro (desejo) do negdcio social. E toda essa histdria possibilita
uma reflexdo e oportunidade de definir o propdsito da organizagdo, ou seja, a sua razdo de
existir. E a frase que define o propdsito da organizacdo é: A VLuxo é uma marca de joias que
promove a transformacao na vida das mulheres, através da arte do tear, proporcionado a geragao
de renda, conexdes e orientacOes para empreendedorismo e seu protagonismo em todos os
niveis da sociedade. Além disso, envolver o consumidor para fazer parte dessa rede que gera
transformacdes sociais € consumo consciente.

No questiondrio, além do objetivo de obter respostas as perguntas citadas acima, foi
incorporado itens que demonstrassem a percepc¢ao dos socios/empreendedores em relacdo aos
indicadores sociais. O objetivo desses itens € agrupar tanto a visdo estratégica quanto a visao
de indicadores sociais e se esses estdo em linha ou no mesmo direcionamento do propdsito da
organizacao. No questiondrio foi dada a op¢do de ndo resposta caso as informacdes disponiveis
ndo possibilitam a mensuracdo dos indicadores. Os sdécios/empreendedores nao
preencheram/responderam as informagdes sobre o volume de gratuidades esperadas, retorno
social, criagdo de valor, em comparag@o ao ativo e patrimonio liquido. O ndo preenchimento
demonstra o desconhecimento dessas varidveis e que por meio dessa pesquisa eles terdao a
oportunidade de identificar esse montante e verificar se estd ou ndo adequado aos objetivos do
negdcio, ou seja, o valor realizado servird de ponto de discussdo, analise e validacdo ou ndo se
estd de acordo com os objetivos/propdsito do negécio. Em relagdo ao impacto social, a
percepcao dos administradores € que a criacdo de valor tenho um impacto da seguinte ordem:
a) impacto médio na renda; b) impacto médio no acesso a bens e servicos; ¢) impacto alto na
promocdo da cidadania; e d) impacto alto no desenvolvimento do capital social. Essas
percepcoes serdo comparadas com os testes aplicados aos individuos que receberam algum
beneficio e teremos no framework integrativo as duas percepcdes. Com essas medidas os
socios/empreendedores terdo condicdes mais adequadas para repensar o propdsito da
organizacdo ou confirmarem que o propdsito estd sendo alcangado.

b) Resultado econdmico - considerando as informagdes gerenciais recebidas, foi
possivel identificar os valores que serdo utilizados para calculo de indicadores (Tabela 1).

Tabela 1
Variaveis para calculo do Retorno Econdmico — VLuxo
Itens 2015 2016 2017 2018 2019
Vendas Liquidas 16.836,71 54.673,31 87.889,72 82.047,90 65.658,38
Resultado Bruto 13.418,37 43.635,07 70.002,82 65.129,12 52.326,79
Resultado Liquido 2.481,36 29.083,59 28.917,06 -849,76 4.247.83
Patrimdnio Liquido 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000

Nota. Valores em reais. Fonte: resultados da pesquisa.

As informagdes apresentadas na tabela demonstram que a empresa apresentou um
resultado bruto positivo em todos os periodos, ou seja, a atividade do negdcio que gera receita
oferece uma margem de contribui¢io, que nos periodos de 2015, 2016, 2017 e 2019, foi superior
as despesas administrativas, consequentemente ,ofereceu um resultado positivo (lucro), ao
contrario do periodo de 2018 que a margem de contribuicdo foi inferior as despesas e o negocio
apurou um resultado negativo (prejuizo). Esses itens sdo importantes para a gestdo do negdcio,



pois oferecem uma visdo do desempenho econdmico e sua evolu¢do ao longo do tempo
demonstra o comportamento da atividade principal (venda de produtos, mercadorias ou
servicos) e se a atividade principal proporciona um resultado compativel com o nivel de
despesas administrativas.

Com essas informagdes/valores é possivel calcular indicadores de lucratividade e
rentabilidade como: margem bruta, margem liquida, retorno sobre o patrim6nio liquido e
retorno sobre o ativo (Tabela 2).

