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RESUMO

FONTES, Gabriel Cavalcante. O Impacto Social na Visdo de Diferentes Agentes do
Empreendedorismo e Inovacdo Social. 2021. 91f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo) - Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de

Janeiro, Rio de Janeiro, 2021.

O presente estudo investiga as diferentes concepgdes do impacto social para atores
do terceiro setor brasileiro. Com este objetivo observamos também outras defini¢fes que
contribuem para este entendimento como empreendedorismo social e inovacgéo social.
Dado o contexto do desenvolvimento deste tema nas ultimas décadas devido as
ineficientes politicas publicas utilizadas no combate das desigualdades sociais e de suas
consequéncias negativas, a sociedade civil organizada tem sido encarregada de elaborar
novas ferramentas e estratégias para enfrentar estes subprodutos. Por meio de uma
revisao bibliogréfica, e 6 entrevistas semiestruturadas com empreendedores sociais e
executivos de organizagbes sem fins lucrativos, identificamos através do processo
exploratorio da pesquisa qualitativa 6 indicadores que nos ajudaram a compreender a
funcdo, a medicao e a definigdo do impacto social para estes agentes. Os achados revelam
evidéncias da real necessidade de medir a criacao de valor social para o publico e para as
préprias organizacbes. Estas métricas se desenvolvem por meio de ferramentas de
medicdo que devem possuir abordagens quantitativas e qualitativas. Outro surgimento,
foi a utilizacdo dessas avaliagOes para tomada de decisdo gerenciais, 0 acompanhamento
da performance de geracdo de impacto é feito regularmente e constantemente com este
intuito. No entanto, os resultados também sugerem que as ferramentas utilizadas
atualmente ainda possuem limitacdes. Conclui-se que no contexto brasileiro, apesar de
haver uma convergéncia na defini¢do do conceito de impacto social, as ferramentas para
a sua medicgdo ainda ndo convergem. Um importante achado do trabalho é a abordagem
dimensional da analise do impacto social, este tema foi comum a todos 0s entrevistados,
destacando-se trés dimensdes: (1) impacto direto; (2) impacto escalavel; e (3) impacto

sistémico.



Palavras-chave: empreendedorismo social, inovacao social, impacto social, valor social,

change making, métricas de impacto social, organizag¢des sem fins lucrativos



ABSTRACT

FONTES, Gabriel Cavalcante. O Impacto Social na Visdo de Diferentes Agentes do
Empreendedorismo e Inovacdo Social. 2021. 91f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo) - Instituto COPPEAD de Administracao, Universidade Federal do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2021.

This study investigates the different conceptions of social impact for actors in the
third Brazilian sector. With this objective we also observe other definitions that contribute
to this understanding such as social entrepreneurship and social innovation. Given the
context of the development of this theme in recent decades due to the inefficient public
policies used to combat social inequalities and their negative consequences, organized
civil society has been tasked with developing new tools and strategies to address these
by-products. Through a literature review, and 6 semi-structured interviews with social
entrepreneurs and executives of non-profit organizations, we identified through the
exploratory process of qualitative research 6 indicators that helped us understand the
function, measurement and definition of the social impact for these agents. The findings
reveal evidence of the real need to measure the creation of social value for the public and
for the organizations themselves. These metrics are developed through measurement tools
that must have quantitative and qualitative approaches. Another emergence was the use
of these assessments for management decision-making, the monitoring of impact
generation performance is done regularly and constantly with this purpose. However, the
results also suggest that the tools currently used still have limitations. It is concluded that
in the Brazilian context, although there is a convergence in the definition of the concept
of social impact, the tools for its measurement do not yet converge. An important finding
of the study is the dimensional approach of social impact analysis, this theme was
common to all interviewees, highlighting three dimensions: (1) direct impact; (2) scalable

impact; and (3) systemic impact.

Keyword: social entrepreneurship, social innovation, social impact, social value, change

making, social impact metrics, non-profit organizations
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo histérica e conceitual

A nogéo de empreendedorismo tem sido crescentemente objeto de estudo pela
academia. O termo foi utilizado na literatura por Richard Cantillon ainda no século XV1lII
e se referia a pessoa que assumia riscos e que fizesse algo novo; ja no contexto econémico,
como o empreendedor sendo alguém que assumia riscos e que procurava retornos incertos
(BROWN; THORNTON, [s.d.]). Passadas algumas décadas, Jean Baptiste Say contribuiu
para que o termo se tornasse importante para o desenvolvimento da teoria econémica
atribuindo ao empreendedor ainda mais incertezas, como a reunido de fatores de
producdo, pagamento de salarios e aluguéis, etc. Mais recentemente, 0o economista
austriaco Joseph Alois Schumpeter (1942) foi quem redefiniu o papel do empreendedor,
introduzindo a nocdo de inovacdo como um processo primordial da préatica
empreendedora (FARIA, 2006). O que surge da analise dos escritos desses filosofos e
economistas é a imagem do empreendedor como audacioso e inovador que, quando bem-
sucedido, contribui fundamentalmente para a criacdo de valor econémico (PEREDO;
MCLEAN, 2006).

Grandes negocios surgem com cada vez mais frequéncia em um ambiente cada
vez mais dindmico. O acesso a informacao e recursos sdo fatores preponderantes neste
ambiente, e sdo eles que impulsionam o desenvolvimento tecnoldgico, ponto em comum
em grandes empreendimentos com alto niveis de escalabilidade. Outro fator diretamente
relacionado com o sucesso e alcance destes negdcios é a capacidade de inovar na
producdo ou de gerar inovacao em servicos (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012).

“A partir da analise de 33 casos na regido ibero-americana, apenas as
iniciativas que introduziram inovacbes e novos arranjos
institucionais foram capazes de alcancar escala, reduzir custos da
cadeia de distribui¢do e melhorar a rentabilidade (“Comini et al. -
2012 - A three-pronged approach to social business a Bra.pdf”,
[s.d.], p. 392).

Em paralelo a isto, ainda vivemos em um mundo muito desigual, onde quase a
metade da populacdo ndo possui acesso a recursos e informagdes, tal como ressaltado no

relatério da Organizacdo das Nagdes Unidas (2018) que destaca que, atualmente, 3,9
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bilhdes de pessoas utilizam a rede mundial de computadores, sendo 0 nimero de usuarios
corresponde a 51,2% da populacdo de todo o mundo. Desta forma, a mé distribuicéo de
renda, o baixo nivel de saneamento béasico, a fome, o baixo acesso a bancos e, por
consequéncia a credito, sdo alguns dos muitos exemplos da desigualdade social.

No caso do Brasil, apesar de estar entre as dez maiores economias do mundo, 0
pais também estd entre os paises mais desiguais do mundo: hoje é o 9° (UNITED
NATIONS, 2020) mais desigual. O PIB per capita do Brasil de US $ 9,8 mil ainda é
relativamente baixo em comparagdo com paises mais bem ranqueados no indice de Ginit
do mundo tais como Chile (US $ 15,3 mil), Panama (US $ 15 mil) e Costa Rica (US $
11,6 mil). Dados do World Inequality Database de 2018, mostram que no Brasil os 5%
mais ricos da populagdo recebem a cada més 0 mesmo que os outros 95% combinados.

A populacdo mais pobre do pais esta carente de servicos basicos. Dados do
Ministério do Desenvolvimento Regional do Brasil indicaram que, em 2018, 16,7% da
populacdo ndo tem acesso a agua tratada e 48,1% ndo tem acesso a coleta de esgoto.
Alguns autores tém destacado que “essas dinamicas de exclusdo social levaram a
problemas mais amplos, como crime e corrupgdo”, € que evitar de que a maioria da
populacdo seja deixada de lado é primordial para que o mundo avance em direcdo ao
combate & desigualdade. (HALL et al., 2012, p. 3)

Durante muito tempo, o principal agente responsavel por diminuir as diferencas
e, por consequéncia, os problemas sociais, foi o Estado. Porém, a partir de meados para
o fim do século XIV mais precisamente, novos atores entraram neste palco para o
enfrentamento desses problemas. As organizacfes ndo-governamentais e as fundacdes
sem fins lucrativos tém desempenhado um papel relevante neste processo. As pressoes
sociais em conjunto com o aumento da exigéncia do Estado para intervir diretamente para
reduzir a pobreza comecgou na década de 1960, segundo o Banco Mundial. Isto ocorre
ap6s o mercado e o efeito "trickle-down'?, proposto pelo Estado, falharem em atenuar a
pobreza em muitos paises em desenvolvimento (AGHION; BOLTON, 1997). Este
fracasso abriu 0 espago para que novos agentes entrassem como colaboradores essenciais

na condugdo de uma nova perspectiva social, agentes esses que ndo obedeciam as logicas

1 Indice utilizado para a medi¢do da amplitude de desigualdades sociais
(http://hdr.undp.org/en/content/income-gini-coefficient)

2A economia "trickle-down", também chamada de teoria "trickle-down", refere-se a proposicéo econdmica
de que os impostos sobre as empresas e 0s ricos da sociedade devem ser reduzidos como um meio de
estimular o investimento das empresas no curto prazo e beneficiar a sociedade como um todo no longo
prazo.
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de mercado e tampouco faziam parte de algum governo, com o objetivo-fim focado em

cobrir lacunas que nem o Estado nem o mercado estavam interessados em cobrir.

Segundo observadores do Banco Mundial, a concentracdo de renda
frequentemente acompanha o crescimento econémico. Ou seja, quanto mais rapido uma
sociedade prospera economicamente, mais a riqueza excedente tende a se concentrar em
pequenos grupos da sociedade. Alguns como Samuel (1991) j& argumentaram que o lento
progresso da redugdo da pobreza deve-se ndo apenas ao "fracasso burocratico”, mas
também ao mercado atendendo principalmente as elites e ignorando as necessidades
basicas dos pobres. Um modelo de desenvolvimento alternativo apoiado por ONGs
defende projetos "de baixo para cima" que envolvem as pessoas da base da piramide
diretamente em atividades sociais e de geracdo de renda. O objetivo para Samuel, era
aumentar sua capacidade de gerar renda e "capacita-los” a se desenvolver por conta
propria. (“Nongovernmental Organizations and the World Bank, Cooperation for

Development”, [s.d.]).

O termo ONG surge no final da Segunda Guerra Mundial, a fim de diferenciar
agéncias especializadas intergovernamentais e organizacfes privadas. Mas as origens do
movimento sdo muito mais antigas. A primeira ONG internacional foi provavelmente a
Sociedade Anti-Escraviddo, formada em 1839. O movimento abolicionista, que atingiu
seu auge no final do século XVIII, foi o catalisador de muitas organizacfes que se
seguiram. Outras ONGs surgiram de guerras, incluindo a Cruz Vermelha na década de
1850 apds a guerra franco-italiana; Salve as Criancas apds a Primeira Guerra Mundial; e
Oxfam e CARE ap6s a Segunda Guerra Mundial (HALL-JONES, [s.d.]).

Todas essas e outras instituigdes trabalhavam, e algumas delas ainda trabalham
no papel de oferecer servicos e produtos que ajudam a sociedade funcionar de maneira
mais justa e eficiente. Uma das acdes mais importantes e carente de solucdo atual € a
desconcentracdo da renda. O Estado sempre foi 0 maior promotor desta atividade, mas
hoje a sociedade civil, em conjunto com organizacdes sem fins lucrativos e ONGs,
monitoram esta demanda e sugerem novas caminhos. Nota-se necessaria estas acoes, ja
que o problema é estrutural, como ja salientado, a desigualdade social provocada pela

concentracéo de renda pode resultar em aprofundamento do problema.
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Hoje, o setor em que as organizagdes ndo-governamentais esta inserido é
reconhecido como o “terceiro setor”. Terceiro porque ndo faz parte da esfera privada ou
publica, mas possui papel protagonista na busca de mudancgas sociais junto aos outros
dois anteriores. O surgimento de organizacdes ndo-governamentais (ONGs) como um
"terceiro setor" aparece na literatura a partir dos anos 1980. As ONGs foram concebidas
CcoOmo novos agentes com a capacidade e comprometimento para ajudar a solucionar as
deficiéncias do Estado e do mercado. Doadores internacionais, lideres de paises em
desenvolvimento e governos comecaram a prestar mais atencdo no papel, no potencial e
nos limites das ONGs no processo de desenvolvimento. (“Nongovernmental
Organizations and the World Bank, Cooperation for Development”, [s.d.])

Essas deficiéncias, porém, podem ser considerados lacunas empreendedoras
inexploradas e, portanto, oportunidades. Ainda mais recentemente, um novo movimento
social-empreendedor ascendeu na forma do empreendedorismo social. Este, surge como
um movimento hibrido. A consciéncia dos problemas sociais em conjunto com a nogao
de oportunidade de mercado possibilita a criacdo de novos negdcios focados em
mudancas sociais. Para Dees (2018), o autor austriaco Peter Drucker inicia sua definicao
de empreendedorismo com a definicdo de Say, mas acaba por se concentrar no conceito
de oportunidade. Drucker, na visdo de Dees (2018), ndo exige que os empreendedores
realizem mudancas, mas os vé explorando as oportunidades que a mudanca (em
tecnologia, preferéncias do consumidor, normas sociais etc.) criara. A no¢do de
“oportunidade” passou a ser central para muitas defini¢des atuais de empreendedorismo.
Uma oportunidade, aqui entende-se como uma oportunidade de criar valor. Os
empreendedores tém uma visdo que vislumbra as possibilidades e oportunidades mais
claramente do que os problemas criados pela mudanca.

Por muito tempo, muitas organizacGes prestaram servicos e, simultaneamente,
buscaram o impacto social por meio de suas atividades. Essas iniciativas pertencem ao
campo do empreendedorismo social, pois a busca pelo lucro ndo é o foco principal, e sim,
apenas um meio para o alcance do objetivo fim (ou propdsito), ou ainda, sua
sobrevivéncia. Organizagbes que buscam especificamente gerar lucro enquanto
produzem impacto social, no entanto, sdo consideradas negdcios sociais - que sdo um tipo
especifico de empreendedorismo social (IIZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015). Em
linhas gerais, 0s novos empreendedores sociais tém como objetivo a busca por retornos
financeiros e retornos sociais. O setor ao qual este tipo de negocios esta inserido é

conhecido como “setor 2,5, pois se coloca na posi¢do entre o setor privado (com fins
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lucrativos) e setor das organizacbes ndo-governamentais e fundacdes (sem fins

lucrativos).

O componente que as tornam hibridas é o fato destes empreendimentos sociais
buscarem os dois objetivos ao mesmo tempo. Para llzuka et al.(2015), o empreendimento
social mescla dois arranjos de valores que aparentam ser bem distintos, os do
“empreendimento” e os do “social”. Os primeiros sdo relacionados aos negocios, ao
comércio e a logica de mercado; o segundo se relaciona a comportamentos com uma

orientacdo para além do mercado ou do Estado.

Comini et al. (2012) identificam trés abordagens principais para definir negdcios
sociais. A perspectiva europeia, com suas raizes na economia social (associa¢es sem fins
lucrativos e cooperativas), a qual se destaca o papel das organizacdes da sociedade civil
com fungdes publicas. A perspectiva norte-americana, que entende os empreendimentos
sociais como organizacdes privadas que aplicam a logica do mercado a resolucdo de
problemas sociais, ¢ que sdo reconhecidas também como “negdcios sociais” (social
business). A terceira abordagem, é a que se encontra predominante nos paises em
desenvolvimento, incluindo o Brasil, e destaca iniciativas de mercado voltadas a reducéo
da pobreza e a transformacdo das condic¢Ges sociais de individuos marginalizados ou

excluidos.

Assim como o empreendedorismo, o empreendedorismo social possui as suas
necessidades de boas préaticas de governanca para que seja atingida a melhor performance
possivel. Para alcancar este objetivo da melhor maneira, de forma a otimizar seus
processos e resultados, algumas ferramentas de gestdo sdo adotadas. Dentre as mais
comuns estdo as métricas de produtividade e de alcance. Como Hadad et al. (2014)
observam, as atividades comerciais regulares tém amplamente utilizado medidas de
impacto comuns (medicdo de desempenho) incluindo: lucro contabil, fluxo de caixa,
lucro por acgéo, rendimento de dividendos e valor agregado econdmico. Na medida em
que os empreendedores sociais passam a criar um nivel substancial de valor econémico,
eles também podem usar essas medidas, mas estas devem ser de forma complementar a
fim de avaliar o impacto social. E notado entdo que os empreendimentos sociais, assim
COMO 0S outros agentes que promovem mudancas sociais, também possuem ferramentas
de performance (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2012; MAIR; SHARMA,

2012). O empreendedorismo social, porém, ndo possui uma literatura tdo extensa. Por
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esse motivo, talvez, ainda ndo exista um consenso definitivo sobre o termo. O conceito
ainda é muito pouco definido e seus limites para outros campos de estudo permanecem
imprecisos (MAIR; MARTI, 2006).

1.2 Problematica de pesquisa e defini¢do de escopo

O objetivo desta pesquisa ¢ investigar como distintos atores do “ecossistema’ do
empreendedorismo social brasileiro percebem a no¢do de impacto social, pela 6tica da
estratégia de negdcios. A andlise em profundidade recaiu sobre dois atores particulares,
quais sejam: fomentadores do ecossistema, como organizagfes sem fins lucrativos e
empreendimentos sociais. Esta de fora do escopo desta pesquisa agentes financeiros como
bancos e fundos de investimento. Assim, foram observados, no contexto do
empreendedorismo social brasileiro, o alinhamento que existe entre os entendimentos do
conceito e as funcionalidades do Impacto Social para esses diferentes agentes que operam
neste meio. Além disso, buscou-se verificar se as praticas de gestdo adotadas sao
influenciadas pela busca do impacto social, ou se o impacto é uma mera externalidade
das suas operacdes.

Para buscar este propo6sito, uma pergunta central foi colocada: Como diferentes
empreendedores e inovadores sociais exploram a nocdo de impacto social? Além da
pergunta principal, outras trés auxiliares orientaram a pesquisa, sendo elas relacionadas
a: 1) Como o impacto social € definido para a instituicdo? (o que é?), 2) Qual a fun¢do da
mensuracao do impacto social? (como mede?) e 3) O impacto social é objetivo fim ou
uma externalidade? (para o que serve?).

Por fim, outro destaque que merece atencdo, é que esta pesquisa ndo pretende
esgotar todas as definicdes ou conceitos acerca desses temas - empreendedorismo social,
inovacdo social e impacto social- pois hé ainda uma auséncia de convergéncia sobre o
significado destes macro temas e o debate segue um carater abrangente e difuso em
diferentes areas do saber. Neste caso, o foco foi direcionado especificamente para o
entendimento qualitativo da no¢do de impacto social para diferentes atores do
ecossistema brasileiro. Conceitos, estudos e préaticas internacionais foram utilizadas para
consultas e comparagdes com a realidade brasileira. Assim, ao estudar esses elementos
no Brasil, a pesquisa pretende ser uma fonte de reflexdo sobre os desafios que podem

surgir no contexto de mudanca social, particularmente, em paises em desenvolvimento.
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1.3 Justificativa de relevancia da pesquisa

A inovacao social é a principal ferramenta que possui 0 potencial para a resolucao
de complexos problemas sociais onde a abordagem tradicional ndo se mostrou efetiva
(ANTADZE; WESTLEY, 2012). Entretanto, para que a ferramenta seja desenvolvida e
implementada é necessario o suporte de tomadores de decisdo politicos e investidores
privados. Os investimentos sdo aqui entendidos como ndo apenas focados no retorno
financeiro, mas também na cria¢do de valor social proporcionado pela inovagdo social.
Em outras palavras, o investidor de impacto, publico ou privado, com capital proprio ou
de terceiros, tem como finalidade a criacdo de valor mais integrada e mais mesclada, no
sentido de obter ganhos sociais e financeiros ao mesmo tempo.

Uma das principais fungdes das medidas de impacto é demonstrar os resultados
obtidos por estes investimentos. Esta € uma das hipdteses de origem da demanda pela
constatacdo da criacdo de valor por uma inovacgdo social. Entdo as métricas de impacto
social fariam parte do ferramental dos investidores de impacto com fins de reportarem as
suas performances a seus acionistas. Uma segunda hipétese, € a de que, ao se fazer
investimentos em empreendimentos sociais, ou com objetivos de solucionar problemas
sociais, na forma de levantamento de capital ou doacdes, a transparéncia de informacdes
possui um peso mais elevado. Além da indicacdo de performance, os indicadores de
impacto social, demonstram o alinhamento da responsabilidade do empreendedor e do
investidor com o propésito social.

O debate desafiador que este trabalho tenta aprofundar é sobre a criacdo de um
sistema de observacdo que seja adequado ao objetivo de combinar e equilibrar a avaliacdo
do impacto social (com utilidade para investidores), com a avaliagdo para o impacto social
(com utilidade para empreendedores e beneficiados) (MAIR; SHARMA, 2012). A
literatura académica ainda ndo saturou o debate sobre o tema pois 0 assunto comecou a
ganhar destaque ha menos de duas décadas. O grafico a seguir representa a frequéncia de
estudos publicados na base SCOPUS da Elsevier com o0s termos-chave, “social
innovation”, “social impact” e “social change”. Fica claro pela quantidade de publicacdes
até o ano de 2020 que o tema ainda esta em um processo inicial de debate. Uma outra
observacdo a ser feita € a de que a quantidade de trabalhos publicados nos dltimos anos é
maior do que no inicio da série, indicando um interesse maior atual pela comunidade

cientifica no tema.
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Figura 1 - Frequéncia de publicacbes SCOPUS
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Fonte: dados compilados e organizados pelo autor

Assim, os resultados da pesquisa buscam contribuir para avancar neste debate e
para compreensao mais aprofundada sobre o nivel de engajamento de diferentes atores do
ecossistema do empreendedorismo e inovacdo social (investidores e empreendedores)
tanto no que se refere a avaliagdo do impacto como também na avaliacéo sobre o alcance
do impacto. Isto pode representar avancos nos indicadores de performance de

investimentos sociais e socioeconémicos, de modo geral.

1.4  Organizagao do estudo

Nesta secdo serd apresentada a estrutura do presente trabalho. Esta dissertacao
esta estruturada em cinco capitulos: além desta introducéo, a dissertacdo é composta por
uma revisdo de literatura, metodologia da pesquisa, descricdo e analise de resultados da
pesquisa empirica, e as consideracdes finais. O primeiro capitulo, apresenta o objetivo do
estudo, o problema e a delimitacdo de escopo do trabalho, bem como a sua relevancia
para a area académica. Ademais, nesse capitulo, é apresentado um contexto historico do
fendmeno, tracando a cronologia deste desde o seculo XIV.

O capitulo seguinte, o segundo, visa apresentar a revisao de literatura dos temas
tratados no trabalho: empreendedorismo e empreendedorismo social; inovacao social; e

impacto social. A bibliografia sobre empreendedorismo segue o seu caminho historico
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(breve e recente) até o surgimento do termo Empreendedorismo Social. Além disso, pelos
termos ainda serem incipientes no meio académico, sdo apresentados alguns resultados
de pesquisas de diferentes autores de diversas areas de pesquisa. E trazida a discuss&o
sobre as diferentes definicdes de impacto social, além de empreendedorismo social e
inovacdo social, que também sdo definidos. As distintas definicdes conceituais séo
comparadas e aproximadas.

No terceiro capitulo, além das perguntas de apoio a pergunta central do trabalho,
¢ abordado e discutido o método de pesquisa que foi empregado na pesquisa. E
apresentada a escolha do método, estudo de caso, e suas justificativas, bem como as suas
limitagdes. Nesta se¢éo, trata-se também do sistema de coleta de dados e seu tratamento,
além dos critérios de selecdo dos casos (é explicado o porqué das instituicGes que foram
escolhidas para este estudo).

No quarto capitulo, os casos estudados sdo apresentados. Sdo trés organizacGes
relacionadas a tematica de impacto social. Também neste capitulo se apresenta os dados
que evidenciam como estas instituicdes abordam o tema do impacto social na forma de
entrevistas e analise de documentos; além do mais, nesta secdo, faz-se uma andlise dos
casos, destacando um paralelo entre as informacgdes obtidas com o conteudo teorico-
conceitual do segundo capitulo. Neste ponto séo aproveitadas especialmente as defini¢bes
de impacto, empreendedorismo e inovagao social. E importante ressaltar que ao longo de
todo o trabalho sdo tracados paralelos e feitas associacbes baseadas na revisdo de
literatura. Os dados sdo analisados a luz dos conceitos aqui revisados, que orientaram a
discusséao ao longo do texto.

Por fim, o quinto capitulo deste trabalho expde as conclus@es, as limitacdes do
estudo e futuras sugestdes para pesquisas que visem explorar tematicas convergentes com

a proposta por esse trabalho.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Empreendedorismo Social: diferentes abordagens e perspectivas

O “empreendedorismo social” (social entrepreneurship) e “empreendedores
sociais” tém sido termos crescentemente utilizados pela literatura da area, mas ainda séo
rodeados por muitas imprecisdes (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2012).
Contudo, como bem apontado por Mair e Marti (2006), embora a principio isso possa
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significar um problema, esse ponto parece ser uma oportunidade para que pesquisadores
de diferentes disciplinas, como Administracdo, Sociologia e Teoria Organizacional,
provoquem e reflitam sobre suposigdes centrais e conceituais sobre o tema. Os autores
consideram o empreendedorismo social, de forma ampla, como um processo que combina
recursos e 0 uso inovador dos mesmos para buscar oportunidades de promover mudancas

sociais.

Como forma de ilustrar essa pluralidade de conceitos, a tabela produzida por
Dacin et al. (2010) expde 37 definicdes do termo em 37 trabalhos. Segundo o autor, a
maioria das definicGes do empreendedorismo social referem-se a habilidade de alavancar
recursos em prol de solucionar problemas sociais. Outros argumentam que oS
empreendimentos sociais sdo aqueles que sdo governamentais, ndo-governamentais ou
instituicGes sem fins lucrativos que operam segundo os principios de negécio (AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2012). Alguns o definem muito estritamente como
empreendimentos economicamente sustentaveis que geram valor social (COMINI;
BARKI; AGUIAR, 2012). Dacin et al. (2010) argumenta que alguns percebem estas
atividades meramente como empreendimentos convencionais que praticam
responsabilidade social corporativa. Vale destacar, neste caso, 0 questionamento de
Peredo e McLean (2006) sobre os empreendimentos que aparentam um senso de
responsabilidade social e que afirmam que se destacam em um mundo de servigos cada

vez mais homogéneo:

“Sem ser totalmente cinico, pode-se ter a impresséo de que, pelo
menos em alguns casos, 0s objetivos sociais sdo perseguidos tanto
por seu valor de marketing quanto por seu mérito intrinseco. Deve-
se admitir que, em muitos casos, 0s beneficios sociais sdo
consideraveis, independentemente da mistura de motivos nos
executivos da empresa que optam por alinhar sua marca a uma causa
social. Isso é empreendedorismo social?” (PEREDO; MCLEAN,
2006 p.62)

Tabela 1 - Tabela de defini¢bes de empreendedorismo social

Fontes Definicoes

sustentaveis. (p. 262)

1. Alvord, Brown, & | Cria solucdes inovadoras para problemas sociais imediatos e mobiliza as idéias,
Letts (2004) capacidades, recursos e arranjos sociais necessarios para transformacdes sociais
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2. Austin, Stevenson,
& Wei-Skillern
(2006)

O empreendedorismo social como atividade inovadora de criacdo de valor social
que pode ocorrer dentro ou entre os setores sem fins lucrativos, empresariais ou
governamentais. (p. 2)

3. Bornstein (2004)

Empreendedores sociais s&o pessoas com novas ideias para resolver os principais
problemas que sdo implacaveis na busca por suas visées. . . que nao desistirdo
até que tenham espalhado suas idéias tanto quanto possivel. (p. 1-2)

4, Boschee &
McClurg (2003)

Um empreendedor social € qualquer pessoa, em qualquer setor, que usa
estratégias de renda auferida po mrios regulares, para atingir um objetivo social,
e um empreendedor social difere de um empreendedor tradicional em dois
aspectos importantes: Os empreendedores tradicionais raramente agem de
maneira socialmente responsavel. Em segundo lugar, os empreendedores
tradicionais séo avaliados basicamente pelos resultados financeiros. (p. 3)

5. Cho (2006)

Um conjunto de préaticas institucionais que combinam a busca de objetivos
financeiros com a busca e promocao de valores substantivos e terminais. (p. 36)

6. Dart (2004)

A empresa social difere do entendimento tradicional da organizacdo sem fins
lucrativos em termos de estratégia, estrutura, normas e valores e representa uma
inovacao radical no setor sem fins lucrativos. (p. 411)

7. Dees (2001)

Os empreendedores sociais sdao uma espécie do género empreendedor. Sao
empresarios com missdo social. (p. 2)

8. Drayton (2002)

Eles ttm o mesmo temperamento central de seus pares empreendedores de
negocios criadores da industria comum. O que define um empreendedor social
lider? Primeiro, ndo h&a empresario sem uma ideia nova e poderosa de mudanca
de sistema. EXxistem quatro outros ingredientes necessarios: criatividade,
impacto generalizado, qualidade empresarial e fibra ética forte. (p. 124)

9. Harding (2004)

Sd0 empresas ortodoxas com objetivos sociais cujos excedentes sao
principalmente reinvestidos para esse fim na empresa ou na comunidade, em vez
de serem impulsionados pela necessidade de maximizar o lucro para 0s
acionistas e proprietarios. (p. 41)

10. Hartigan (2006)

Empresarios cujo trabalho visa a transformacéo social progressiva. Um negocio
para impulsionar a mudanca transformacional. Embora os lucros sejam gerados,
o principal objetivo ndo é maximizar o retorno financeiro para os acionistas, mas
aumentar o empreendimento social e alcancar mais pessoas necessitadas de
forma eficaz. O acumulo de riqueza ndo é uma prioridade - as receitas além dos
custos sdo reinvestidas na empresa para financiar a expansao. (p. 45)

11. Haugh (2006)

Empresa social é um termo coletivo para uma série de organizacdes que
comercializam com uma finalidade social. Eles adotam uma variedade de
formatos juridicos diferentes, mas tém em comum os principios de buscar
solugcdes conduzidas por negocios para atingir objetivos sociais e 0
reinvestimento do excedente para beneficio da comunidade. Seus objetivos se
concentram em metas nédo financeiras socialmente desejadas e seus resultados
séo as medidas néo financeiras da demanda implicita e da oferta de servigos. (Ch.
1,p.5)

12. Hibbert, Hogg, &
Quinn (2005)

O empreendedorismo social pode ser definido vagamente como o uso do
comportamento empreendedor para fins sociais ao invés de objetivos de lucro
ou, alternativamente, que os lucros gerados séo usados para o beneficio de um
grupo desfavorecido especifico. (p. 159)

13. Hockerts (2006)

Os empreendimentos de negdcios de proposito social sdo empreendimentos
hibridos que se estendem pela fronteira entre 0 mundo dos negdécios com fins
lucrativos e organizagdes publicas e sem fins lucrativos voltadas para a misséo
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social. Portanto, eles ndo se encaixam completamente em nenhuma das esferas.
(p. 145)

14. Korosec &
Berman (2006)

Empreendedores sociais sdo definidos como individuos ou organizacoes
privadas que tomam a iniciativa de identificar e resolver problemas sociais
importantes em suas comunidades. (pp. 448-449) Organizages e individuos que
desenvolvem novos programas, servicos e solucfes para problemas especificos
e aqueles que atendem as necessidades de populag¢Ges especiais. (p. 449)

15. Lasprogata &
Cotten (2003)

Empreendedorismo social significa organizacdes sem fins lucrativos que
aplicam estratégias empreendedoras para se sustentar financeiramente enquanto
tém um maior impacto em sua missao social (ou seja, o "resultado final duplo™).

(p. 69)

16. Light (2006)

Um empreendedor social € um individuo, grupo, rede, organizacgéo ou alianca de
organizac@es que busca uma mudanga sustentavel em grande escala por meio de
ideias que quebram padrbes sobre o que ou como governos, organizacdes sem
fins lucrativos e empresas fazem para resolver problemas sociais significativos.

(p. 50)

17. Mair & Mart1
(2006)

Um processo que envolve o uso inovador e a combinagdo de recursos para buscar
oportunidades para catalisar mudancas sociais e / ou atender as necessidades
sociais. (p. 37)

18. Martin & Osberg
(2007)

Definimos o empreendedorismo social como tendo o0s seguintes trés
componentes: (1) identificar um equilibrio estvel, mas inerentemente injusto,
que causa a exclusdo, marginalizacdo ou sofrimento de um segmento da
humanidade que carece de meios financeiros ou influéncia politica para alcancar
qualquer beneficio transformador; (2) identificar uma oportunidade neste
equilibrio injusto, desenvolvendo uma proposta de valor social e trazendo
inspiracdo, criatividade, acdo direta, coragem e fortaleza, desafiando assim a
hegemonia do estado estavel; e (3) forjar um novo equilibrio estavel que libere
0 potencial capturado ou alivie o sofrimento do grupo-alvo, e atravées da imitacao
e da criagdo de um ecossistema estavel em torno do novo equilibrio garantindo
um futuro melhor para o grupo-alvo e até mesmo a sociedade em geral . (p. 35)

19. Masseti (2008)

Apresenta a Matriz do Empreendedor Socia. Com base no fato de uma empresa
ter uma missdo mais orientada para o mercado ou socialmente e se requer ou nao
lucro, a matriz combina os fatores que mais claramente diferenciam o
empreendedorismo social do empreendedorismo tradicional. (p. 7)

20.Mort,
Weerawardena, &
Carnegie (2003)

Um construto multidimensional que envolve a expressao de um comportamento
virtuoso empreendedor para cumprir a misséo social, uma unidade coerente de
propdsito e acdo em face da complexidade moral, a capacidade de reconhecer
oportunidades de criacdo de valor social e caracteristicas-chave de tomada de
decisdo de inovacdo, proatividade e riscos. (p. 76)

21. Peredo &
McLean (2006)

O empreendedorismo social é exercido quando alguma pessoa ou grupo: (1)
objetiva (m) a criacdo de valor social, seja exclusivamente ou pelo menos de
alguma forma proeminente; (2) mostra (m) capacidade para reconhecer e
aproveitar oportunidades para criar esse valor (“imaginar”); (3) emprega (m)
inovacéo, desde a invencao total até a adaptacdo da novidade de outra pessoa, na
criacdo e / ou distribuicdo de valor social; (4) esté / estam dispostos a aceitar um
grau de risco acima da média na criacao e disseminacao de valor social; e (5) ¢/
sdo extraordinariamente engenhosos por serem relativamente destemidos por
recursos escassos na busca por seu empreendimento social. (p. 64)
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22. Perrini & Vurro
(2006)

Definimos ES como um processo dinamico criado e gerido por um individuo ou
equipe (o empreendedor social inovador), que se esforga para explorar a
inovacédo social com uma mentalidade empreendedora e uma forte necessidade
de realizagdo, a fim de criar novo valor social no mercado e comunidade em
geral. (Ch. 1, p. 4)

23. Prabhu (1999)

Pessoas que criam ou administram organizacdes ou empreendimentos
empresariais inovadores cuja missdo principal € a mudanca social e o
desenvolvimento de seu grupo de clientes. (p. 140)

24. Roberts &
Woods (2005)

Empreendedorismo social € a construcéo, avaliacdo e busca de oportunidades
para mudancas sociais transformadoras realizadas por individuos visionérios e
apaixonadamente dedicados. (p. 49)

25. Robinson (2006)

Defino empreendedorismo social como um processo que inclui: a identificacéo
de um problema social especifico e de uma solucéo especifica. . . para aborda-lo
sd0 necessarios: a avaliacdo do impacto social, do modelo de negdcio e da
sustentabilidade do empreendimento; e a criacdo de uma entidade com fins
lucrativos orientada para a missao social ou uma entidade sem fins lucrativos
orientada para os negdcios que busca o duplo (ou triplo) resultado financeiro. (p.
95)

26.
Foundation

Schwab

Uma empresa social € uma organizacdo que atinge uma mudanga social
sistémica e sustentavel em larga escala por meio de uma nova invengdo, uma
abordagem diferente, uma aplicacdo mais rigorosa de tecnologias ou estratégias
conhecidas, ou uma combinagéo delas.
(http://www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/index.htm.)

27. Seelos & Mair

O empreendedorismo social combina os recursos do empreendedorismo

(2005) tradicional com a missdo de mudar a sociedade. (p. 241)
28. Sharir & Lerner | O empreendedorismo social combina o0s recursos do empreendedorismo
(2006) tradicional com a missao de mudar a sociedade. (p. 3)

29. Skoll Foundation

O empreendedor social busca valor na forma de mudanca transformacional que
beneficiara as comunidades desfavorecidas e, em Gltima instancia, a sociedade
em geral. Os empreendedores sociais sdo 0s pioneiros em abordagens inovadoras
e sisttmicas para atender as necessidades dos marginalizados, dos
desfavorecidos e dos desprivilegiados - populacdes que carecem de meios
financeiros ou influéncia politica para obter beneficios duradouros por conta
prépria.
(http://www.skollfoundation.org/aboutsocialentrepreneurship/whatis.asp.)

30. Tan, Williams, &

Uma pessoa juridica € um empreendedor social de T1 a T2 apenas no caso de

Tan (2005) essa pessoa tentar de T1 a T2 obter lucros para a sociedade ou um segmento dela
por meio da inovacdo em face do risco, de uma forma que a envolva ou um
segmento dela. (p. 358)

31. Thompson | Pessoas com as qualidades e comportamentos que associamos ao empresario,

(2002) mas que atuam na comunidade e estdo mais preocupadas em cuidar e ajudar do

que em “ganhar dinheiro”. (p. 413)

32. Thompson, Alvy,
& Lees (2000)

Pessoas que percebem onde hd uma oportunidade de satisfazer alguma
necessidade ndo atendida que o sistema de bem-estar do estado ndo vai ou ndo
pode atender, e que relinem 0S recursos necessarios (geralmente pessoas, muitas
vezes voluntérios, dinheiro e instalagBes) e os usam para "fazer a diferenga”. (p.
328)
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33. Thompson &
Doherty (2006)

Empresas sociais - definidas de forma simples - sdo organiza¢fes que buscam
solucBes de negdcios para problemas sociais. (p. 362)

34. Tracey & Jarvis
(2007)

A nocdo de comércio com uma finalidade social estda no cerne do
empreendedorismo social, exigindo que os empreendedores sociais identifiqguem
e explorem as oportunidades de mercado e relnam 0s recursos necessarios, a fim
de desenvolver produtos e / ou servicos que lhes permitam gerar "lucro
empresarial” para um determinado projeto social. (p. 671)

35. Waddock & Post
(1991)

Um individuo que traz mudancgas na percep¢do das questdes sociais(...) Eles
desempenham um papel critico em provocar “mudangas cataliticas” na agenda
do setor publico e na percepcdo de certas questdes sociais. (p. 393)

36. Yunus (2008)

Qualquer iniciativa inovadora para ajudar as pessoas pode ser descrita como
empreendedorismo social. A iniciativa pode ser econdmica ou ndo econdmica,
com ou sem fins lucrativos. (p. 32)

37. Zahra,
Gedajlovic,
Neubaum, &

Shulman (2009)

O empreendedorismo social abrange as atividades e processos empreendidos
para descobrir, definir e explorar oportunidades a fim de aumentar a riqueza
social, criando novos empreendimentos ou gerenciando organizagdes existentes
de forma inovadora. (p. 5)

Fonte: Dacin et al. (2010) (Tradugdo nossa)

A forma como usamos o termo “empreendedorismo social”, como ja observado,

pode ser considerado uma novidade, mas o fenémeno ndo é (DEES, 2018). Para Dees

(2018) os empreendimentos sociais sempre existiram e funcionaram em conjunto com 0s

empreendimentos regulares. Porém, o desenvolvimento da defini¢ao do termo em questéo

é importante, pois implica um embasamento dos limites e da propria funcdo do setor.