Tabela 2
Indicadores Retorno Economico — VLuxo
Indicadores 2015 2016 2017 2018 2019
Margem Bruta 79,70% 79,81% 79,65% 79,38% 79,70%
Margem Liquida 14,74% 53,20% 32,90% -1,04% 6,47%
Retorno sobre o patrimdnio liquido 24.81% 290,84% 289,17% -8,5% 42,48%

Fonte: resultados da pesquisa.

c¢) Retorno social na visdo quantitativa -o célculo das gratuidades oferecidas levou em
consideragdo as informag¢des encaminhadas (arquivo Excel) pela sécia do negdcio. Diante do
fato que o negdcio ndo apurava as gratuidades desde o inicio da sua operagdo, nao foi possivel
identificar o valor periodo por periodo. Dessa forma, o valor encontrado representa o volume
de gratuidades acumuladas no periodo de 2015 a 2019. Para calcular o valor total das
gratuidades foi considerado os seguintes itens: a) horas de capacitacao — nimero de horas de
capacitacdo oferecidas a cada artesa. A capacitacdo ndo exigiu de nenhuma artesa desembolso
financeiro, ou seja, todo o servigo foi oferecido de forma gratuita com o objetivo de as artesas
aprenderem um oficio que possibilitasse a produg¢do de joias que a VLuxo compra e
comercializa no mercado. Para fins de apuracdo do valor oferecido de gratuidade ,foi
considerado o valor de R$30,00 por hora de capacitagdo, ou seja, se a artesd procurasse no
mercado o mesmo servico recebido ela teria que desembolsar esse valor por hora de
capacitacao; b) kit ferramentas — valor desembolsado pela VLuxo na compra de ferramentas
necessdrias a producdo de joias; e c) matéria-prima — valor desembolsado pela VLuxo na
compra de matéria-prima necessdria para a producdo das joias. Partindo do pressuposto que as
artesds nao tém recursos financeiros para adquirir matéria-prima para a produgdo, a VLuxo
disponibiliza a matéria-prima necessdria para a producao;

A tabela 3 apresenta as informacdes consolidadas de cada componente apresentado
considerando o periodo de 2015 a 2019.

Tabela 3

Informacoes para calculo da Gratuidade — VLuxo
Componente Valor Acumulado
Horas de capacitacdo 154 horas
Valor da hora de capacitacio R$30,00
Capacitacgdo R$4.620,00
Kit ferramentas R$3.720,00
Matéria-prima R$28.469,85

Fonte: resultados da pesquisa.

Somando os componentes (capacitagdo, kit ferramentas e matéria-prima) no periodo de
2015 a 2019 a VLuxo ofereceu uma gratuidade de R$36.809,85, ou seja, sem esse montante
ndo seria possivel as artesds adquirirem habilidades para a fabricacdo de joias e,
consequentemente, obter uma renda. Além disso, esse valor representa o montante que a VLuxo
criou de valor no mercado no periodo de 2015 a 2019. A VLuxo com essa iniciativa ofereceu
oportunidades que ndo seriam possiveis, considerando que os individuos nido apresentavam
recursos financeiros e, até mesmo, dominio para produzir joias.
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Com a apuracdo da gratuidade oferecida € possivel calcular indicadores que
demonstram o retorno social que a VLuxo ofereceu em relagio ao capital social do negécio. E
importante citar que ndo se terd o cdlculo do retorno social em relag@o ao ativo considerando
que nio foi disponibilizada a informacgao do valor do ativo nos periodos. E que o retorno social
em relacdo ao patrimdnio liquido serd calculado considerando como base o capital social
(Tabela 4).

Tabela 4
Retorno Social — VLuxo
Indicadores/Informacdes 2015 a 2019
Gratuidades 36.809,85
Patriménio Liquido 10.000,00
Retorno Social sobre o Patrimonio Liquido (SROE) 368,10%

Fonte: resultados da pesquisa.