Além de empreendimentos inovadores sem fins lucrativos, o empreendedorismo social

pode também ser empreendimento com fins sociais, como por exemplo bancos de

desenvolvimento comunitario com fins lucrativos. Ou podem ser também organizacdes

hibridas que misturam elementos sem e com fins lucrativos, como por exemplo abrigos

para sem-teto que comecgam a treinar e empregar seus residentes. A busca da definicao

ajuda a ampliar o campo do debate. Os empreendedores sociais buscam os métodos mais

eficazes para servir suas missoes sociais. (DEES, 2018)

Dees (1998) percebeu o dilema e sugeriu que o desafio fosse de evitar definir o

empreendedorismo social de maneira muito ampla, de uma forma que o tornasse vazio de

sentido, ou de maneira muito fechada, para que se torne matéria dominada por apenas

alguns poucos especialistas. Ao examinarmos a tabela de Dacin et al., percebe-se

claramente que este equilibrio ainda ndo foi alcangcado. A definicdo usada neste trabalho

é a que Peredo e McLean (2006) produziram, cujos temas de destaque sdo: oportunidade,

inovagdo social e criagdo de valor.
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“O empreendedorismo social é exercido quando alguma pessoa ou
grupo: (1) visa criar valor social, exclusivamente ou pelo menos de
alguma forma proeminente; (2) mostra uma capacidade de
reconhecer e aproveitar as oportunidades para criar esse valor
("vislumbre™); (3) emprega inovacao, desde a invencdo direta até a
adaptagdo da novidade de outra pessoa, na criagdo e/ou distribuicdo
de valor social; (4) esta/esta disposto a aceitar um grau de risco acima
da média na criacdo e disseminacdo do valor social; e (5) é/séo
extraordinariamente engenhosos em ser relativamente destemido por
ativos escassos na busca de seu empreendimento social”. (Peredo e
McLean, 2006, p. 64)

Esta definichio foi escolhida porque abrange diversas dimensdes do
empreendedorismo usual que se mesclam com os aspectos sociais, criando-se assim, um
conceito claro. O conceito de “oportunidade” engloba inclusive a nocdo de que a
oportunidade pode estar na base da pirdmide, onde, segundo Hart (2005) o servico é
normalmente ruim ou 0s que 0 servem podem estar corrompidos e conscientemente
explorando as pessoas, sendo assim, um ambiente onde as empresas encontrardo 0s
mercados de crescimento do futuro. Essas oportunidades fazem com que as organizacoes
adotem as préximas tecnologias sustentaveis (Hart, 2005), até a busca incansavel e o
reconhecimento das novas oportunidades para promover a missao de criar valor social
(Peredo et al. 2006). Enquanto “inovagdo social” refere-se ndo s6 a criacdo direta da
inovacdo na forma de um novo produto ou novo servigo, mas também a adaptacéo de algo
ja criado, conquanto que neste novo arranjo seja criado valor social. A “criagdo de valor
social” envolve a criagdo do valor pelo uso de recursos de formas inovadoras para

promover mudangas e suprir demandas sociais (Mair e Marti, 2006).

Ainda sobre o conceito, 0 empreendedorismo social possui dois elementos: (1)
um que remete ao termo “empreendedorismo comercial”, onde cada ator (empresa ou
individuo) age de forma analoga as praticas comuns de gestdo de negdcios usuais, como
por exemplo: adogdo de risco; busca por crescimento institucional; crescimento da base
de clientes; melhoria de processos; geracdo de escala; e por ultimo mas ndo menos
importante, a forte carga inovadora; (2) o segundo é o termo ‘“social”’, onde o
empreendedor ou negdcio social possuem um proposito social claro, com objetivos claros
para propor novas solucdes para problemas sociais (AUSTIN; STEVENSON; WEI-
SKILLERN, 2012; DEES, 2018).

O “proposito social” € um fator que possui peso extraordindrio nos negdcios

sociais. O proposito fundamental dos empreendimentos sociais e negdcios sociais €
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mitigar as vulnerabilidades e as desigualdades sociais no mundo (COMINI; BARKI;
AGUIAR, 2012). Segundo os autores, os empreendimentos sociais estdo cada vez mais
cumprindo um papel de integracdo do mercado de negécios tradicional com novos
modelos negdcios sustentaveis alinhados com as demandas sociais (BARKI et al., 2015).

Empreendimentos sociais, segundo o relatério da OCDE (2020), tem como
principal fim enfrentar os desafios sociais urgentes e atender as necessidades sociais de
maneira inovadora, levando-se em conta o interesse da sociedade como um todo e o bem
comum. Ainda segundo a OCDE, o empreendedorismo social “visa principalmente o
impacto social, e ndo a maximizacao do lucro, em seus esforgos para alcangar 0s grupos
mais vulneraveis e contribuir para o crescimento inclusivo e sustentavel”, portanto ndo
sdo obrigatoriamente focados em retornos financeiros, pelo contrario, como ja destacado,
o foco é o desenvolvimento social do ambiente em que estdo inseridos (MAIR;
SHARMA, 2012).

Muitos autores destacam a nogédo da importancia da misséo social em comparagao
com os objetivos de negocios tradicionais entre os diferentes empreendimentos sociais
(AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2012; MARGIONO; ZOLIN; CHANG,
2018) Portanto, a missdo social é preponderante nos empreendimentos sociais com a
criacdo de valor publico e social. Esse foco na missdo serd o apoio para a selecdo de
atividades, recursos, canais, parceiros e tecnologias nos empreendimentos sociais. A
vontade de criar valor social garante que os beneficiarios sejam os principais inspiradores
na busca da criacdo de beneficios e nessas decisdes de criacdo de valor (MARGIONO;
ZOLIN; CHANG, 2018). Fica claro entdo que para alguns autores da area, o retorno
financeiro funciona como meio e ndo necessariamente como fim, como Dees (1998, p.3)
salienta: “for social entrepreneurs, the social mission is explicit and central. (...) Mission-
related impact becomes the central criterion, not wealth creation. Wealth is just a means
to an end for social entrepreneurs”.

Empreendedores sociais podem entdo ser encontrados nos trés setores da
economia, em negadcios usuais ou em empresas sem fins lucrativos como as ONGs e
Fundagdes, ou até mesmo dentro da estrutura de governo de um Estado (PEREDO;
MCLEAN, 2006).

Entretanto, os empreendimentos sociais devem possuir um forte elemento
inovador (DACIN; DACIN; MATEAR, 2010; DEES; ANDERSON, [s.d.]; MAIR;
MARTI, 2006; PEREDO; MCLEAN, 2006) Como destaca J. Gregory Dees (2018),

inovacdo aqui entende-se e compartilha-se da definicdo Schumpeteriana de forma
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limitada, mas ainda assim extremamente relevante. O processo “destrutivo criador” de
Schumpeter, (1942), que na explicagdo do autor coloca os empreendedores como
responsaveis por remodelar os padrdes de producdo de diversas maneiras como
desenvolvimento de uma nova matéria-prima, uma introducédo de um novo produto, um
novo modo de producdo ou desenvolvimento de um novo mercado; mas também como
uma nova forma de abordar problemas, novos arranjos institucionais e de processos. Os
desafios sociais que estes processos inovadores abordam e tentam solucionar podem ser
considerados “oportunidades” (DEES, 2018), porém, novamente, ndo da forma em que
0S negacios usuais encaram este termo, mas sim como uma demanda a ser suprida para
que o desenvolvimento social seja alcancado da maneira mais ampla, eficiente e profunda
possivel.

Para ilustrar com estudos que observam estes conceitos empiricamente, alguns
artigos foram selecionados com exemplos concretos da aplicabilidade do conceito de
empreendimento social. No artigo de Mair e Marti (2006) sdo citados alguns
empreendimentos sociais j& famosos na literatura como o Grameen Bank, o banco de
microcrédito Indiano que o Prémio Nobel Muhammad Yunus fundou em 1976; o Aravind
Eye Hospital fundado no mesmo ano pelo médico Dr. Venkataswamy também na India,
que ofereceu servicos de oftalmologia e cirurgia de catarata para curar a cegueira por uma
fragdo muito pequena do custo de tais servigos no mundo desenvolvido; e a Sekem,
empresa agroindustrial Egipcia fundada pelo Dr. lbrahim Abouleish em 1977, que
manipulando as plantacGes de algoddo e utilizando-se de tecnologia (biodinamica)
conseguiu reduzir o uso de pesticida em até 90% no Egito todo, e criou instituicdes como
escolas, uma universidade, um centro de educacao de adultos e um centro médico. O
estudo revela que essas trés organizacBes possuem algo em comum: combinam e
utilizam, de forma muito criativa 0s recursos - recursos esses que muitas vezes elas ndo
possuiam — para gerar solucdes eficientes para problemas sociais e com isso alterar as
proprias estruturas sociais. Aléem disso, 0s exemplos demonstram como o
empreendimento social pode catalisar a mudanca e transformac&o social. Estes trés casos
criam valor econémico, porém, geram valor social também, que é o objetivo fim, e 0
excedente econémico € integralmente reinvestido no empreendimento. J4& em Comini et
al. (2012) é possivel observar trés casos brasileiros. O Banco Pérola, uma ONG que
fornece microcrédito para gerar renda para jovens de baixa renda e ndo distribui lucros,
assim como os anteriores, reinveste todo os seus ganhos; O Coletivo Coca Cola, que

promove educacao para a base da piramide, com intuito de expandir mercado e posicionar
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a marca em um movimento engajado com causas sociais; e o CDI LAN um
empreendimento social com fins lucrativos que presta servico e ajuda donos de Lan House
para a base da pirdmide de forma a alcancar o maior impacto social possivel pela acesso
a informacéo, a CDI LAN ¢é um exemplo de empresa hibrida, com objetivos claros e
alcancaveis de criacdo de valor econdmico, na forma de dividendos, e valor social. Em
ambos o0s casos podemos observar as semelhangas na preocupagdo na geracdo de valor
social e as divergéncias principalmente em termos de criagdo e distribuicdo de valor

econdmico.

2.2 O Papel da Inovagéo Social

A inovacdo social tem a inovacdo Schumpeteriana como parte importante de sua
definicdo, porém, ndo se restringe a ela (GAWELL, 2013). N&o existe uma definicédo
consensual sobre este termo, € 0 mesmo ja vem sendo usado desde a década de 1960 na
literatura internacional em diversas areas, desde as de gerenciamento de negdcios (Peter
Drucker) a sociologia (Michel Young) (DEES, 2018; HADAD, [s.d.]). Todavia, neste
trabalho iremos utilizar conceitos mais recentes (HOWALDT; SCHWARZ, 2017), e de
certa forma, menos abrangentes do termo. Juliani et al. (2014) destaca que a inovagéo
social se desenvolve de maneira a gerar respostas mais eficientes para problemas atuais
com a criagcdo ou melhoramento de ideias para atender a demandas sociais e criar novas
relacBes. Inovacdo social ndo parece, necessariamente, ser a criacdo de valor pelo "novo"
(HOWALDT; SCHWARZ, 2017). A inovacao social, e seus impactos, podem partir ndo
sO de novas necessidades, mas também de problemas ja existentes com solucdes pouco
eficientes. A OCDE (2011) considera a inovacao social como respostas inovadoras para
demandas e problemas sociais ainda ndo resolvidos pelo Estado ou pelo mercado.

O autor Clayton Christensen (2006), criador do termo “inovagdo disruptiva’?,
utiliza um outro termo para a inovacdo social, o qual ele a chama de “inovagdo
catalizadora” e que se diferencia do primeiro basicamente por ser a origem da geracao de
valor social, e ndo como uma mera consequéncia ou um subproduto da inovagao
disruptiva. Dentre as caracteristicas, o autor explicita a natureza sisttmica da inovagéo
social. Diversos outros autores também destacam este atributo (HERRERA, 2016; LEE
et al., 2019a; MAIR; MARTI, 2006) e, por consequéncia dessa natureza, destacam
também o envolvimento das comunidades no processo (NANDAN; LONDON; BENT-

3 A qual se refere aos desafios dos que promovem a inovagdo para oferecer alternativas mais simples,
melhores e mais eficientes para um grupo mal atendido de clientes (CHRISTENSEN et al., 2006)
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GOODLEY, 2015), sendo a inovacdo social um fenémeno dindmico e coletivo
(HOWALDT; SCHWARZ, 2017). A inovacdo social assim como o empreendedorismo
social, ancora-se nas oportunidades que os ambientes onde estéo inseridos proporcionam.
Para além disso, a colaboracdo entre os agentes deste ecossistema aumenta a
probabilidade de sucesso (HERRERA, 2016)

A inovacdo social diferencia-se da inovacdo em negdcios tradicionais em alguns
aspectos, como nos seus objetivos. A inovacado social visa 0 aumento da qualidade de vida
em geral enquanto a inovagdo em negocios visa a maximizacdo de lucros; nos seus
valores, a inovacdo social visa o bem-estar social enquanto a inovagdo em negocios visa
valores econdmicos; no processo de criagdo, a inovacao social é constantemente dindmica
enquanto a inovagdo em negocios possui métodos rigidos, ja consolidados; o ambiente
onde sdo implementadas, inovacdo social implementa-se na comunidade inovacdo nos
negocios nas empresas; e por ultimo nas limitacdes criadas pelos seus desenvolvedores,
o0s inovadores sociais disseminam suas inovagdes, enquanto os inovadores de negdcios

protegem suas inovagdes com sigilo (JULIANI et al., 2014)

Tabela 2 — Inovacéo social e inovagao em negdcios

Inovacédo Social Inovacdo em Negocios

Objetivos Visa 0 aumento da|Visa a maximizagdo de
qualidade de vida em geral | lucros

Valores Visa o bem-estar social Visa valores econdmico

Processo de | Constantemente dindmica | Métodos rigidos
criacéo

Ambiente  de | Comunidade Empresas
implementagdo

LimitacGes Disseminam suas | Protegem suas inovagoes
inovacoes com sigilo

Fonte: elaboragdo prépria com base em Juliani et al (2014)

Importante salientar que para que uma inovacdo seja considerada “social” ¢é
preciso que a mudanga melhore tanto a performance econémica quanto a social do
ambiente ou sociedade em que ela se desenvolve (AUSTIN; STEVENSON; WEI-
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SKILLERN, 2012). As ferramentas de medicdo de performance e profundidade destes
processos inovadores sdo os indicadores de impacto social.

No artigo de Hall et al. (2012) é demonstrado o caso do turismo no Brasil, mais
especificamente em Pessoa/PB, Recife/PE e Foz de lguacu/PR. Neste trabalho séo
destacadas as deficiéncias deste setor nestas regides e como oportunidades surgiram ou
foram mapeadas para que se fossem alcangadas melhorias. A inovagéo social aparece
neste contexto na forma de desenvolvimento de uma cultura empreendedora entre 0s
locais da regido. A educacdo e inclusdo social, nestes casos, foram os catalisadores e
resultantes (a0 mesmo tempo) de um movimento iniciado por empreendedores da regido
em conjunto com politicas publicas. Este movimento cria um ciclo virtuoso extremamente
importante para o desenvolvimento local. Nandan et al. (2015) em sua pesquisa
exploratéria com 10 trabalhadores sociais, observaram que pelo resultado deste estudo no
que diz respeito ao conceito de inovacgdo social, foi notado que nesta esfera, a inovagédo
social significa realizar mais eficientemente com menos, trabalhar em conjunto e
alavancar recursos para criar mudancas que sejam sustentaveis. Além disso, os autores
destacam que as colaboragdes comunitarias podem facilitar essas inovac@es. Ambos 0s
artigos convergem para a integracdo comunitaria no desenvolvimento da inovacao social,
demonstrando a importancia do engajamento dos que beneficiam com os beneficiérios a

fim de alcancar o maior impacto possivel.

2.3 Acevidéncia da mudanca: o papel do Impacto Social

Impacto social é uma forma de medir a influéncia ou resultado da inovacéo e
operacdo utilizada por empreendimentos sociais ou entidades publicas para obter
informacdes de performance e profundidade de cada projeto ou empreendimento em um
contexto social (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2012; DEES, 2018; MAIR;
SHARMA, 2012). Assim como o “empreendedorismo social” e a “inovacdo social”,
impacto social também ndo é um tema consensual na literatura, tampouco para 0s agentes
que a operacionalizam (BARKI et al., 2015; CHODA,; TELADIA, 2018; HADAD, [s.d.]).
A busca pelo alinhamento encontra dificuldades pela pluralidade das perspectivas de
observacgdo do fendmeno (MAIR; SHARMA, 2012).

Pela perspectiva do investimento de impacto, o conceito evolui para a avaliagdo
dos retornos financeiros, sociais e ambientais alcanc¢ados pelo capital investido (CHODA;
TELADIA, 2018). Segundo estes autores a necessidade de se obter um consenso e,

sobretudo, um metodo unificado para quantificar o impacto social, torna-se primordial
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para que o “mercado de capitais social”* amadureca (BARKI et al., 2015). Com este
intuito, agéncias e grupos de trabalho foram organizados para padronizar relatorios desta
natureza, como exemplo a IRIS — Impact Reporting and Investment Standard — criada em
2008 pela Rockefeller Foundation e que tem como principal funcdo padronizar e fornecer
relatorios para grandes fundos de investimentos e conglomerados no mundo como o0 BNY
Mellon, a prépria Rockfeller Foundation e GP Morgan (“IRIS”, [s.d.]), para que estes,
além acompanharem suas performances de capital investido, sejam mais assertivos em
suas tomadas de decis&o ao investir.

Por mais que os resultados financeiros sejam mais evidentes e eventualmente mais
faceis de ser relatados, os sociais e ambientais s&o mais desafiadores. Alguns
questionamentos ajudam-nos a refletir sobre a temética: quando e como as inovagodes
sociais e seus processos atingem seu publico-alvo? Os direcionamentos na busca sobre
criacdo de valor social estdo corretamente orientados? Qual a profundidade da inovagédo?
Qual a taxa de acerto (no sentido de ajudar no desenvolvimento social), da inovagdo no
empreendimento? (HOWALDT; SCHWARZ, 2017) Segundo Hadad et al. (2014), ao
considerar criacdo de valor no sentido social, trata-se de analise de contetdo e do
processo, simultaneamente, com um olhar holistico e ndo particular. Outros védo além e
afirmam que os elementos embutidos no valor social ndo sdo possiveis de ser
quantificados ou medidos (MAIR; SHARMA, 2012).

O impacto social pode ser considerado direto ou indireto, intencional ou nédo
intencional, no longo prazo ou no curto prazo (HADAD et al., 2014). Essas dualidades
fazem com que o tema permaneca na sua ndo trivialidade e o torne relevante e profundo,
demonstrando assim a necessidade de se estreitar o foco ao observar o fenémeno. Apesar
de “impacto” ndo ser um termo que carece de juizo de valor, aqui ndo trataremos da
ambiguidade do “impacto positivo” ou “impacto negativo”; utilizaremos apenas da forma

positiva, sendo entdo consideradas apenas externalidades positivas (HADAD et al., 2014)

“Pol e Ville (2009, 881) mencionam que o resultado desejado da
inovacdo social € uma melhoria na "qualidade ou na expectativa de
vida". Em outras palavras, os resultados sociais desejados de uma
inovacdo social podem ser apontados como a melhoria do bem-estar
humano e do bem-estar ambiental. As inovagdes sociais podem mirar
e resultar em resultados como melhor acesso aos servicos de salde,
melhor oportunidade de geragdo de renda e educagdo (Majumdar,
Guha, and Marakkath 2015).” (LEE et al., 2019b, p. 4)

4 Grupo de investidores que buscam retornos financeiros investindo em empreendimentos sociais
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As métricas de impacto social ttém como natureza a no¢ao quantitativa, ancoradas
muitas vezes nas metricas de performance financeira, como por exemplo EBITDA
(retorno antes dos juros, impostos, depreciacdo e amortizagdes), o ROI (retorno sobre o
investimento), ROA (retorno sobre os ativos), etc (HERRERA, 2016). No entanto, como
ja observado, muitas vezes essas medi¢des ndo sao suficientes ou validas para o alcance
final da pratica de se avaliar a criacdo de valor social. A complexidade e subjetividade do
tema carece de mais elementos para que a captura destes resultados seja relevante. Por
conta disso, uma abordagem também qualitativa faz-se necessaria no intuito de melhorar
a medicdo (BACQ et al., 2015; HADAD et al.,2014; LEE et al., 2019b).