O indicador SROE, retorno social sobre o patrimdnio liquido demonstra quanto o
negdcio proporcionou de criagdo de valor para a sociedade (gratuidades) em comparacgdo a cada
R$100 de patriménio liquido (capital dos sécios aplicados no negdcio). Nao se pode inferir se
o valor encontrado € adequado a expectativa dos socios/administradores, porque no
questiondrio esse item ndo foi preenchido. Pode-se deduzir que nesse momento o negdcio nao
apresenta informacdes suficientes para fazer essa projecdo. Espera-se que a partir desse
detalhamento o negdcio tenha condi¢des de interpretar o nimero, e tragar objetivos para o
futuro que devem estar ligados ao propdsito social do negdcio.

d) Retorno social na visdo qualitativa - a pesquisa aplicada aos individuos que foram
beneficiados pelas gratuidades recebidas possibilitou identificar diversas informacdes e de
forma resumida apresentar e comentar os seguintes resultados (Tabela 5):

Tabela 5
Impacto Social

Impacto Social em relac@o a renda individual ou familiar

Nota Classificacao NPS Impacto Social Respostas %
0a6 Detrator Baixo 4 29%
Te8 Neutro Médio 6 43%
9¢ 10 Promotor Alto 4 29%

Impacto Social em relacdo ao acesso de bens e servicos
Nota Classificacio NPS  Impacto Social Respostas %

0aéb Detrator Baixo 6 43%
Te8 Neutro Médio 3 21%
9¢e 10 Promotor Alto 5 36%
Impacto Social em relacdo a promocdo da cidadania

Nota Classificacao NPS Impacto Social Respostas %
0aé6 Detrator Baixo 5 36%
Te8 Neutro Médio 2 14%
9¢e 10 Promotor Alto 7 50%

Impacto Social em relacdo ao desenvolvimento do capital social

Nota Classificacao NPS Impacto Social Respostas %
0aé6 Detrator Baixo 0 0%
Te8 Neutro Médio 1 7%
9¢e 10 Promotor Alto 13 93%

Fonte: resultados da pesquisa.
Os dados da Tabela 6 possibilitam o célculo do NPS individual de cada percepcao

(aumento da renda, acesso a bens e servigos, promog¢do da cidadania e desenvolvimento do
capital social).
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Tabela 6
Classificacio Impacto Social

Percepcio NPS Impacto Impacto na percepc¢ao dos sécios
Aumento na renda 0,00 Baixo Médio
Acesso a bens e servigos -0,07 Baixo Médio
Promocio da cidadania 0,05 Baixo Alto
Desenvolvimento Capital Social 0,92 Alto Alto

Fonte: resultados da pesquisa.

Considerando que tem-se as evidéncias que possibilitam a identificagdo do propésito do
negdcio, mensuracao do retorno econdmico e retorno social na visdo quantitativa e qualitativa,
é necessério preencher o framework integrativo com os resultados obtidos proporcionando uma
leitura completa e andlise dos resultados projetados versus realizados. Conforme apresentado
na secdo revisdo de literatura, modelo de negécio € visualizado como uma ferramenta que
auxilia o gestor a enfrentar as mudangas, colaborando para a inovagdo. E fundamental que um
modelo de negdcio seja dinamico e apresente uma dinamicidade que permita a adaptacdo e
operacionalizacdo das estratégias escolhidas pela organizacdo, cujo objetivo € a busca de
lucratividade e vantagem competitiva sustentavel. O ndo alcance de lucratividade ou vantagem
competitiva, pode exigir do gestor uma leitura do modelo de negdcio como uma ferramenta que
auxilia na busca de inovagdes, sendo importante nesse caso uma abordagem transformacional,
ou seja, a busca por adaptacdes que sinalize que se tem um direcionamento a ser seguido em
busca do propésito e dos resultados.