2.3.1 Formas de medicéo de Impacto Social

Na literatura, € possivel encontrar diferentes métodos, porém ainda ndo muito
diversos, de afericdo do impacto social gerado por determinada atividade. Nesta secédo
serdo abordadas as diferentes formas de avaliacdo e por quais prismas estas métricas se
apresentam na literatura de impacto social. Para além disso, demostra-se como sdo
criadas, em que contextos sdo aplicaveis e quais sdo 0s resultados esperados com seus
usos.

Antadze and Westley (2012) possuem um entendimento amplo sobre este tema.
Para os autores, devido a complexidade existente na mensuragdo do impacto pela
perspectiva da inovacdo social, € necessaria a criacdo de diversos indicadores,
quantitativos e qualitativos. Dentre os indicadores gquantitativos incluem-se: avaliacdes
de retorno de investimento, analise de custo-beneficio e expectativa de vida; dentre os
qualitativos: andlise de preferéncias declaradas e reveladas, avaliacdo de satisfacdo de
vida e indices de inovacdo. Além da amplitude, os autores destacam o aspecto dinamico
da mensuracao. Os resultados de algumas destas formas de medir podem influenciar a
metodologia de outras formas de mensuracdo. J& Austin et al (2012) destaca que a
complexidade da mensuracdo da inovacgédo social esta exclusivamente na dificuldade de
quantificar a multidimensionalidade do impacto criado, o autor ndo se preocupa (ou
apenas nao insere em seu escopo) com o aspecto qualitativo da analise.

Para outros autores, essas mensuragcdes podem ser resumidas em dimensdes
binarias como as construcdes “quantitativas” e “qualitativas”. Segundo Bacq et al (2015),
estas dimensdes sdo categorizadas como “impacto de amplitude” e “impacto de
profundidade”. O impacto de amplitude seria a forma quantitativa do impacto, como

guantidade de pessoas impactadas, ou a sua expansdo geografica, ja o impacto de
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profundidade estaria relacionado com a forma qualitativa do impacto, e se referiria ao
aprimoramento do escopo do produto ou servigo, ou uma melhoria no atendimento da
comunidade alvo. Os autores vdo além das necessidades de se medir o impacto para a
melhoria da gestdo. O aspecto quantitativo, ainda segundo Bacq et al (2015), é de extrema
importancia no relacionamento investidor e investida, ou doador e beneficiado, de forma
a deixar esta relagdo o mais transparente possivel. Barki et al (2015) compartilham desta
mesma Vvisao e salientam que, para que se alcancem niveis de profissionalismo, e assim
se habilitando para negociacdo com investidores, o avanco das metodologias de
mensuracdo de impacto é de suma importancia.

Choda and Teladia (2018) também destacam a importancia da definicdo de
métricas para a mensuracao da inovacgdo social e impacto social como forma de ajudar na
decisdo de novos investimentos. Para os autores, o desenvolvimento de métodos de
mensuracdo permite que a criacdo de valor para os investidores seja impulsionada. Os
autores, porém, destacam a dificuldade do desenvolvimento destas ferramentas devido a
extrema compexidade e variadas abordagens sobre o tema, refletindo as diversas
necessidades das partes interessadas. Dees and Anderson (2003) compartilham deste
mesmo entendimento, e destacam que por conta de as ferramentas de mensuracdo serem
extremamente relevantes, estas precisam ser significativas e confidveis. Os autores entéo
sugerem a divisdo dos processos em objetivos de resultados especificos e metrificaveis
ainda que sejam utilizados indicadores de lideranca ja existentes ou indiretos.

Para Hadad and Gauca (2014), a complexidade e multidimensionalidade do
fendmeno justifica a utilizacdo de indicadores de desempenho econémicos ja existentes.
Estes indicadores funcionariam como proxy de medidores de performance. Os autores
citam o0 RSOI (retorno social do investimento), Triple Bottom Line e contabilidade social,
como sendo ferramentas validas na busca da mensuracdo de impacto.

Uma abordagem sistémica faz-se necessaria no intuito de mitigar o fator
complexidade. Segundo Herrera (2016), esta abordagem teria a capacidade de criar um
ciclo virtuoso na melhoria do desenvolvimento e criagdo de novos negocios sociais. Este
comportamento faria o engajamento de todas as partes aumentar e aprimoraria as fases de
inovacdo. A consequéncia direta destas acbes, segundo a autora, aumentaria a
possibilidade de sucesso do empreendimento. Ela também cita abordagens ja existentes
de ferramentas de acompanhamento de inovagdo como o 141 (Innovation for Impact) e
CSI (Corporative Social Innovation).

A inovacdo social porém, ndo € a medida exclusiva para a compreensdo ou
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mensuracdo do impacto social. Lee et al (2019) argumentam que diversos outros
monitoramentos de gestdo sdo de extrema importancia para a medicéo de impacto social,
seja para coletar informagdes das consequéncias sociais “pretendidas e ndo pretendidas,
tanto positivas quanto negativas, seja de intervencdes planejadas (politicas, programas,
planos, projetos) e/ou quaisquer processos de mudanga social invocados por essas
intervengdes.” (Lee et al, 2019). Os autores também destacam a dificuldade de se criar
métricas padrdes para esta analise devido a natureza diversa do tema. Eles argumentam
que o debate na literatura, apesar de extenso, ndo € consensual. Mair and Marti (2006)
também enfatizam o desafio dos profissionais de encontrar ferramentas de mensuracao, e
atribuem esta dificuldade a &rdua tarefa de tornar informagdes qualitativas em
informacgdes quantificaveis.

Ja para Mair and Sharma (2012), as dificuldades de se encontrar a
ferramenta ideal ndo devem limitar a criacdo de ferramentas que auxiliem a gestdo de
recursos de modo a aumentar a eficiéncia dos mesmos. Os autores também destacam a
utilidade destas ferramentas para diferentes atores na operagdo de empreendimentos
sociais, como investidores e gestores. No intuito de resumir, é apresentado um quadro
com as principais dimensdes de medi¢cdo do impacto social encontrados na revisdo

bibliografica, e alguns exemplos de métricas ja utilizadas.

Tabela 3 — Medidas de Impacto Social

Preferéncias reveladas
Avaliacdo do retorno social
do investimento

Avaliacédo de valor publico

Fonte Motivacao das Medidas de | Citagdes sobre as dimensdes do impacto social
impacto social

Antadze and | Analise de custo-beneficio | “No entanto, cada uma dessas abordagens tem suas

Westley (2012) | Preferéncias declaradas deficiéncias. Algumas das praticas estdo associadas a

falta de dados precisos, utilizaveis ou acordados, como
métodos  envolvendo  preferéncias  reveladas,
preferéncias declaradas e anlise de custo-beneficio”
p.138

Avaliacdo de valor | “Dada a diversidade dos contextos de inovagdo,
agregado nenhuma meétrica padronizada ou genérica é possivel
Anos de vida ajustados pela | ou desejavel para a avaliagdo do desenvolvimento. Em
qualidade vez disso, o desenvolvimento de métricas deve ser
Avaliacdo de satisfacdo | construido no processo de inovagdo social como um
com avida aspecto central da avaliagdo do desenvolvimento, e
Medidas de contabilidade | essas métricas podem mudar conforme 0s processos
Outras avaliacOes | emergentes e os resultados ddo origem a métricas."”

especificas de campo
SROI
Indice de Inovacao

(p.147)
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Mapeamento de resultados

Austin et al
(2012)

N/A

“O proposito social do empreendedor social cria
desafios maiores para medir o desempenho do que o
empreendedor comercial, que pode contar com
medidas de desempenho relativamente tangiveis e
quantificaveis, como indicadores financeiros,
participacdo no mercado, satisfagdo do cliente e
qualidade. Além disso, os varios stakeholders
financeiros e ndo financeiros aos quais uma
organizacdo social empreendedora € prontamente
responsavel sdo em maior nimero e mais variados,
resultando em maior complexidade na gestdo dessas
relagbes. O desafio de medir a mudanca social é
grande devido a ndo  quantificabilidade,
multicausalidade, dimensdes temporais e diferencgas
perceptivas do impacto social criado.” (p.132)

Bacq et al (2015)

“Impacto de amplitude”
“Impacto de profundidade”

“O dimensionamento do impacto social pode ainda ser
interpretado em duas categorias: ‘impacto de
amplitude’ e 'impacto de profundidade'. Por um lado, o
impacto da amplitude refere-se ao crescimento
quantitativo do impacto, projetado para refletir a
expansdo geografica ou aumentos no numero de
pessoas que se beneficiam da solugdo. Por outro lado,
0 impacto de profundidade se refere a uma melhoria
qualitativa em termos de desenvolvimento do escopo
do produto/servico no atendimento as necessidades da
comunidade alvo.” p.285

N/A

“Por outro lado, o processo de inovagdo social e
principalmente a mensuracdo do impacto social sdo
temas que devem ganhar cada vez mais importancia
devido ao seu papel central no setor que busca um
maior nivel de profissionalismo e impacto.
Investidores, empresarios e pesquisadores ainda tém
um longo caminho a percorrer para definir processos
de inovacdo social e avancar em metodologias de
mensuracgao de impacto social”. p.382

Barki et al
(2015)
Choda and

Teladia (2018)

N/A

“A medi¢do do impacto social é importante para a
legitimidade e o0 avan¢o do campo do investimento de
impacto: ndo s6 a medicdo rigorosa permitira que as
organizagfes compreendam o impacto do seu trabalho
em relagdo aos objetivos sociais e ambientais que
definiram, como um meio de se responsabilizarem
pelos essas metas, mas também é necessario para
permitir que a organizagéo utilize esses dados para
impulsionar a criacdo de valor no nivel da investida,
do investidor (e seus conselhos) e do mercado mais
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amplo. ” p.3

“A pratica atual de medi¢ao de impacto social ¢
extremamente variada e ainda mais complicada por
uma infinidade de abordagens, métodos e ferramentas,
refletindo as diversas necessidades das partes
interessadas.” p.4

Dees and | N/A “Embora medir o impacto social seja sempre um
Anderson (2003) desafio, um empreendimento de proposito social deve
fazer o melhor para desenvolver medidas
significativas e confidveis. As metas sociais e
econbmicas podem ser divididas em objetivos de
resultados e processos especificos e mensuraveis,
mesmo que isso signifique contar com indicadores
indiretos ou de lideranga.” p.16
Hadad and [ Retorno social do | “O impacto pode ser positivo ou negativo, intencional
Gauca (2014) investimento (SROI) ou ndo intencional, imediato e direto, ou pode se
Triple Bottom Line manifestar mais tarde ao longo do tempo e chegar a
Balanced Scorecards da [ diferentes pessoas, pessoas que hem mesmo estavam
empresa social incluidas no alvo, mas que indiretamente se
Medidas de satisfacdo com | beneficiam do impacto. Podemos nos referir a esse
avida fendmeno como efeitos colaterais do impacto social.”
Relatdrios sociais p.125
Contabilidade social e | “A atividade de neg6cios comerciais amplamente
auditoria social utilizado medidas de impacto (medicdo de
A medicédo da pegada social | desempenho), incluindo: lucro contébil, fluxo de
Desempenho social | caixa, lucro por acdo, rendimento de dividendos e
corporativo valor econémico adicionado (EVA). Na medida em
GPS para impacto social que os empreendedores sociais podem criar um nivel
substancial de valor econdémico, eles também podem
usar essas medidas, mas isso deve ser secundario as
medidas usadas para avaliar o impacto social.” p.125
Herrera (2016) 141 - Inovacdo para impacto | “Uma abordagem sistémica do impacto social tem o

CSI - inovagdo social

corporativa

potencial de melhorar o cenario imediato de negécios,
criando um ciclo virtuoso. O engajamento das partes
interessadas € um mecanismo importante para a coleta
e sintese de conhecimento, aprimorando todas as fases
da inovacdo, desde a identificacdo de oportunidades
até a sistematizacdo e institucionalizacdo. A gestéo
consciente do modelo de negdcios para se alinhar ao
cenario de negocios, ao proposito estratégico e as
preocupacOes das partes interessadas contribui para
aumentar a probabilidade e o sucesso da 14,
aumentando a probabilidade de inovagdo do modelo
de negdcios bem-sucedida.” P.1730

Lee et al (2019)

N/A

“A medicdo do impacto social em si ndo se limita
apenas a inovacao social. Na verdade, é referido como
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0s processos de analise, monitoramento e gestdo das
consequéncias sociais pretendidas e ndo pretendidas,
tanto positivas quanto negativas, de intervengdes
planejadas (politicas, programas, planos, projetos) e
quaisquer processos de mudanca social invocados por
essas intervencoes.” p.4

“Uma ideia que converge da literatura sobre medi¢ao
de impacto social € que, tendo em vista a natureza
ambigua do impacto social, a flexibilidade na escolha
das praticas deve ser permitida dependendo do
contexto em que a intervencdo ocorre. Em outras
palavras, nenhuma abordagem de medicéo de impacto
social deve dominar. A literatura indica uma série de
fatores que devem ser considerados na medicao do
impacto social. Por exemplo, inclusdo de valores de
multiplas perspectivas e engajamento de diferentes
grupos de partes interessadas. No entanto, todos esses
séo fatores associados & necessidade de flexibilidade
devido a ambiguidade. Uma realidade desconfortavel
é que muitas abordagens de medicao de impacto social
tém sido consideradas de uso limitado na pratica. Em
outras palavras, a conceituacdo genérica da medicédo
do impacto social como um todo fornecida na
literatura ndo fornece todos os principios necessarios
nos quais o impacto social de uma intervencao deve
ser medido em qualquer dominio, incluindo o da
inovacgao social.” p.8

Mair and Marti
(2006)

N/A

“Avaliar o desempenho e o impacto social ¢ um dos
maiores desafios para profissionais e pesquisadores
em empreendedorismo social. O verdadeiro problema
pode ndo ser a medicdo em si, mas como as medidas
podem ser usadas para ‘‘quantificar’ o desempenho e
o impacto do empreendedorismo social.” p.42

Mair and Sharma
(2012)

Avaliacdo comparativa
Anélise de Custo
Estatisticas descritivas
Avaliacdo de especialista
Métodos de Mapeamento
indices Multidimensionais
Métodos de Regressao
AvaliagOes Estratégicas

“A medi¢do do impacto serve como um meio de
monitorar, gerenciar e relatar o desempenho e o valor
final duplo (‘o estrondo ..") criado por um
empreendimento social em termos de entradas ou
investimentos financeiros e ndo financeiros ('... para o
trocado’) para ambas as partes. Os gerentes medem seu
impacto para gerenciar com eficiéncia seus recursos e
determinar o grau de progresso que fizeram para
alcancar seus objetivos baseados na misséo. Da mesma
forma, os investidores de impacto usam a medicéo
para determinar a melhor forma de alocar e avaliar o
desempenho do capital investido na criacdo de
impacto social, bem como para ajudar a moldar a
execucdo ¢ a evolucao de uma entidade.” p.181
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Fonte: elaboracgéo propria

A medicgdo do impacto social através de ferramentas confidveis e apuradas tém
por objetivo gerar melhores niveis de comunicacdo e conhecimento dos agentes
envolvidos no processo de inovacdo, além de melhorar governanca e fortalecer a
transparéncia da responsabilidade social (ANTADZE; WESTLEY, 2012). Dada a
diversidade e complexidade do contexto da inovacdo social, a criacdo de métricas para o
acompanhamento do desenvolvimento do processo é importante para que ajustes sejam
feitos no desenrolar da atividade, para avaliar o resultado final do processo, ou até mesmo
servir de insumo para a iniciacdo de um novo ciclo de inovagao.

Alguns estudos fazem a anélise da funcionalidade da medi¢do do impacto social
por diferentes angulos e perspectivas. Por exemplo, em Hadad et al. (2014), os autores
elaboram sobre a necessidade de as métricas serem customizaveis a diferentes contextos.
Os autores destacam que os lugares que séo mais pobres e famintos, com as menores taxas
de desenvolvimento humano, séo os lugares que mais se encontram dificuldades em se
obter informacdes para avaliar impacto, entretanto, sdo os lugares que mais necessitam
destas para melhorar o bem-estar social através da inovacéo.

Ja para Herrera (2016), a medicdo do impacto social é retratada como ferramenta
para 0 aumento da performance da inovagéo com o intuito de gerar vantagem competitiva.
O desenvolvimento de uma estrutura a qual a autora se refere como Innovation for Impact
(141) visa criar uma visao sistematica da avaliacdo do impacto social, com o objetivo de
ajudar em todo o ciclo de negd6cio de uma empresa, desde o0 engajamento de acionistas e
outros agentes, até propositos estratégicos de posicionamento de marca. A
funcionalidade, portanto, para a autora, possui um viés mais voltado para a performance
comercial, diferentemente do anterior.

Choda et al. (2018) apresentam uma estrutura para o desenvolvimento de métricas
de impacto que auxiliem as tomadas de decisdo e mais transparéncia para investidores
sociais. A atividade de investimento de impacto, ou investimento social, esta cada dia
mais difundido no universo financeiro e formas de medi¢do sdo primordiais. Para os

autores a busca por métricas unificadas estd em processo e acelerando.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA
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Nesta sessdo, apresentaremos as perguntas de pesquisa que servirdo de apoio para
a pergunta central deste trabalho, bem como o método do estudo de casos apresentando
suas vantagens e desvantagens. Em seguida, o critério de selecdo dos casos € explicado

junto com o procedimento de coleta de dados e suas fontes.

3.1 Perguntas de pesquisa

O proposito do presente estudo € examinar no contexto do empreendedorismo
social brasileiro o alinhamento que existe entre os entendimentos do conceito e as
funcionalidades do Impacto Social para diferentes agentes que operam neste meio. Além
disso, buscou-se verificar se as praticas de gestdo adotadas por estes agentes sdo
influenciadas pela busca do impacto social, ou seja, busca intencional ou se 0 impacto é
uma mera externalidade das suas operacoes.

Deste modo, a pergunta principal deste trabalho é: Como diferentes
empreendedores e inovadores sociais exploram a nocdo de impacto social?

Além da pergunta principal, outras trés auxiliares orientardo a pesquisa, sendo
estas:

e Como o impacto social é definido para a instituicdo? Este conceito se modificou

durante o tempo? Se sim, qual o motivo? (O que é?)

e Como é feita essa medicdo? (Como mede?)

e Qual a principal funcéo da mensuracdo do impacto social? (Para 0 que serve?)

3.2 Método e abordagem de pesquisa

Este trabalho possui uma abordagem exploratoria qualitativa e busca trazer uma
visdo holistica para o fendmeno investigado. As pesquisas qualitativas buscam
compreender as complexas interagOes entre 0s muitos e diversos elementos presentes em
um caso particular. Assim, para a execucdo da pesquisa, selecionou-se 0 método de
estudos de caso multiplos.

Yin (2009) salienta que o método de pesquisa a ser utilizado, deve se ajustar a
principal questdo da pesquisa. Segundo o autor, o estudo de caso deve ser utilizado
quando se procura encontrar respostas para questionamentos amplos dos tipos, “como” e
“por que” sobre um evento que esta acontecendo, possibilitando a observacédo direta dos
acontecimentos e dos agentes envolvidos. Ademais, sugere-se que devam ser escolhidos

0S €asos que permitam maior possibilidade de respostas para as questdes da pesquisa.
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Nesta mesma direcéo, Eisenhardt (1989) aponta, bem como séo feitas as pesquisas
quantitativas para teste de hipoteses, a escolha dos casos deve partir da definicdo de uma
populacdo. Para a autora, a partir desta delimitacao € possivel controlar as varia¢fes que
estdo fora a desta populacéo, possibilitando contribuir na determinacdo das fronteiras para
generalizacdo tedrica dos achados.

A escolha de estudo de caso nédo visa necessariamente a replicagdo, no caso deste
trabalho visa a abertura para uma possibilidade comparativa. Portanto, estudando um caso
poderemos observar e trabalhar os diversos discursos levantados por diversos atores,
possibilitando assim a criacdo de linhas de convergéncia e divergéncia sobre o material.

Uma das vantagens deste método € a capacidade de recolher e tratar uma variedade
grande de evidéncias como: observagdo, documentos, e principalmente, entrevistas; outra
é poder fornecer hipoteses para serem testadas futuramente por métodos quantitativos,
pois a investigacdo do fendmeno ainda se encontra no estagio inicial. Segundo Yin
(2009), a busca de dados em um estudo de caso encontra um cenério tecnicamente
distinto, onde podem existir um numero grande de variaveis de interesse; portanto,
investigar maltiplas fontes de evidéncia e dados possibilita convergir de maneira
triangular e, como consequéncia, se favorecer do desenvolvimento anterior das

proposicOes tedricas da revisdo de literatura.

3.3 Criteérios de selecdo dos casos

Para selecionar o caso estudado, foram considerados alguns critérios
1. Possuirem métodos de mensuracao de impacto social,
2. Representarem diferentes esferas do universo do empreendedorismo e
inovacéo social,
3. Estarem ativos na busca do aprimoramento do método de mensuracao de
impacto social;

4. Facilidade de acesso a informacoes.

Como primeiro caso a ser analisado hd a Ashoka, que possui uma ampla atuacéo
no ambiente do empreendedorismo social nacional e internacionalmente mostrou-se
como uma boa candidata para a investigacdo do tema desta pesquisa. N&o apenas por ser
um dos agentes investigados, como empreendedores sociais € uma organizacdo sem fins
lucrativos, mas por ser uma aglutinadora de outros pequenos e potenciais agentes. A

Ashoka além de possuir colaboradores dispostos a auxiliar na investigacdo do tema
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Impacto Social, possui um método misto de avaliagdo de impacto constante da sua
instituicdo bem como dos empreendedores de sua base de fellows. Os seus resultados séo
demonstrados em seus relatorios anuais, trabalhos académicos e artigos de noticias.

A segunda instituicdo é a Horas da Vida, uma ONG fundada por um fellow
Ashoka, e, portanto, com nivel de acessibilidade alto. A organizacdo possui também um
critério de avaliagdo de impacto misto, com pardmetros quantitativos e qualitativos. A
metodologia de avaliagao ¢ definida por eles proprios como “constante e dindmica”, a fim
de aprimorar cada vez mais a sua performance. Seus resultados séo reportados em seu
website anualmente. O fundador e fellow, participa junto com outros empreendedores
Ashoka de reunides periddicas, obedecendo o critério de interacdo e representacao junto
com outros agentes do empreendedorismo.

A terceira instituicdo é a ONG Instituto Dara. Sua fundadora, assim com o Horas
da Vida, também é uma fellow Ashoka, e também participa de reunides peridédicas com
outros empreendedores da rede. O método utilizado pela organizacdo de avaliacdo de
impacto foi desenvolvido em conjunto com a empresa de consultoria McKinsey &
Company, porém € constantemente aprimorado a fim de acompanhar as demandas
gerenciais e de comunicagdo com o publico. O Instituto Dara possui um sistema unificado
que permite a centralizagcdo de dados e a confeccdo de relatorios, que estdo disponiveis

em seus canais de comunicagéo.

3.4 Procedimentos para coleta e tratamento de dados

Nesta pesquisa sdo feitos estudos de casos envolvendo trés organizacdes
relevantes para o tema de impacto social. Foram feitas pesquisas em sites de busca,
documentos e entrevistas em profundidade com gestores. Nesta sec¢do serdo explicados
os procedimentos adotados para a coleta dos dados.

Para a execuc¢do da pesquisa, ela foi dividida em duas fases, sendo a primeira
direcionada a identificacdo de material bibliografico relevante sobre o tema e, para isso,
foram adotados procedimentos metodoldgicos narrados a seguir; e uma segunda etapa de
coleta de material empirico, baseado nos casos selecionados para estudo em

profundidade.

341 Etapal
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Para a definicdo do escopo e da problematica de pesquisa, os fendmenos do
empreendedorismo e da inovacdo social foram analisados a partir de uma reviséo de
literatura, de modo a capturar lacunas existentes no debate tanto empirico quanto teérico
nesta area.

A base de dados selecionada para a pesquisa foi a SCOPUS da Editora Elsevier
por possuir uma vasta e qualificada quantidade de periddicos na area de negécios, além
de possuir uma interface pratica o que facilita e melhora a filtragem das pesquisas. Os
termos que foram utilizados para a busca: "social impact" ou "social change", “social
innovation", excluindo os termos “social impact bonds”, pois estava poluindo 0s
resultados com muitos artigos referentes ao mercado financeiro e, portanto, fora do
escopo do trabalho.

Para chegar até estes parametros na primeira busca, nao foram utilizados filtros e
nem excluido o termo “social impact bonds”, resultando assim em um retorno de 2.632
textos. Aplicando-se os seguintes filtros apresentados, e o pardmetro inicialmente
ignorado, o retorno foi de 44 textos: apenas trabalhos académicos e periédicos com 0
texto completo disponivel foram considerados; restringiu-se a pesquisa as areas de
Negdcios, Sociologia, Economia e Decisfes; e um recorte temporal de 2010 a 2020
foi adotado, onde se concentra a maior producdo de textos sobre o tema.

Apos a leitura dos resumos, 17 artigos foram selecionados para analise em
profundidade, pois estavam mais diretamente relacionados ao escopo da pesquisa. Por
considerar que ndo havia informac@es suficientes para a execucdo da pesquisa, 0 método
bola de neve foi utilizado para completar a selecdo. Ao fim, uma lista com 40 textos dentre
eles, 3 capitulos de livro, 3 relatérios e 34 artigos publicados em periddicos, foram
considerados.

Adicionalmente, sites de organizacBes relevantes para esta area, tais como
Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), Organizagéo
das Nagdes Unidas (ONU), Banco Central Brasileiro, Ministério do Desenvolvimento
Regional do Brasil, e algumas organizagdes ndo-governamentais, também auxiliaram no
processo de analise historico e conceitual que compds a primeira etapa desta pesquisa de

dissertagéo.

3.4.2 Etapa?



45

Na segunda etapa s@o abordadas as fontes da parte empirica deste trabalho. Foram
coletadas informagdes sobre as ONGs selecionadas por meio de sites oficiais, midias
nacionais e internacionais, trabalhos académicos, documentos, além de entrevistas
semiestruturadas. E possivel ver o roteiro de entrevista na se¢do do Anexo A.

As entrevistas foram realizadas ao longo do ano de 2020, sendo registradas com
0 consentimento dos entrevistados. O tempo estimado para cada entrevista foi de 50
minutos. A hora, a data e o local da entrevista foram definidos de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados.

Foram realizadas entrevistas profundas com trés executivos da Ashoka,
escolhidos pela facilidade de acesso e pelo desejo demonstrado em participar da pesquisa.
Além disso, foi realizada uma entrevista com uma diretora executiva da ONG "Instituto
Dara" bem como com a sua fundadora “fellow Ashoka”, que atua no Rio de Janeiro, €
com o diretor executivo e fundador da ONG “Horas da Vida” que atua em Sao Paulo. A
andlise dos dados seguiu alguns passos e critérios. Primeiramente, ap0s as entrevistas
terem sido feitas e devidamente gravadas, elas foram transcritas em textos. A primeira
etapa do processamento do texto foi codificar e classificar, o que foi feito utilizando um
software auxiliar (Atlas Ti, versdo 9.0.5) para fins de visualizacdo. O proximo passo foi
a codificagdo em termos de conceitos e categorias que podem surgir. O material
codificado pode entédo ser transformado para ser reagrupado ou indexado para facilitar a
analise. O processo utilizado para esta pesquisa seguiu a légica indutiva, os cddigos e
indicadores de analise emergiram dos dados coletados e observados. Inicialmente foram

gerados 21 codigos, que agrupados formaram os 6 indicadores.

Tabela 4 — Fontes de dados

Ashoka Instituto Dara Horas da Vida

Website https://www.ashoka.org/ https://dara.org.br/ https://www.horasdavida.org.br/

Entrevistas

Entrevistado | Data Entrevistado Data Entrevistado Data




Entrevistado
1; Presidente

Entrevistado
4; Fundadora
e Presidente
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do Conselho 14/07/20 do Conselho 19/11/20
Ashoka
Brasil de . .
Administracdo
Entrevistado
Entrevistado 6; Fundador, 29/09/20
2 Reis; Lider 08/09/20 CEO
Estratégico
Entrevistado
Entrevistado 5; Diretora 19/11/20
3; Diretora Executiva
Exucativa da 29/10/20
America do
Sul e Caribe
Relatério Publicacdo | Relatério Publicacdo | Relatério Publicacdo
The Unlonely
Planet - How
Ashoka
Accelerates
Impact -
2018
Results Of Superando a
The 201
Documentos ¢ 2018 Doenga e a
Global Pobreza, 2013
Fellows Georgetown
Study University,
2013
Leading
Social 2019
Entrepreneurs

2019 Report

Fonte: Elaboracao propria

Neste sentido, para analise dos dados, 0s seguintes parametros foram utilizados:

e Empreendedorismo Social — Levando em consideracdo a definicdo do termo

adotada neste trabalho e compartilhada por Peredo e McLean (2006), este

indicador promove uma discussdo sobre o papel do empreendedorismo social

exercido por individuos ou grupos de pessoas que se destacam por reconhecer e
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aproveitar oportunidades de geracgéo de valor social, e que além disso, empregam
a inovacao, desde o desenvolvimento do novo até a adaptacéo de algo ja existente
para a otimizagéo da geragdo de valor Social. Ainda segundo Peredo e McLean
(2006), os agentes promotores do empreendedorismo social possuem
caracteristicas engenhosas e destemidas, relativas a riscos operacionais e escassez
de recursos. Os fellows Ashoka se encaixam nesta funcdo de promotores da
inovacdo social e ajudam a gerar luz sobre o tema.

O Lucro e o Impacto — Este indicador investiga a funcéo do lucro ou o ndo-lucro
nestes empreendimentos e como este pode influenciar na performance de impacto
destas organizacdes. Segundo a OCDE (2011), a missdo do empreendimento
social deve ser de alcancar o maior impacto social possivel, e ndo a maximizacao
do lucro, tendo como meta dos seus esforgos alcancar grupos mais vulneraveis e
contribuir para que estes se desenvolvam de maneira mais inclusiva e sustentavel.
A busca por retornos financeiros, mesmo que provenientes da inovacdo, pode
atrapalhar o objetivo fim e proposito dos empreendimentos sociais, mas por outro
lado, pode ser uma fonte de recursos financeiros patrocinadores do
desenvolvimento de inovacdo. Esta no¢do de inovacdo social aqui utilizada é a
mesma utilizada por Juliani et al. (2014), citado anteriormente neste trabalho.
Criacdo de Valor — Para Hadad et al. (2014), ao julgar geracédo de valor no sentido
social, refere-se ao exame do processo e conteudo em conjunto e a0 mesmo tempo
com um olhar holistico e ndo especifico. Outros autores védo além e declaram que
os elementos embutidos no valor social ndo sao possiveis de ser quantificados ou
medidos. Este indicador investiga esta afirmacdo e procura explicar como este
valor é criado, quem se apropria e como se define.

Medindo Impacto — Neste investiga-se como esses agentes estdo medindo o
impacto gerado. Antadze and Westley (2012) entendem o tema de maneira
bastante ampla. Para os autores, por conta das dificuldades na mensuragédo do
impacto pela perspectiva da inovagéo social, & necessaria a criagdo de diversos
indicadores, quantitativos e qualitativos. Além da amplitude, os autores destacam
0 aspecto dindmico da mensurag&o.

Dimens0es do Impacto — Segundo autores, essas medi¢Ges podem ser analisadas
além das dimensdes ‘“quantitativas” e “qualitativas”. Bacq et al. (2015), por

exemplo, exemplifica outras dimensdes como “impacto de amplitude” e “impacto
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de profundidade”. Dentre 0s aspectos quantitativos e qualitativos, existem outras
nuances que merecem destaque quando se esta a procura do melhor entendimento
do valor social e impacto gerado. Neste indicador investigamos quais as suas
principais dimensdes.

e |gualdade Social — Como explicado anteriormente, 0 propdsito dos
empreendimentos sociais ndo é o retorno financeiro e sim a geracdo de valor
social. Este substrato gerado tem como objetivo amenizar os déficits sociais
provocados por politicas publicas ineficientes, redemocratizando-se assim o0s
Servigos essenciais sociais, promovendo um estreitamento das diferencas sociais.
Este indicador ajuda a entender a igualdade social e a busca destas organizacdes

por este fim.

Tabela 5 - Tabela de Cddigos x Indicadores

Cédigos Indicadores

Papel do Empreendedorismo Social
Empreendedorismo Social |Inovagio Social

Fellows

Utilizagao do lucro

Lucro e o Impacto Investimento e Impacto

Geragao de Lucro

Valor para o ES

Ciriacao de Valor Foco do Valor

A forma de se criar valor

O Dinamismo das Métricas
Medindo Impacto Métricas Coporativas vs Sociais
Medindo o Impacto

Qualidade do Impacto

Impacto Sistémico

Dimensao quantitativa
Demonsteragido de Geragao de Impacto
Igualdade Social

Propasito social

Dimengoes do Impacto

Igualdade Social

Fonte: Elaboracdo propria

3.4.3 Limitacdes do método e das técnicas empregadas na pesquisa

Esta pesquisa esta sujeita a limitacdes, que devem ser consideradas, dentre as quais:

(1) Subjetividade das informagdes coletadas e analisadas - as informagdes fornecidas
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derivam exclusivamente das percepg¢des dos entrevistados e tambeém a subjetividade da

interpretacdo das informacdes coletadas pelo entrevistador ; (2) Participagdo voluntéria

dos entrevistados - esse procedimento pode introduzir um viés na selecdo dos

entrevistados e, consequentemente, nas informacdes coletadas; (3) Forma de realizacdo

das entrevistas - para facilitar a participacdo dos entrevistados, e em decorréncia da

pandemia de Covid19, as entrevistas foram realizadas on-line, utilizando o software

Zoom, que pode apresentar um viés devido a oscilagdo do sinal da Internet e ao fato de

que o entrevistador ndo estd no mesmo ambiente que o entrevistado.

Em relacdo ao método escolhido, de acordo com os autores Hodkinson e Hodkinson

(2001), o estudo de caso pode apresentar as seguintes limitacGes:

H& muitos dados para uma analise simplificada: Se baseiam apenas em
citacdes de um pequeno numero de agentes, e eventualmente as retiram do
contexto das historias as quais os dados fazem parte.

A complexidade examinada é dificil de representar simplificadamente:
Quando os estudos de caso sdo bem-sucedidos em revelar algumas das
complexidades das situacBes sociais, muitas vezes ha um problema de
representacéo.

Os dados dos estudos ndo se representam numericamente: E dificil
expressar até mesmo o tamanho amostral de um estudo de caso de forma
numerica simples.

Os dados dos estudos de caso ndo sdo generalizaveis no sentido
convencional: As amostras sdo pequenas e sem padrdes, e como o0s dados
sdo predominantemente ndo numeéricos, ndo hd como estabelecer a
probabilidade de que os dados representem alguma populacdo maior.
Estudos de caso ndo podem responder a um grande ndmero de perguntas de
pesquisa relevantes e apropriadas: Estudos de caso ndo sdo onipresentes
nem uma panaceia universal. H& muitas questdes importantes de pesquisa

que ndo podem ser respondidas dessa forma.

4 Resultados da Pesquisa

4.1 Contextualizacéo
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As gestdes administrativas e politicas do Brasil percorreram, e ainda percorrem,
caminhos complexos e contraditorios no limiar entre os interesses mercadoldgicos,
sociais e politicos. De um lado, o Estado (primeiro setor) que € o ente que
tradicionalmente concebe os requisitos legais sobre os quais mercado ird operar. Do outro,
desempenhando a esfera econdmica e inovadora, esta o proprio mercado privado
(segundo setor), que tenta criar seus interesses desenvolvimentistas, atuando pela livre
concorréncia, iniciativa individual e busca incessante por lucro. A sociedade civil
organizada € o terceiro elemento, o qual vem desempenhando um papel fundamental na
criagdo de mecanismos de democratizacéo.

O Brasil, desde os tempos da col6nia, foi um pais desigual onde as politicas
publicas nem sempre cumpriam com as suas responsabilidades. Por este motivo as
OrganizacGes da Sociedade Civil (OSCs), como educandarios, asilos e hospitais, sempre
tiveram um papel importante no cenario brasileiro. Estas instituicdes eram assim
conhecidas no inicio do século XX, quando as primeiras legislacGes sobre estes entes
juridicos foram concebidas, especificamente em 1916 com o Decreto do Codigo Civil,
onde reconhecia-se e passava a considerar estas organiza¢fes como pessoas juridicas de
direito privado. Mais adiante, em 1935, o Estado brasileiro reconhece as OSCs como
instituicOes de Utilidade Publica e as concede beneficios de deducéo fiscal. Em 1959 é
criada a Certificacdo de Entidade de Fins Filantropicos, o que isenta as OSCs de
Contribuiscao Patronal da Previdéncia.

Apenas quatro décadas mais tarde, e ap0s a redemocratizacdo do pais, as OSCs
brasileiras iniciaram um processo de articulacdo politica, cujo resultado foi a formacéo
da conjuntura em que se encontra o terceiro setor hoje. Em 1991, é criada a Associagao
Brasileira de Organizacfes Ndo Governamentais (ABONG), a qual conta atualmente com
227 ONGs associadas, tendo iniciado as suas atividades com 164 associados. A ABONG
é definida hoje como: “A ABONG - OrganizacGes em Defesa dos Direitos e Bens
Comuns é uma plataforma de atuacdo nacional que congrega organizagdes que lutam
contra todas as formas de discriminacdo, de desigualdades, pela constru¢cdo de modos
sustentaveis de vida e pela radicalizacdo da democracia.” (ABONG, 2019). Esta teve e
tem papel fundamental na disseminacdo dessa pratica empreendedora.

Outro importante marco historico foi a criagdo em 1995 do GIFE, ou Grupo de
Institutos, Fundag6es e Empresas, que também exerceu importante papel no processo de
desenvolvimento da cidadania empresarial brasileira, e que reuniu organizagdes de

origem privada que financiavam ou executavam projetos sociais, ambientais e culturais
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de interesse publico. Logo em seguida, dois anos depois, em 1997 é criado a RITS, a Rede
de Informagdes para o Terceiro Setor, e seguidamente, em 1998, a Lei do Voluntariado,
a qual permitia a atividade ndo remunerada de pessoas fisicas em entidades publicas ou
privadas sem fins lucrativos com objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos,
recreativos ou de assisténcia social.

O reconhecimento das ONGs como “parceiras’ do Estado, concretizado na gestao
publica dos governos da década de 1990, se ampliou paulatinamente nos anos seguintes
Vvisto que 0s governos permaneciam transferindo parte de suas responsabilidades sociais
ao terceiro setor. Durante os primeiros anos da década de 2000, as politicas transferidas
para o terceiro setor continuavam em duas grandes dire¢cdes. Em uma, os procedimentos
legais que atuavam de forma a de delinear um perfil institucional caracteristico para que
as ONGs executassem as politicas sociais, se ampliavam (por exemplo certificacdes:
Certificacdo de Entidades Beneficentes de Assisténcia Social (CEBAS) — para obté-lo, os
critérios estabelecidos incluem a promocéo de trabalho voluntario e estipulacdo de metas
e objetivos de avaliacdo de desempenho). Em paralelo surgiam as politicas de incentivo
fiscal destinadas ao segundo setor, encorajando a classe empresarial a investir na
realizacéo de projetos sociais.

Nestas Ultimas décadas, as Organizacbes N&o Governamentais tém se
desenvolvido e se expandido por toda a extensdo nacional, por meio de fundagdes e
organizagbes sem fins lucrativos, conhecidas como empreendimentos sociais. S&o
diversos os temas abordados, problemas sociais, oportunidades de solucdo e missdes
institucionais, as quais essas instituicbes apresentam nesse cenario. Areas
tradicionalmente relacionadas e de legitima responsabilidade do Estado Brasileiro como
educacdo, saude, meio ambiente, defesa de direitos humanos e trabalho, foram se
tornando alvos de acbes ndo governamentais oriundas da sociedade civil organizada.
Muitas delas lacam-se a prop6sitos de educacgdo, assisténcia, habitacdo, dentre outros.
Este trabalho focara organizacgdes da sociedade civil sem fins lucrativos dos setores de

salde e de desenvolvimento de empreendimentos sociais.