A Figura 7 permite uma leitura completa do negécio VLuxo considerando o propdsito
social, retorno econdmico e retorno social. A primeira parte, que € a definicdo do propdsito
permite identificar a histéria da organizacdo, momentos marcantes, desejos futuros, tendéncias
para o mercado, ativos disponiveis, dentre outros componentes que possibilitem definir o
proposito da organizacdo que foi apresentado acima. Analisando as informacdes referentes ao
periodo de 2015 a 2019 foi possivel calcular o retorno econdmico e social na visdo quantitativa
e com a aplicacao do questiondrio aos individuos beneficiados o retorno social na visdo
qualitativa. Os célculos foram apresentados e destaca-se: a) Em relagdo ao retorno social na
visdo quantitativa, o negdcio ofereceu uma gratuidade acumulada (criagdo de valor social) de
R$36.809,35. Este valor comparado ao patrimonio liquido de R$10.000,00 permite identificar
que para cada R$100 de patriménio liquido, de 2015 a 2019 a VLuxo proporcionou uma criagao
de valor de R$368,10; b) quanto ao retorno social na visao qualitativa, a pesquisa aplicada aos
beneficidrios, proporcionou identificar: a) baixo impacto no aumento da renda; b) baixo
impacto no acesso a bens e servicos; ¢) baixo impacto na promoc¢ao da cidadania; e d) alto
impacto no desenvolvimento do capital social. Estes resultados podem ser confrontados com a
expectativa dos socios/administradores e apresentam resultados satisfatérios apenas no item
desenvolvimento capital social.
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Figura 7

Framework integrativo VLuxo

Qual é a histdria de sua organizagdo?
Fundada em 2015 a partir de um projeto social e hoje
continua com os mesmos objetivos iniciais e com
objetivos de crescimento participando de um projeto que
permite a aceleragdo de negécios de impacto

Quiais sdo os cinco momentos mais
marcantes?

Langamento oficial do negdcio em 2015;

Relato de uma artesa que possibilitou perceber que
compartilhar conhecimento enriquece nossos
sonhos;

Convite para exposicdo de joalheria contemporanea;
Compreensdo que é possivel criar um elo entre
negdcio, arte, moda e o lado social;

Participar do programa de aceleragdo do Instituto
Legado.

Quais os 3 acontecimentos futuros que

desejam?
. Expansdo do negdcio gerando mais impacto;
. Levar o impacto e a arte do Brasil para o mundo;

*  Tornar-se referéncia em negdcio social e conexdo com

negdcios tradicionais para gerar impacto social.

O que sua organizagdo ama fazer?

Criar, compartilhar, conectar conhecimento, promover
transformagdo na vida das mulheres em vulnerabilidade.

O que sabe fazer?

Conexdes em rede para gerar transformagdo social e criar
com arte. Plantar a sementinha que todos podem gerar

transformagdes a sua volta.
Com o que se importa?

Com o desenvolvimento das pessoas e gerar para elas a
oportunidade de serem protagonistas de suas escolhas.

O que enxergam de tendéncias para

seu mercado?

Que o valor humano aliado a arte serd reconhecido,
0s negdcios que apresentarem seu DNA o impacto
social serd referéncia para o mercado e os
consumidores terdo preferéncia nas suas compras.
Pois também querem fazer parte da transformagdo
do mundo para uma maior igualdade.

Quais iniciativas tem admirado?
Considerando as organizagdes sem fins lucrativos
e 0s negocios sociais, temos admiragdo pelas
seguintes iniciativas/negécios:

¢  OngOrientavida

* Catarina Mina

¢ ONU Mulher

*  Yunus

*  Artemisia

Quais ativos vocés tem
disponiveis? Recursos,
contatos, redes, espagos,

empresas, parceiros.

. Ferramentas de produgdo, matéria prima
Para confecgdo de joias artesanais, computadores,
escritério compartilhado, maveis, site e registro
de marca.

. Rede de empreendedores sociais, profissionais|
da moda, arte, gestdo de negdcios, marketing,
mentores e profissionais do segundo setor como
apoiadores e parceiros.

¢ Atualmente o negécio faz parte de 4 redes do
setor 2,5 e do terceiro setor se apoiando, gerando
trocas e conexdes.

PROPOSITO

A Vluxo é uma marca de joias que promove a transformagao na vida das
mulheres, através da arte do tear, proporcionado a geragédo de renda, conexdes
e orientagBes para empreendedorismo e seu protagonismo em todos os niveis
da sociedade. Além disso, envolver o consumidor para fazer parte dessa rede
que gera transformagdes sociais e consumo consciente.