4.2 Descricao dos casos

Nesta secdo sdo descritos 0s casos escolhidos e caracteristicas destas instituicbes
(Ashoka, Horas da Vida e Instituto Dara).
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421 Ashoka

A Ashoka é uma organizacgéo presente em mais de 90 paises, que conta com cerca
de 180 colaboradores. Ashoka Empreendedores Sociais € uma organizacdo sem fins
lucrativos, com foco no empreendedorismo social de alto impacto. Foi fundada na india
pelo empreendedor Bill Drayton® em 1980 inspirada nos ensinamentos de lideres de
movimentos sociais do século XIX. Sua visdo é criar redes e lacos que promovam o
fortalecimento de uma massa critica capaz de influenciar politicas publicas e instituicdes
governamentais, ndo-governamentais e empresariais, pretendendo assim produzir
conhecimento e dar luz a solucdes inovadoras e de impacto sistémico para problemas
sociais. Possui a missdo de desenvolver empreendedores e seus negocios de origem na
base da piramide social, inovadores e com alto potencial de geragdo de impacto, por meio
de conexdes que permitam o desenvolvimento dos mesmos. Dessa forma, busca
potencializar a mitigacdo da grande diferenca social que acomete a grande maioria dos
paises do mundo especialmente os paises em desenvolvimento.

O objetivo especifico de atuacao da Ashoka é o0 apoio ao desenvolvimento de novos
empreendedores sociais com grande potencial de escalabilidade e, por consequéncia, 0
atingimento das dimens@es de impacto. Esses empreendedores sdo conhecidos como
“Fellows Ashoka”. Os suportes (vale destacar que o apoio ¢ fornecido aos Fellows
especificamente, aos empreendedores, e ndo ao empreendimento) sédo fornecidos por
diversas maneiras e fontes diferentes, tais como:

a) acesso a rede internacional com todos os Fellows da base da Ashoka
internacional;

b) acesso a base de doadores parceiros da Ashoka;

c) acesso a aportes feitos pela propria Ashoka.

A organizagdo tem como um dos seus maiores valores a sua rede de fellows, que
vem a ser uma rede de empreendedores sociais que, ao ingressarem, tém acesso a
vantagens como: possiveis investimentos, eventuais servigos exclusivos, acesso a outros
mercados, e principalmente o acesso a outros fellows. Além do acesso a estes servigos,
fazer parte da rede de fellows Ashoka ja é um destaque por si s6, pela rigorosidade dos

critérios de acesso. Vale destacar que no processo de selecdo, os empreendedores sociais

® Drayton ja foi considerado um dos 25 melhores lideres da América do norte em 2005 e foi ele
quem citou pela primeira vez o termo “empreendedorismo social” em uma publicagdo em 1972
- U.S. News and World Report: America's Best Colleges: 2005 Edition
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participantes fazem parte da banca de selecao, o que se alinha a caracteristica inclusiva e
colaborativa da inovacao social.

Os fellows da Ashoka estdo conectados com outros importantes agentes do
ecossistema para ajuda-los a ter sucesso na implementacéo de suas ideias sociais, como
por exemplo: outras instituicdes semelhantes a Ashoka, grandes fundacdes filantropicas,
agentes governamentais, grandes doadores, dentre outros. Espera-se também, que os
fellows da Ashoka participem ativamente e regularmente de reunides com outros fellows.

Para ilustrar a eficacia deste modelo implementado pela a Ashoka, dos fellows
que empreendem ha mais de cinco anos, mais de 80% tiveram sua solucdo implementada
por terceiros, 59% afetaram diretamente a politica nacional e cada fellow Ashoka esta
ajudando uma média de 174.000 pessoas. A Ashoka possui uma metodologia de avalia¢do
de impacto desenvolvida por ela mesma com a ajuda de outros colaboradores como a
consultoria estratégica McKinsey & Company.

A Ashoka esta presente e atuando no Brasil desde 1986. O pais foi o segundo a ser
escolhido para a atuacdo da Ashoka, logo depois da india. O Brasil passava por um
momento de redemocratizacdo e contava com pessoas retornando do exilio com
diferentes ideias de movimentos sociais e terceiro setor. A instituicdo conta atualmente
com mais 370 fellows no pais. A sua rede de colaboradores funciona prospectando
ativamente novos fellows, fazendo o acompanhamento dos que ja fazem parte de sua base
e promovendo interacdes entre eles para que haja uma rede ativa e com capacidade de
gerar impacto social sistémico. Dessa maneira, ao longo dos Gltimos 35 anos a Ashoka
Brasil além de criar uma rede com centenas de fellows, vem performando em sua
principal estratégia que € o desenvolvimento de uma cultura de impacto social sistémico
criando redes e vinculos que gerem a capacitacdo de uma quantidade critica capaz de
influenciar politicas publicas e instituicbes -governamentais, ndo-governamentais e
empresariais- a produzir conhecimento e dar visibilidade a solu¢bes inovadoras. A
Ashoka Brasil, possui atuacdo ampla no pais, atuando assim em todo o seu territorio, e
conta com 6 colaboradores.

Existe um processo de acompanhamento dos fellows e seus empreendimentos
sociais, contando com uma rede de apoio gratuita, mas ndo é no sentido de fiscalizar tais
pessoas, e sim auxilia-las. Sdo unidas pessoas que trabalham na mesma area para
possibilitar trocas de experiéncias e informacgdes entre elas, e muitas vezes séo feitas

apresentagdes para outras empresas, empresarios e projetos. Além disso, os fellows
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contam com alguns treinamentos, como por exemplo como escrever projetos em tempos
de COVID.

4.2.2 HorasdaVida

A ONG Horas da Vida é uma organizacao brasileira que atualmente opera apenas
no territério nacional com sede no estado de S&o Paulo. Ela foi criada oficialmente em
2013, mas ja existia desde 2012 atuando como braco social de uma startup. A Horas da
Vida, por meio de uma rede de voluntarios de profissionais de satde, promove a incluséo
social e 0 acesso a salde para pessoas em situacdo de vulnerabilidade social que
normalmente sdo assistidas por organizagdes sociais do terceiro setor. Eles atuam com
foco na atencdo primaria em mais de 30 especialidades, e as suas acdes englobam
consultas, exames, mutirGes e palestras sobre salde, doacdo de Oculos e mapeamento
populacional das organizagOes beneficiadas pelo Horas da Vida.

O principal objetivo da organizacdo é diminuir as lacunas do sistema publico de
salde oferecendo um atendimento humanizado, a fim de conscientizar a populagao sobre
a importancia do auto cuidado. O publico-alvo consiste basicamente de parte da
populacdo brasileira que depende exclusivamente do SUS (Sistema Unico de Satde) —
uma ONG parceira faz o trabalho de triagem socioecondmica das pessoas a serem
atendidas, precisando obedecer critérios como renda familiar de até trés salarios minimos,
ja possuir inscricdo no SUS e nao ter conseguido solucionar seu problema de salde por
meio dele, e precisar de atencdo da rede priméaria de saude, isto é, ndo atendem
emergéncias e/ou cirurgias. O instituto dessa maneira ndo substitui, mas sim
complementa o apoio ao sistema de saude nacional, usando doacdes de horas de
profissionais no mercado de salde.

A organizacdo conta com doagbes de parceiros, como laboratérios que doam
exames, hospitais que doam profissionais para fornecer uma segunda opiniéo, faculdades
participam de mutirdes de atendimento, e redes de farmacia que auxiliam na logistica de
distribuicdo de medicamentos e doagdo de vacinas, montando um ecossistema de saude.

O Instituto conta com uma plataforma que conecta o profissional da saude
capacitado para aquele caso com o paciente que precisa de um atendimento especifico.
Os critérios de alocagdo envolvem tipo de especialidade, localizacéo e disponibilidade.

As ferramentas de medicdo de impacto utilizadas pela organizagdo foram

desenvolvidas internamente se utilizando de métodos tradicionais quantitativos, como por



55

exemplo quantidade de pacientes atendidos, bem como de metodos qualitativos como,
por exemplo, assegurar 0 bem estar de uma parcela desassistida da populagéo brasileira.

A organizacao foi criada pelo, médico, fundador e fellow Ashoka Dr. Entrevistado
6 e pelo médico Dr. Rubem Ariano em 2013, e desde entdo atua de maneira a expandir o
seu servico no pais. Atualmente a ONG possui em sua estrutura oito colaboradores e

parceria com 11 outras instituicdes, atendendo assim mais de 90 mil pacientes.

4.2.3 Instituto Dara

O Instituto Dara (antigo Saude Crianca Renascer) ¢ uma organizacao da sociedade
civil (ONG) que atua para promover a saude e o desenvolvimento humano por meio da
implementacdo e da disseminacdo de uma abordagem integrada de combate a pobreza.
Esta abordagem foi pioneira no mundo do trabalho multidisciplinar e intra-setorial com
determinantes sociais da saude, fundada pela médica Vera Cordeiro, em 1991, com um
grupo de profissionais do Hospital da Lagoa, no Rio de Janeiro, Brasil. A organizagédo
entende a pobreza como sendo um problema multidimensional e acredita que a
transformacdo social de familias vulneraveis s6 € possivel quando diversas areas do
desenvolvimento humano sdo abordadas simultaneamente e de maneira integrada. Por
assim pensar, desenvolveram o que eles chamam de “tecnologia social” Plano de Agdo
Familiar, um plano customizado desenhado de acordo com as necessidades de cada
familia. Para implementar a sua missao, o instituto trabalha com o atendimento direto de
familias vulneraveis, a disseminacéo de conhecimento sobre desenvolvimento humano, a
influéncia em politicas pablicas e a mobilizacdo da sociedade civil.

Durante entrevista, obteve-se a informacéo de que o Instituto Dara € considerada
amelhor organizacéo social da América Latina por 9 anos consecutivos e a 21* do mundo
pela revista suica NGO Advisor, este ranking avalia milhares de ONGs e elege as 200
melhores do mundo utilizando critérios como sustentabilidade, governanga, transparéncia
e impacto. A instituicdo também j& trabalhou diretamente com governos Brasileiros,
como o de Belo Horizonte em Minas Gerais. Atualmente, seu orgamento é da ordem de
seis milhdes de reais por ano.

Ao longo do percurso, o impacto do Dara € atribuido ao trabalho de mais de 1.600
voluntarias e voluntéarios, mais de cem funcionarias e funcionarios e de uma rede de
parcerias. Ao longo de sua historia, recebeu prémios e reconhecimentos pelo trabalho

realizado e impactou diretamente a vida de mais de 75 mil pessoas em vulnerabilidade
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social no Brasil. Ambas as instituicdes possuem métodos e metricas para a medicéo de
impacto. Este impacto se sustenta no longo prazo. Segundo pesquisa da Universidade de
Georgetown publicada no artigo “The politics of urban poverty: participation and
welfare” por Ortega Nieto (2014) comprovou-se gque as rendas das familias participantes
do programa cresceram substancialmente apés trés a cinco anos da alta do programa da

ONG, e as reinternagdes hospitalares cairam 86%.

4.3 Indicadores

Nesta secdo, os resultados serdo apresentados de acordo com cada um dos

indicadores explicitos neste trabalho.

4.3.1 Empreendedorismo Social

O empreendedorismo social, assim como visto anteriormente neste trabalho, é
percebido como um movimento de extrema importancia para a sociedade como um todo,
tendo um importante papel na linha de frente das lutas sociais. O termo, apesar de nio
possuir uma definicdo fechada na literatura, € comumente utilizado pelas organizacdes
estudadas para se referir a elas préprias.

Para a Ashoka o empreendedorismo social foca na resolugédo de problemas
observados pelos préprios empreendedores. A solucdo para estes problemas, passa
necessariamente pelo componente de inovacdo social e colaboracdo. Isso pode ser

observado na seguinte fala:

“...nenhum empreendedor social que tem uma inovagao pensa ‘quero
criar algo novo, agora vou ver para o que serve’. Parte justamente da
identificacdo de um problema que deve ser enfrentado e o
empreendedor social em sua natureza identifica um problema e vai
perseguindo esse problema de varios pontos. A partir do momento
em gue ele precisa enfrentar esse problema, ele ja ndo consegue mais
fazer isso sozinho, precisa movimentar alguma rede, ele tem que ter
alguma estrutura minima e a partir do momento que ja envolve duas
ou mais pessoas na solugdo desse problema ele ja comeca a criar uma
rede de valor compartilhada porque ele comeca a criar valor para si
e para aquele que trabalha com ele.” Entrevistado 2

Por possuir um componente de solucdo de problemas estruturais, 0s
empreendedores sociais fellows Ashoka, ndo deixam de fazer parte da rede nunca, a
menos que haja algum problema que envolva ética, ou que o empreendedor deseje se

desligar. Tal fato ficou evidente em algumas citaces:
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“Fellow ¢ fellow para a vida inteira a menos que tenha uma questdo
ética muito forte. Nem precisa ser muito forte, mas um problema
ético ou por vontade do fellow em se desligar da comunidade.”
Entrevistado 2

“A gente acompanha até para mostrar, provar nossa hipotese que uma
ideia inovadora na méao do empreendedor faz estrago. O que a gente
tem é uma série de Networks empresariais, pessoas, empresas e
outros fellows e conexdes no mundo. A Ashoka é um carimbo de
qualidade...uma vez fellows sempre fellows.” Entrevistado 1

O acompanhamento do desenvolvimento de cada empreendedor é feito para o

mapeamento e para a garantia da qualidade na rede de fellows, de maneira que

“A ideia tem que ser inovadora e com potencial de impacto em nivel
regional grande. E diferente de uma escola super excelente ou uma
coisa...na favela da Rocinha, se os elementos (do empreendimento)
ndo tém poder de replicacao, se satisfaz s6 ali ndo adianta. Mas se é
um modelo que pode ser uma coisa pequena na Rocinha, mas com
vontade e possibilidade de replicar, ai sim.” Entrevistado 1

Como visto anteriormente no autor e fundador da Ashoka Bill Drayton (2002),
ndo existe empreendedor que ndo possua uma ideia inovadora e poderosa de mudanca de
longo prazo e ampla. Além deste “ingrediente”, existem quatro outros necessarios:
criatividade, impacto, qualidade empreendedora ou de gestdo, e fibra ética forte. O termo
“empreendedor social” ganhou for¢a no Brasil com o surgimento destas organizacoes e

com o crescimento da Ashoka Brasil, de acordo com as entrevistas.

“(...) figuei na Ashoka por quase 10 anos, mas também descobrindo
esse Brasil, fazendo meio que uma radiografia do que estava
acontecendo em mudancgas sociais através do empreendedor social.
Logo no inicio o pessoal perguntava o que era isso e a gente usava 0
termo em inglés (social entrepreneur) porque traduzir isso para
empreendedor...agora meio que vale, mas naquela época ndo existia.
NoOs introduzimos esse conceito de empreendedor porque as
empresas eram todas estatais ou construgao civil. N&o eram empresas
dindmicas. O mundo empresarial era diferente. Entdo a gente trouxe
esse termo e foi muito historicamente na hora certa”. Entrevistado 1

O processo de identificacdo e selecdo do empreendedor social leva cerca de
nove meses pela Ashoka Brasil e passa por um processo de aprovacdo do conselho
executivo. Atualmente, o trabalho é feito principalmente online devido a pandemia.
Um dos critérios usados para a selecdo sdo, nas palavras do Entrevistado 1, a
Criatividade: “A ideia tem que ser inovadora e com potencial de impacto em nivel
regional grande”.

Na visdo do Instituto Horas Da Vida, o empreendedorismo social foca na ajuda

de problemas observados por médicos que fazem parte da sua base e pelos seus



58

fundadores que identificaram a escassez de servicos de saude. Esta percepcdo se alinha a
um processo que envolve a utilizacdo de recursos escassos de forma inovadora, a fim de
alcancar oportunidades para alimentar as mudancas sociais e / ou atender as necessidades
sociais (Mair & Marti, 2006).

A solucdo para esta escassez utiliza a inovacao tecnoldgica e social. Para a ONG,
os empreendimentos sociais promovem uma melhor distribuicdo de servigos para parcelas
mais necessitadas na sociedade, ajudando e incentivando uma dindmica mais harmoniosa
e assim auxiliando a amenizar as desigualdades sociais. Isto fica evidente na fala do

Entrevistado 6:

“Entdo acho o empreendedorismo social possa ajudar num
reposicionamento e huma visao um pouco mais harmonica ou mais
inclusiva, distribuindo melhor o capital e diminuindo principalmente
as diferencas sociais, por mais utépico que seja é a Unica forma de
vocé ter um mundo mais equilibrado.”

O fundador complementa comentando que € essencial que haja convergéncia no
entendimento dos agentes do ecossistema sobre impacto social.

“E fundamental, essencial que haja essa convergéncia porque se vocé
estiver com premissas, com valores diferentes, vocé ndo vai chegar a
lugar nenhum, ai 0s pesos vao estar muito assimétricos se eles ndo
forem convergentes”. Entrevistado 6

Para concluir a visdo do Instituto Horas da Vida, é oferecida uma visdo de qual

seria 0 papel do empreendedor social:

“Acho que o empreendedor social estd sempre inconformado em
tentar transformar positivamente a vida das pessoas. Entéo ele vai
mexer... existe uma tendéncia de que ele lide com problemas
estruturais, alimentacdo, seguranca, saude, inclusdo que sdo
problemas estruturais ai que sdo afetados por essas condi¢fes que
vocé acabou de falar. Acho que o papel do empreendedor social é
lidar com esse tipo de questdo e tentar de uma forma inteligente,
articulada, principalmente na mobilizagdo de redes e boas pessoas,
comegcar a influenciar”. Entrevistado 6

Para o Instituto Dara o empreendedorismo social também tem uma funcao
importante no achatamento das desigualdades sociais. Na visdo de suas executivas, 0
papel da inovagédo social é primordial no alcance do impacto social. Para a ONG a
colaboracéo entre os beneficiados e voluntarios também é muito importante a fim de
melhorar a performance de impacto em suas a¢fes. Um exemplo é o fato de muitas
pessoas ajudadas pelas a¢bes da organizagdo, hoje estarem do lado dos voluntarios,
trabalhando e doando trabalho para ajudar outras familias necessitadas. Isto €

exemplificado nas seguintes falas:
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“Eu acho que se a gente ndo tivesse empreendimentos sociais a gente
estaria numa situa¢do muito pior que a gente esta. Entdo eu acho que
hoje o empreendedorismo social é fundamental para a sociedade que
a gente tem para trazer esse Impacto social, para trazer isso para a
pauta também, para dar voz as pessoas que estdo sofrendo todas essas
mudangas.” Entrevistado 5

“O empreendedorismo social ¢ um movimento de resisténcia na
verdade. Estou indo contra essa légica que gera toda essa
desigualdade.” Entrevistado 5

Além disso, a fundadora do Instituto define o empreendedor social como uma
pessoa com potencial transformador, que almeja um impacto de maior escala. Ela também

destaca a necessidade de convergéncia e trocas entre instituigdes.

“Quando vocé pergunta qual ¢ o valor para 0 empreendedor social e
para quem é criado, na verdade o empreendedor social como diz o
Bill Drayton, é uma pessoa que nao quer dar o peixe, ndo quer ensinar
a pescar, ele quer mudar a industria da pesca”. Entrevistado 4

“Tem que haver uma convergéncia e humildade, por exemplo, se
vocé trabalha com social business ou uma empresa de impacto social,
vou aprender com vocé, vocé vai aprender com a gente. Quer dizer,
criar ambientes virtuais de aprendizado conjunto para ter a modéstia
de celebrar os impactos coletivos. Essa ¢ minha opinido”.
Entrevistado 4

Apesar de ndo haver uma convergéncia na literatura na definicdo do termo
empreendedorismo social, podemos perceber que ha elementos muito corriqueiros e até
comuns entre essas definicBes. Durante as entrevistas, foi observada uma convergéncia
ainda mais alinhada entre os participantes, sobre este indicador. Assim como para Peredo
& McLean (2006), os termos oportunidade, criacdo de valor social, inovacdo social,
escassez de recursos e risco, apareceram de maneira direta ou indireta nas entrevistas.

A inovacdo social também é um elemento que parece ter alinhamento dentre estes
agentes e a literatura. Como observado anteriormente, para Christensen (2006) entre 0s
atributos da inovacgdo, o autor mostra que a natureza da inovagdo social é sistémica.
Muitos outros autores também destacam esta caracteristica e o efeito causado por esta
natureza (HERRERA, 2016; LEE et al., 2019a; MAIR; MARTI, 2006). Destacam
também o engajamento das comunidades no sistema (NANDAN; LONDON; BENT-
GOODLEY, 2015), salientando o dinamismo e a coletividade do fenémeno da inovagédo
social (HOWALDT; SCHWARZ, 2017).

4.3.2 Lucro e Impacto
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As organizagdes que participaram deste estudo sdo todas Organizacdes N&o
Governamentais (ONGs) e, portanto, organiza¢des sem fins lucrativos seguindo a
legislacdo brasileira. Mas no universo de empreendedorismo social, esta ndo € uma
condicdo constante, existem organizacdes sociais que possuem lucros e promovem o

impacto social também, apesar desse tema ser controverso.

“Nas organizagdes sem fins lucrativos vocé sempre pode controlar
gue o propdsito social esta sendo procurado e alcangado de maneira
completa, em empreendimentos com fins lucrativos, vocé nunca
pode controlar isso”. Entrevistado 3

Na visdo da Ashoka no mundo do empreendimento social, o lucro ndo deve ser o
objetivo ou propulsor da inovagéo social. Para eles, o lucro pode desvirtuar a geragdo de
valor social e acabar ofendendo a criagdo de impacto social positivo, conforme dito em

entrevista;

“Entdo a ideia de lucro, a partir do momento que vocé identifica a
necessidade de inovar para resolver um problema que é complexo,
ndo comunga muito. N&o estou falando que ndo tem que ter
sustentabilidade financeira, é diferente. Mas a ideia de lucro, de
reparticdo de valor entre acionistas € super complicado, pensar nessa
coexisténcia (...) mas sem duvida, jamais abriria mao de que o
reinvestimento e o lucro tem que olhar primeiramente para a prépria
inovacdo e para a resolucdo do problema”. Entrevistado 2

Esse desvio pode fazer com que o empreendedor se iluda e ache que a salde
financeira do seu negocio esta gerando mais oportunidades para gerar inovacédo e valor
social, e propor novas solugdes, quando na verdade o objetivo fim da sua organizagéo
estd mudando para um objetivo de um empreendimento regular, como destaca o

Entrevistado 3:

“Eu sempre estou me questionando se ¢ bom trazer estes mesmos
paradigmas do mundo dos negécios para o mundo dos
empreendimentos sociais sem fins lucrativos. Eu ndo acredito que
funcione. Eu ja presenciei empreendimentos comegarem propondo e
cumprindo seu propdsito social, mas atualmente, por utilizar de
ferramentas do mundo dos negdcios, operam sobre a mesma
dinamica e procuram lucro.”

Eles também destacam que sustentabilidade financeira ndo é problematica, mas a

distribuicéo do lucro entre os sécios sim.

“Mas a ideia de lucro, de reparti¢do de valor entre acionistas, é super
complicado pensar nessa coexisténcia. Entdo isso tem um impacto
grande, se a gente for falar de investimento social aqui a gente vai
pirar, porque geralmente vocé pensa em investimento a partir do
capital investido, retorno em capital, etc. Como que se investe hum
empreendimento social?” Entrevistado 2
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Outro aspecto destacado € a busca do crescimento corporativo. A dindmica do
mercado é a de que o crescimento financeiro do empreendimento frente a inflacdo de
precos vigente deva sempre ser positivo para a organizacao ser considerada saudavel. Esta
dindmica também é criticada por Carolina, pois para que isso aconteca, o foco do
empreendedor deixa de ser a criagdo de valor social, e se transforma em busca por valor

financeiro:

“Nds precisamos lutar contra esta ho¢do de que 0s negdcios
S0 sdo saudaveis se estiverem crescendo. Se estiverem crescendo a
taxas acima da inflacdo. Isto nos leva a possuir métricas que vém do
mundo dos negécios. E quando vocé estd no mundo dos
empreendimentos sociais, VOcé sempre tem que questionar estes
parametros.” Entrevistado 3

Ja para o fundador do Horas da Vida, a geracdo de lucro ndo sé é primordial para
a sustentabilidade financeira do empreendimento, mas também para sua propria
continuidade ao longo do tempo. A geracao de lucro permite a subsisténcia, o crescimento
e 0 aumento de escala, podendo auxiliar um maior nimero de pessoas. Ele reforca que,
por tratar-se de uma ONG, todo o resultado gerado é reinvestido nela mesma, e diferencia

fins econdmicos de fins lucrativos:

“Acho a geracdo de lucro fundamental, essencial porque sem a
geracdo do lucro vocé ndo consegue gerar a subsisténcia e a
continuidade de qualquer empreendimento. Aqui no recorte de uma
ONG a gente ndo distribui lucros porque vocé ndo tem acionistas,
vocé tem associados e numa associa¢do, numa composicao de ONG,
100% do que vocé faz de resultados positivos vocé vai reinvestir na
prépria iniciativa. Entdo as vezes até conceitualmente é ruim vocé
falar que é uma organizacéo sem fins lucrativos. Na verdade, ela é
sem fins econdmicos, ela deveria, toda instituigdo deveria ter um fim
lucrativo, vocé vai gerar valor, o primeiro drive disso é o valor, mas
VOCcé tem que gerar 0 componente econdmico sendo Vocé nao
consegue gerar subsisténcia, crescimento, escala e com isso atingir
mais pessoas.” Entrevistado 6

Apesar do antagonismo enxergado entre lucro e trabalho social, ele vislumbra que
h& espaco para uma harmonia entre estes conceitos, e que ndo se pode ficar totalmente

refém de uma logica puramente econdmica.

“As vezes eu acho que em algum momento o lucro e trabalho social
parecem ser antagonistas, mas acho que a gente tem que desconstruir
e reconstruir isso de uma forma muito mais harmdnica. Aqui no meu
recorte de ONG ndo tem como te falar de distribuicdo para os
acionistas porque a gente reinveste tudo. (...) mas quando vocé fala
negdcio social, acho que o impacto tem que estar na linha nimero
um de decisdo para vocé ndo ficar refém de uma mecénica somente
e puramente econdmica.” Entrevistado 6
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O fundador complementa falando sobre os investimentos sociais e sua
necessidade de amadurecimento no Brasil. Principalmente uma vez que ainda ndo ha um
claro entendimento da vinculagdo de impacto social e impacto econdmico. Muitas vezes
acaba-se pesando mais para um lado do que para o outro, em vez de encontrar um critério

harmonico de satisfacdo de ambas as frentes.

“Agora no recorte dos investimentos sociais eu acho que o Brasil
ainda precisa amadurecer bastante nisso. Tem alguns fundos de
investimento, mas acho que ainda esta muito misturado a questao do
impacto com a questdo da varidvel econdmica, elas precisam
coexistir sim, mas precisa achar uma mecanica um pouco mais
harmdnica entre elas. Acho que na hora do discurso ela esta muito
presente, mas na hora que o acionista cobra o retorno isso as vezes
pode ficar um pouco confuso”. Entrevistado 6

Durante as entrevistas do Instituto Dara surgiram algumas consideracdes sobre
lucro. H& uma percepgdo de que a consideracdo do lucro faz com que se entre em uma
I6gica de mercado, influenciando da mesma maneira que influenciaria outras empresas

com fins lucrativos. A seguinte frase ilustra tal ideia:

“Eu acho que o lucro... Dai vocé entra na légica do mercado. Entdo
ele vai influenciar da mesma forma que influencia uma empresa que
esta na Bolsa de Valores. Eu acho que o impacto é 0 mesmo e as
exigéncias ndo serdo as mesmas.” Entrevistado 5

H& uma concepc¢do de que gerar lucro faz sentido desde que seja direcionado e
reinvestido na propria organizacdo, seja para aumentar seu escopo ou tornar o negdcio

mais acessivel. Um trecho da entrevista torna isso evidente:

“Uma coisa é vocé ter lucro, mas reinvestir para o negocio ficar mais
acessivel a populagdo mais vulneravel ou também para aumenta teu
escopo, vocé apoiar, ter lucro ndo para os donos das empresas
ficarem mais ricos, mas o lucro gerar maior impacto sécio ambiental.
Ai eu concordo. Agora para distribuir lucro para acionistas e
fundadores sou totalmente contra” Entrevistado 4

Para concluir, durante as entrevistas com o Instituto Dara ressurgiu o conceito de
negocio social, ja mencionado na revisdo de literatura, como um ideal de gestéo do lucro.

Isto € ilustrado na citacédo:

“Eu gosto de usar um conceito de negdcio social é aquele que vocé
gera lucro, mas ele é totalmente reinvestido no negécio. Entdo é o
conceito que Yunus tras, é o que eu mais estou alinhada. Nos Gltimos
anos eu mudei, fui conhecendo alguns outros empreendedores e
mudei um pouco essa Vvisao (...) Eu acho que em alguns casos quando
€ necessario para um investimento para vocé dividir acbes com
outros acionistas, pessoas que participam que vao receber lucro, eu
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estou vendo com mais bons olhos do que eu via antigamente. Porque
eu acho que também é uma forma de vocé fazer que esse negécio
funcione, que ele exista. Vai ter impacto social, a prioridade dele é
Impacto social, mas se o capital semente para ele vier via acionista
que vdo ter divisdo dos lucros eu acho que é um modelo possivel, é
também um caminho. N&o é o que eu sou mais simpatizante, mas eu
acho que em alguns setores, principalmente ciéncia, que requer muito
investimento, eu acho que é uma via” Entrevistado 5

Foi possivel observar durante as entrevistas, que ndo ha um alinhamento claro
entre os entrevistados sobre o tema lucro. Apesar de todos concordarem de que o lucro,
caso ocorra, deva ser reinvestido, ndo h& concordancia sobre a parcela. Para 0s
entrevistados da Ashoka, o lucro deve ser reinvestido em sua totalidade na organizagéo.
Ja para a Horas da Vida, representada pelo Entrevistado 6, a busca por lucro incentiva
a busca por recursos e por consequéncia o valor social e o impacto. A distribuicao de
uma parcela do lucro ndo so é aceitavel como estimulavel pois ajudaria na busca de
possiveis financiadores dos empreendimentos. As entrevistadas do Instituto Dara ndo
condenam a busca por lucro e compreendem que existe a possibilidade de negocios
com acionistas alcangarem um bom nivel de geracéo de valor social.

Estes desalinhamentos também podem ser verificados na literatura, para a
OCDE o empreendedorismo social tem como objetivo Gnico a geracao de valor social,
e ndo a maximizacao do lucro - todos seus esforcos devem focar em melhorar o nivel
de bem estar da populacdo mais vulneravel, portanto, além de ndo focarem em retornos
financeiros, o foco deve ser no desenvolvimento social onde o empreendedor esta
inserido (MAIR; SHARMA, 2012). Harding (2004) destaca também que
empreendimentos sociais sdo empresas com proposito que possuem objetivos sociais
claros. Caso essas organizacfes possuam excedentes, estes devem ser reinvestidos para
o fim social da empresa ou da comunidade, em vez de servirem como ferramenta para
fazer os empreendedores serem impulsionados pela necessidade de maximizar o lucro
para 0s acionistas e proprietarios.

Por outro lado, existem outros autores que definem o empreendedorismo social
como um conjunto de praticas institucionais que mesclam a busca de objetivos
financeiros com a busca e promocao de valores substantivos e terminais sociais (Cho,
2006).

4.3.3 Criacéo de Valor
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A geracdo de valor é o principal objetivo de qualquer tipo de empreendimento.
No caso dos sociais, 0 valor criado é o social e a apropriacdo deste pode ser feito por
diversos agentes diferentes.

Durante as entrevistas com a Ashoka foi constatado que o valor gerado do ponto
de vista deles precisa ser um valor social (podendo ter variacbes socioeconémicas,
socioculturais, socioambientais, etc) e um valor compartilhado, isto é, que seja dividido
entre os stakeholders proporcionalmente. Ademais, a geracdo de valor tem como primeiro
passo a identificacdo de um problema em suas diferentes dimensoes. Isto é evidenciado

na fala de Entrevistado 2:

“Valor para o empreendedor social tem que ser valor social e suas
variagdes, pode ser um valor sécio ambiental, pode ser um valor
sdcio econdmico, sécio cultural, mas tem que ser um valor social.
Segunda coisa, tem que ser valor compartilhado. N&o existe valor
para empreendedor social que néo seja valor compartilhado. Por ele
ser compartilhado quem tem que se apropriar dele sdo todos aqueles
gue se sentem beneficiados daquele empreendimento social (...) Parte
justamente da identificagdo de um problema que deve ser enfrentado
e 0 empreendedor social em sua natureza identifica um problema e
vai perseguindo esse problema de varios pontos. A partir do
momento em que ele precisa enfrentar esse problema, ele ja nao
consegue mais fazer isso sozinho, precisa movimentar alguma rede,
ele tem que ter alguma estrutura minima”

Além disso, o empreendedor social, para conseguir efetivamente criar valor, deve
ter uma relacdo com o problema e muito entendimento deste. Muitas vezes faz sentido
gue quem inicie um movimento para solucionar um problema seja justamente aquele mais
afetado por este.

“O que eu percebo... O empreendedor social ele tem uma relagdo com
0 problema e muito entendimento (...) entdo o objeto é a solucéo do

problema. E vai encontrar (a solugdo) no caminho, serpenteando 0s
problemas para resolver”. Entrevistado 1

Para o Instituto Horas da Vida, a geracdo de valor esta relacionada a efetiva
transformacéo positiva da vida de uma pessoa, e quem deveria se apropriar dele deveria
ser justamente o beneficiario, aquele auxiliado pela ONG, no caso, o0 paciente. Isto fica
evidenciado nos seguintes trechos:

"Acho que quem deve se apropriar do valor é a pessoa final, quem
vai utilizar, quem vai se beneficiar de fato. Esse é o grande propdsito
da instituicdo, até para que isso possa ter escala. Ndo gosto dessa
palavra, mas possa ir dando poder, empoderando as outras pessoas

com conhecimento, protagonismo para que elas depois consigam
levar isso adiante.” Entrevistado 6

E ele segue:
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“Valor é VOcé conseguir criar um produto ou prestar um servico quer
realmente transforme a vida de uma pessoa, que vocé consiga tirar
ela de um ponto e colocé-la em outro ponto (...) Valor é um produto
ou servico que transforma a vida de uma outra pessoa
positivamente.” Entrevistado 6

Na visdo do Entrevistado 4, fundadora do Instituto Dara, na concep¢do do
empreendimento social ndo necessariamente se pensa em qual € o valor sendo gerado,
mas sim no compromisso assumido para solucionar o problema. O que realmente é

focado é como criar uma solucéo para ele.

“Eles ndo querem resolver um problema, ndo ficam pensando no
valor para 0 empreendedor social, qual é o valor para 0 empreendedor
social. E uma questdo quase de vida ou morte, vocé ndo ¢ movido a
valores, vocé ndo tem saida, vocé percebe que existe um problema...
COMo No meu caso, tinha um ciclo vicioso, miséria, internagéo (...)
Percebi que o ato médico tradicional ndo fazia sentido. Comecei a
perceber que eu tinha que sair fora do status quo para criar algo novo,
mas eu ndo pensei no valor que eu ia trazer para 0 empreendedor
social. Era uma questdo de... uns amigos meus diziam "sai da
pediatria e vai para outro lugar. Miséria, crianca, doenga é
insustentavel”, ndo, vou enfrentar esse problema. Néo sei qual é a
saida. O empreendedor social é um recrutador de gente, ele comeca
a recrutar porque ele sabe que os recursos dele sdo limitados. O valor
para o empreendedor social, falo por mim e varios fellow da Ashoka
gue eu conheci, senti que o valor é 0 mesmo, é uma questdo de
compromisso. VVocé sabe que vocé esta envolvido num problema, se
sente invocado a fazer parte da solucéo e para isso vocé precisa criar
solucdo. Entdo o valor é a sensagdo de que a sua vida vai fazer
sentido. E ndo contornar o obstaculo e deixar o obstaculo para a
préxima geracao, para um proximo grupo de pessoas, € vocé perceber
que vocé faz parte da solucdo de um problema em geral grave e que
vocé ndo pode ser omisso.” Entrevistado 4

Nas entrevistas com o Instituto Dara ha um compartilhamento da visao anterior
de que o valor é criado para o publico que é servido, como podemos ver na citacdo a
seguir. Mas para além disso, é possivel que o valor criado seja expandido para uma gama

maior de pessoas e agentes ao longo dos anos.

“No meu caso eu criei para as familias mais vulneraveis (...) Para
quem ele é criado? Para o plblico a quem vocé serve (...) E criado
para a populagdo em que o empreendedor estéa inserido. Claro que ao
longo dos anos vai abrindo um leque de personas, de Stakeholders”
(Entrevistado 4).

No entanto, outros beneficiarios do valor gerado também aparecem nas
entrevistas, como o0s voluntarios que atuam na instituicdo e a propria sociedade como um

todo, ilustrado pelos seguintes trechos:
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“O mais beneficiado ndo é o doador, é o voluntario. Mais de 1600
voluntarios que passaram pelo Dara, a frase que eu mais ougo é a
seguinte ‘durante esses 20 anos que sou voluntario eu mais recebi do
que dei’” Entrevistado 4

Esta interacdo faz parte da missdo do Instituto Dara, de criar um
movimento “Change Maker” (gerador de mudanga), que significa que com a criagcdo de
valor social a sociedade por si muda, e essa mudancga gera novas demandas que seréo

supridas por novas solucdes e assim por diante:

“Gerar valor para um empreendedor social é gerar Impacto social. E
transformar a vida de pessoas para melhor, trazer mudanca social. Eu
acho que o valor gerado deve ser apropriado para a sociedade em
geral. O valor que vocé gera mudando vida de pessoas, mudando
paradigmas da sociedade, vocé acaba movimentando a sociedade
como um todo. Vocé gera um valor para a sociedade como um todo
e em particular para os individuos diretamente afetados.”
Entrevistado 5

Os entrevistados estdo alinhados e concordando na geracdo, foco e apropriacéo do
valor gerado. Todos concordam que todos os envolvidos se apropriam de alguma forma
deste valor, mas os beneficiados diretos das organizacbes percebem de maneira mais
intensa esse valor. O fator colaborativo favorece também esta percepg¢do, como citado, 0s
voluntarios muitas vezes percebem este valor intensamente também. Perrini & Vurro
(2006) destacam que o empreendedorismo social € um processo dindmico criado e gerido
por individuos, que ao gerarem a inovacdo social, criam valor social para o mercado e
para a comunidade como um todo. Portanto, as impressdes sentidas neste segmento de

entrevistas, j& era observavel na literatura.

4.3.4 Medindo Impacto

A mensuracdo da criacdo e apropriacdo de valor social gerado possui algumas
justificativas como a comunicacéo externa das organizacGes e mapeamento para melhoria
das proprias operagdes. O desenvolvimento de ferramentas quantitativas e qualitativas
para este fim, apesar das dificuldades, estd avangando. Essas metodologias servem para
em outras palavras, medir o Impacto Social positivo gerado por esses Empreendimentos.

Para a Ashoka, é essencial gerir o impacto por meio do acompanhamento de

métricas adequadas aos negocios sociais.