GRATUIDADES

Né&o informado

INDICADORES

RETORNO SOCIAL
SROA — Ndo informado
SROE - Néo informado

IMPACTO SOCIAL

Aumento de renda — Médio

Acesso a bens e servigos — Médio
Promogédo da cidadania — Alto
Desenvolvimento capital social - Alto

Recursos e Competéncias

Investidores

Parceiros
Clientes L . Fornecedores
R Proposicdes > Organizagao
. — [
nterna e Externa
Produtos de Valor >
Conhecimento
/\ ‘1’ Contexto
Conhecimento
Gratuidad Receita e Volume e Negdcio
ratuidades o .
Doagdes Recebidas Estrutura de Custos Pessoas
Retorno Social [ C
Impacto Social 20152 M
Criagdo de Valor Social 2015 a 2019 X o do Rend 50.19 argem
- umento de Henda alxo .
g::::ia::zm — 36.809,35 Aces50 bens o Servios Baio Mlndlca:ortes 2015 2016 2017 2018 2019
D S0eE X 368,10% Promog&o cidadania Baixo argem Bruta 79,70% | 7981% | 7965% | 79.38% | 79,70%
do (SROI A H
Patriménio Liquido (SROE) Desenvolvimento capital Ao Retorno Econbmico Margem Liquida 14,74% 53,20% 32,90% -1,04% 6,47%
social ROE 24,81% 290,84% 289,17% -8,5% 42,48%
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5 CONCLUSAO

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa apresenta uma contribui¢do nos estudos sobre
negdcios sociais em relagdo ao modelo de mensuracao do retorno social. Constatou-se que os
modelos de negdcios existentes ndo contemplam a mensuracdo do retorno social na visao
qualitativa e que alguns deles apresentam limitagdes do ponto de vista da dinamicidade, ou seja,
integracdo entre os elementos do modelo. Dessa forma, o framework proposto utilizou
componentes dos modelos existentes e incorporou elementos que possibilitam a
identificacdo/mensuracao do retorno social. Além disso, a constru¢do do framework levou em
consideracdo que um modelo de negdcio deve ser analisado como uma representacio que
possibilita a uma organizacdo definir sua arquitetura a qual favoreca a articulagdo de suas
atividades, com o objetivo de criar, entregar e capturar valor para as partes envolvidas. A
conexao entre os elementos permite a adaptacdo e operacionalizacio das estratégias escolhidas,
de forma a buscar lucratividade, vantagem competitiva sustentdvel e alcance do propdsito
social.

Do ponto de vista empirico, o framework foi aplicado em uma organizag¢do social que
tem como objetivo capacitar pessoas vulnerdveis proporcionando oportunidades de obter renda
e beneficios. Os resultados apontam que a VLuxo tem como propdsito social “promover a
transformacdo na vida das mulheres, através da arte do tear, proporcionando a geragdo de renda,
conexoes e orientacdes para o empreendedorismo e seu protagonismo em todos os niveis da
sociedade. Os sécios/administradores ndo conseguem definir a expectativa de geracao de valor
social e consegue definir a expectativa de impacto social nas quatro dimensdes. A pesquisa
aplicada aos individuos impactados demonstra que a expectativa € alcancada somente em uma
dimensao: desenvolvimento do capital social. Os resultados permitem uma leitura completa do
proposito e se os resultados esperados estdo sendo alcancados ou néo.

O processo de formulagdo e aplicacdo do framework, desenvolvido nesta pesquisa,
representa um avango nos estudos sobre negdcios sociais em relacdo ao modelo de mensuracio
de retorno social e oferece como sugestoes para pesquisas futuras: a) aplicagdo do framework
em outros negdcios sociais; b) aplicacdo em organizacdes do terceiro setor; ¢) aplicacdo em
projetos individuais que tenham objetivos e propdsitos sociais; e d) validagdo de componentes
do framework que nao foram utilizados na pesquisa e que podem contribuir para o alcance de
resultado econdmico e social, como por exemplo, influéncia dos clientes e produtos,
investidores, parceiros, fornecedores, dentre outros.
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