“E fundamental gerir impacto... para mim é muito claro isso, é
pensando a4 no comeco da hist6ria. Vocé tem que mensurar, tem que
ter metodologia gerencial prépria e ter demonstrativos préprios
quando esta se tratando de negdcio social porque primeiramente vocé
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estd falando que vocé tem um tipo de resultado que ¢ diferente do
mainstream Entdo vocé tem que demonstrar o seu resultado que €
diferenciado”. Rafel Murta

A medicdo do impacto, na visdo da Ashoka, ainda é muito restrita entre as
organizagOes sociais brasileiras, possuindo muito espaco para se desenvolver. Ha uma
preocupacdo com o desinteresse de instituicdes mensurarem o impacto. O seguinte trecho

ilustra tal visao:

“Se olhar as organizagdes sociais no Brasil, as que tem de fato
métricas desenvolvidas em mensuragdo de impacto sdo pouquissimas
e eu sinto pouco interesse também, posso estar enganado, um pouco
desatualizado, mas se a gente fizer uma comparagéo de literatura
aqui, o que a gente vai ter em relacdo a isso para as organizagdes
sociais € minimo. Acho que tem um campo muito vasto para se
desenvolver.” Entrevistado 2

Além disso, € visto como uma tendéncia natural se aplicar metodologias e
métricas do mundo corporativo a qualquer outro tipo de organizacdo, incluindo as sem
fins lucrativos. Porém, em sua visdo, as métricas de empreendimentos sociais nao
deveriam ser exatamente semelhantes as de empreendimentos tradicionais, ndo seria

benéfico para elas. Isto fica evidente no trecho:

“Algumas (métricas de empreendimentos convencionais) sdo e
outras n&o, mas em maior parte nio deveriam ser. E uma tendéncia
natural de se aplicar metodologias e métricas do mundo corporativo
em qualquer tipo de organizacao. Por que isso? E uma literatura mais
vasta e sedimentada, se produz mais sobre isso, existe mais
consultorias, especialistas debrucados sobre a producdo de
metodologias de gestdo e quando vao estudar e produzir estdo
olhando para o setor privado, estdo olhando para as corporagdes.
Entdo se a gente pensar na literatura de gestdo, até a literatura de
gestdo publica é contaminada pela literatura de gestdo corporativa.
Ai a gente vai comecar a se deparar com linguagens como
competividade, por exemplo e performance (...) minha resposta é que
ainda ha uma predominancia das mesmas métricas, da mesma
metodologia e da mesma linguagem que vem do setor corporativo,
mas isso ndo é salutar, muito pelo contrario, o setor social, os
empreendimentos sociais precisam urgentemente pensar em
construir métricas proprias e isso € um grande desafio.”. Entrevistado
2

O Entrevistado 3 completa que as métricas desenvolvidas até hoje ndo devem ser
lidas como uma aproximacéo da realidade, mas sim como forma de se inspirar: “As
métricas existentes ainda s&o mais inspiradoras do que reais. Para chegarmos a alguma

que represente a realidade, ¢ um longo caminho.”
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Na visdo da ONG Horas da Vida, as métricas de gestdo de empreendimentos
tradicionais deveriam ser adotadas por organizagdes sociais, principalmente a fim de

mensurar e efetivamente causar impacto, conforme a citagéo:

“Deveriam ser. As métricas de gestdo sim, cada vez mais
profissional. Vocé vé que a gente passa ai, esta passando ai por um
movimento onde ha a exigéncia de uma profissionalizacdo das ONGs
e empreendimentos sociais, até para ter impacto. (...) para poder
escalar vocé tem que ter uma gestdo profissional, tem que ter
métricas profissionais, tem que ter profissionais capacitados e
continuamente capacitados ou com educacdo continuada para
melhorar a sua performance, sendo no final para viver s6 de doacgédo
ndo é uma coisa sustentével. Se essa ideia, se essa geragdo de impacto
é positiva, ela precisa gerar valor por si S0 e crescer e aumentar a sua
escala.” Entrevistado 6

A natureza das métricas de impacto é dindmica, no sentido em que sua
metodologia se aprimora e se retroalimenta o tempo todo, além disso, esta mudanca
ocorre constantemente. E preciso acompanhar os indicadores constantemente quando se

estd buscando averiguar a dimensao do impacto. Os seguintes enxertos evidenciam isto:

“...tem um KPI, um indicador para avaliar isso o tempo todo, 0 quéo
préximo vocé esta daquilo e depois uma evolucédo disso ai. Entéo é
dindmico e constante. Porque esse é o propdsito da organizacao que
quer gerar impacto.” Entrevistado 6 “

“Mas se vocé é uma empresa de impacto, esse indicador vocé tem
gue olhar todo santo dia e isso ndo pode ficar sé no discurso, tem que
ser uma coisa verdadeira porque é assim que vocé vai também
engajar as pessoas mais pela causa e ndo so pelo meio.” Entrevistado
6

Uma métrica acompanhada pelo Instituto Horas da Vida é a satisfacdo de seus

clientes, conforme mencionado por Entrevistado 6:

“A gente aplica algumas pesquisas de satisfagdo do lado do cliente
para avaliar a consulta. Felizmente temos notas altissimas, por volta
de 98% de satisfacdo, um (NPS) super alto que mostra que ele
recomendaria para um amigo, familia, que ele gosta muito do
servico”

Na conclusdo da entrevista com a ONG, seu fundador destaca que espera que 0

termo impacto social permaneca e se consolide junto as métricas tradicionais.

“Vai ficar. Tomara que seja uma coisa que a gente consiga absorver
de uma forma que a gente coloque isso de forma mais fluida na nossa
vida. Hoje ele tem esse destaque, as vezes tem um certo glamour
dependendo do discurso, mas nao, ele tem que vir como uma coisa
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que vai ficar e vai ser normal, usual e permanente na vida da gente.
Acho que vai ter uma coluna ali do lado da DRE que vocé fala assim
‘ta bom, fiz tudo isso ai, mas la na ponta como esta?’, vocé vai ter
gue entregar isso junto, o gestor vai ter que olhar isso no dia a dia
também”. Entrevistado 6

Para o Instituto Dara, a funcdo primordial das métricas € avaliar se realmente esta
sendo gerado impacto social. Segundamente, é interessante para a transparéncia com a
sociedade e demais agentes. As métricas sdo interessantes para validar, aumentar o
alcance das instituicGes e permitir sua escalabilidade. As seguinte falas ilustram tais

percepgoes:

“Eu acho que ¢ a funcdo primeira ¢ se estd dando certo, se vocé
realmente esta gerando Impacto social (...) A fun¢do nimero dois é a
transparéncia, é vocé conseguir trabalhar com transparéncia, aprovar
0s resultados, compartilhar com a sociedade. Eu acho que
empreendimento social seja a ele um negdcio social ou seja via uma
ONG, ele tem esse compromisso com a sociedade.” Entrevistado 5

“Acho que para as organizacdes do setor cidaddo se validarem,
aumentarem a escala, aumentarem o poder de alcance, elas tém que
sim ter métricas muito claras” Entrevistado 4

“Quando vocé€ para de medir impacto, para de provar a nivel
gerencial, a nivel de diretoria, a nivel da presidéncia no meu caso, se
para de provar o impacto, acabou, seu trabalho acaba, vocé tem que
ter uma qualidade, mas ndo adianta vocé estar bonito, vocé tem que
provar o impacto no seu pablico-alvo”. Entrevistado 4

“Sim, porque temos indicador de tudo, quais séo as métricas que a
familia atingiu na area de educacéo, saude, moradia, cidadania, tem
métricas de tudo”. Entrevistado 4

De acordo com a fundadora do Instituto Dara, o aprendizado de métricas se deu
principalmente por meio da McKinsey, que dedicou horas pro bono para auxiliar na
mensuracdo do impacto, e é constantemente aprimorado para abarcar outras métricas que

se percebam necessarias.

“A Mckinsey deu 5 mil horas pro bono, acho que foi a organizagéo
social brasileira que mais deu tempo. Entdo eu comecei a aprender
sobre métricas, eles nos ajudaram a medir o impacto. Eles co-criaram
com a gente as nossas principais medidas de impacto.” Entrevistado
4

“O fato de medir faz com que a gente crie outros parametros, outras
métricas as vezes mais qualitativas do que quantitativas (...) Entdo as
vezes ndo entra, por mais que o sistema seja robusto, ja tenha
métricas qualitativas, volta e meia a gente ‘espera ai, alguma coisa
esta errada, nds temos que nos reinventar’ e isso a gente tem feito
durante os ultimos 30 anos, toda hora se reinventando e colocando
na area de monitoramento”. Entrevistado 4
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A metodologia do Instituto Dara também foi reconhecida pelo fundador do

Instituto Horas da Vida, Entrevistado 6:

“A metodologia, a medida de impacto dela € extremamente tangivel
e sustentdvel, duradoura. Ela foca la para evitar a reinternacdo da
crianga, mas para poder fazer isso ela ajuda em toda uma geragédo de
renda da familia para que isso seja sustentavel. Isso tem efeito
sistémico e ndo olhar s6 a satde da crianga”.

Um dos fatores de sucesso dessa metodologia envolve o forte uso e analise de

dados e indicadores dentro da organizagao:

“A gente olha, a gente tem um sistema préprio de gerenciamento.
Entdo por exemplo todas as familias que entram no Dara sdo
acompanhadas por cerca de 150 indicadores. Dai a gente faz esse
acompanhamento gradual. E uma equipe intersetorial que sempre
esta olhando esses dados para ver 0s avancos tanto no geral, onde a
gente consegue puxar relatrios gerais, de todo mundo que esta
passando pelo Dara, como olhar profundamente e individualmente
para cada familia. Entéo isso € super usado por nos até para ver o que
a gente pode melhorar. Esses dados sdo muito importantes ndo sé
para a gente gerar esses relatérios, mas o acompanhamento do dia a
dia no trabalho, onde estdo os pontos de melhoria, onde estdo de
repente as fraquezas identificadas numa familia. Porque dai a gente
precisa de apoio de uma area especifica. Entdo a gente trabalha muito
com dados” Entrevistado 5

Na opinido do Entrevistado 5, do Instituto Dara, as métricas de gestdo de
empreendimentos sociais e empreendimentos regulares séo diferentes justamente pela

questdo social estar por tras, o que faz com que os parametros sejam distintos:

“Nao, sdo diferentes. O empreendimento regular ndo tem a questao
social por tréas. E ai muda muito os parametros. Eu também acho que
um empreendimento social gera um lucro social, tem o valor dele,
ele vai demorar mais tempo para trazer uma mudanga na sociedade
quando é uma mudancga de paradigma mesmo, sociedade. E um
empreendimento de longo prazo. E dificil vocé trazer mudanca social
em curto prazo. Entdo eu acho que as métricas também mudam, mas
eu acho que a logica do mercado e a um senso comum gue 0
empreendimento social tem que trazer um lucro ou valor na mesma
velocidade que um empreendimento ndo social. Entdo eu acho que é
uma visao equivocada”

As funcbes da medicdo de impacto para os entrevistados sdo muitas e se alinham
a literatura como por exemplo, o Impacto Social sendo uma maneira de medir o resultado
ou a influéncia da inovacgéo social, e da forma de atuar de empreendimentos sociais ou
entidades publicas, obtendo-se assim informacdes de performance e profundidade de cada
projeto em um contexto social (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2012;
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DEES, 2018; MAIR; SHARMA, 2012). A outra concordancia entre os entrevistados esta
na forma de se medir. Todos destacaram que exista um fator quantitativo e um qualitativo
nesta férmula de medicdo, também alinhado a literatura, pois devido complexidade da
conjuncdo da inovacdo social, o desenvolvimento de ferramentas de medicdo para o
gerenciamento do desenvolvimento das acdes das organizagcdes é importante para que
ajustes sejam feitos durante a atividade em si, para que se possa aferir o resultado final
do processo. (ANTADZE; WESTLEY, 2012). Porém, alguns entrevistados discordam no
rateio destas duas abordagens (qualitativa e quantitativa) bem como na utilizacdo de
métricas do mundo corporativo regular. Para o Entrevistado 6 por exemplo, as métricas
quantitativas do empreendedorismo regular, séo boas aproximacdes e inspiragdo para a
medic&o do impacto, ja para o Entrevistado 2 da Ashoka, essas medidas tendem a levar a
prépria organizacgdo a buscar objetivos quantitativos, desviando assim de seus propésitos
sociais. Esta discordancia se alinha a literatura, existem algumas metodologias sendo

desenvolvidas e poucas conclusoes.

4.3.5 Dimensdes do Impacto

Para se medir o impacto, é necessario entender em quais dimensfes este pode
ocorrer, como por exemplo: tempo, quantidade de pessoas, regides, qualidade do servigo
prestado, etc. Mas também existe uma outra perspectiva de dimensao que é a autonomia
do empreendimento, ou quando o empreendedor deixa de ter controle sobre o valor social
gerado e este se replica espontaneamente. As dimensdes citadas neste sentido sdo as de
impacto direto, escalavel e sistémico.

Durante as entrevistas com a Ashoka, surgiu a defini¢cdo do que seria considerado
um impacto direto, escalavel e sistémico. O impacto direto: é aquele que se observa no
nivel do individuo ou individuos afetados diretamente pelo servico da organizagdo; o
impacto escalavel: é aquele que o método que gera valor social pode ser replicavel; o
Impacto Sistémico: é aquele onde o empreendedor ndo possui mais controle sobre a
metodologia e esta, esta sendo replicada espontaneamente, ou se tornando um servico
publico. Conforme observado por Entrevistado 2:

“Impacto direto é aquele tipo de impacto que, por exemplo, eu
identifico uma comunidade que 80% da sua populacéo é adulta, ndo
¢ letrada e analfabeta. Eu mobilizo uma dinamica, crio uma
metodologia de alfabetizacdo a partir das artes cénicas, por exemplo.
Eu uso a arte como método de alfabetizacédo e de repente a populagéo
adulta comece a ser alfabetizada nessa minha nova dinamica e
inovacao. Criei ali um impacto direto. De repente eu vejo que isso da
tdo certo e comeco a fazer isso em outras comunidades pelo Brasil.
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Eu localizo parceiros que possam implementar essa metodologia e
(cedo) essa metodologia, articulado, de forma ndo espontaneo, eu
vou |4 e intencionalmente faco isso. Entdo comeco a escalar a
inovacao. Ai eu comego a criar um tipo de impacto que € o impacto
direto escalado. Ai de repente o que acontece? Essa minha
metodologia que era uma inovagao € tdo boa que eu consigo articular
COm governos e 0S governos passam a usar isso como o método de
alfabetizacdo na fase adulta e de repente vocé vé as redes publicas
todas pelo Brasil trabalhando com artes cénicas na alfabetizacdo e
comega a se erradicar o analfabetismo no Brasil para pessoas na vida
adulta. O que é isso? Eu criei um tipo de impacto que é sistémico,
ataquei a raiz de um problema e de repente a gente vai ter 100% da
populagéo brasileira alfabetizada.” Entrevistado 2

Esta construcdo abstrata foi um achado desta pesquisa, pois essa abordagem ainda
ndo foi descrita pela literatura. Apesar de se estar claro para os colaboradores da Ashoka
a existéncia destas dimensdes, a investigacdo tedrica ainda se faz necesséria para a
comprovacao empirica deste fenémeno.

O Entrevistado 1 reforca esta abordagem, “Impactos sistémicos que falam... é
criar uma cultura de change making.”. A entrevistada explica que o impacto sistémico é
0 objetivo a ser alcancado pois é a forma mais eficiente de promover a quebra de
paradigma social, fazendo com que a nova realidade promova a melhora no bem estar
geral da sociedade.

Durante a entrevista, o Entrevistado 2 complementou a explicacdo de impacto
sistémico informando que foram mapeadas formas distintas de se causar este tipo de
impacto, dentre elas a replicacdo independente, criacdo ou mudanca de politicas publicas,
mudanca de dindmica de mercado e cadeias produtivas, mudanca de padrdo industrial e

criacdo de uma cultura de mudanca.

“Primeiro a replicacdo independente, entdo quando o uso da
metodologia se torna um padréo e as pessoas comegam a replicar
aquela inovacdo sem saber até mesmo de onde veio 0 empreendedor
social, ai ja é involuntéario. O empreendedor social ndo tem que fazer
alianca, parceria para disseminar aquela inovagdo. Ela ja é
naturalmente incorporada e as pessoas buscam a pratica dessa
inovacdo. Entdo a replicacéo independente é o primeiro passo de uma
mudanga sistémica. A segunda dimensdo do impacto sistémico € a
criagdo ou mudanga de politicas publicas. Entdo quando aquele
empreendedor social consegue mudar uma politica pablica, criar uma
nova politica publica que vai resolver determinado problema social.
Ent&o est4 ai mais uma forma de impacto sistémico. Depois mudanca
de dindmica de mercado e de cadeias produtivas. Entdo quando
pensa, por exemplo, todo o esfor¢o que algumas organizacGes sociais
fizeram para pensar em novas metodologias de producdo de energia.
Entdo foram empresas, organizagbes sociais, governo, todos
pensando em novas formas de produzir energia e de repente se cria
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uma condicdo para a producdo de energia no mundo ou em um
determinado territorio, um pais, onde ndo se usa mais energia de
fonte ndo renovével, entdo acaba com essa historia de produzir
energia a partir de petréleo e tudo mais e vamos s6 pensar em fonte
limpa (...) Uma outra dimenséo do impacto sistémico € a mudanca de
padréo industrial que muitas vezes acontece até por politica publica.
Entdo indUstria... a historia da fonte de energia. Imagina a inddstria
que é proibida ou entdo por uma questdo de uma mudanga que
acontece a partir de algum tipo de inovagdo passa a usar a energia de
fonte renovavel e ndo de outra matriz energética para a sua producao.
Ou a indUstria que compensa toda a emissao de carbono. Isso, é uma
mudanca de como a industria funciona, a mudanca sobre a forma de
producdo das mercadorias. Entdo também é uma forma de mudanca
de impacto sistémico. (...) O ultimo nivel do impacto sistémico é
justamente a criacdo de uma cultura de mudanca, quando vocé muda
a mente das pessoas, € a mudanca de mentalidade e a criacdo de
demanda pela transformacéo, pela mudanca e ai é uma percepgao
muito de Ashoka. E quando aquilo que nos parece inovador é
trabalhado de certa maneira que quebra velhos padrbes e passa a
ocupar o lugar do que era o status quo. A inovagdo passa a ser um
status quo e ai se vocé ndo esta dentro dessa dinamica vocé acaba
sendo um ponto fora da curva. Aquele que ficou no velho padrdo que
acaba sendo o estranho no ninho.”. Entrevistado 2

Semelhante ao que apareceu na entrevista da Ashoka, a ONG Horas da Vida

também empregou o conceito de escalabilidade e reproducéo, conforme o trecho:

“Se eu conceituei impacto como transformar a vida das pessoas de
uma forma positiva, obviamente vocé comega do individuo, precisa
fazer bem feito isso para uma pessoa, Vocé ja estd gerando impacto.
Pode ser pequeno? Pode ser pequeno, mas dependendo do tamanho
da sua estrutura é uma forma de gerar impacto para aquele tamanho
de ecossistema. Quanto mais isso cresce acho que a ideia é ir
expandindo fazendo essas transformac6es de forma estruturada para
muito mais gente. Acho que existe um valor, uma dimensao que é
fazer bem feito para o individuo e depois vocé ter escala numérica de
poder repetir, transformar em padrdo, em processo para fazer aquilo
que vocé faz bem feito no cenério de um individuo, para muito mais
gente. Ai tem uma escala numérica de escala mesmo.” Entrevistado
6

Além disso, o fundador do Instituto define a funcdo do impacto, que passa
diretamente por averiguar se o trabalho esta surtindo efeito, de acordo com o proposito

da organizacéo.

“Acho que a fungdo do impacto € vocé averiguar se aquele trabalho,
se 0 proposito que vocé colocou ali de fato esta fazendo efeito ou
ndo, se o propdsito mesmo da organizagdo esta fazendo sentido.
Obviamente que esse impacto como muitas vezes ele é dificil de
medir, ele vai passando por uma transformagdo”. Entrevistado 6
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Na descricéo de aferimento do impacto pela propria Horas da Vida, € possivel ver
que o impacto foi segmentado entre diferentes etapas a serem cumpridas e verificadas
para sua mensuracdo. Também é possivel observar o desejo de expandir o impacto para

além de seu escopo atual, integrando uma melhoria do sistema como um todo.

“Dando um exemplo, a primeira questdo, a primeira barreira para a
gente ultrapassar seria formar uma rede de profissionais voluntarios.
Esse primeiro impacto foi atingido. Depois que vocé faz isso
selecionar melhor quem vai receber. Depois que vocé faz isso,
articular para que essa mecanica consiga fluir de uma forma mais
tranquila. Depois vocé quer ter escala, 0 aumento nessa oferta de
servigos. Depois vocé quer avaliar a qualidade desse servico. Depois
vocé quer ver se esse desfecho 14 na ponta estad fazendo sentido, se
uma pessoa que recebe la uma consulta, a pressdo fica melhor
controlada, um diabetes fica melhor controlado, tudo isso para ver se
é custo efetivo, ai quem sabe o sonho grande das pessoas que
trabalham com uma interface mista entre o publico e privado,
construir tecnologias sociais e talvez até mudangas ou influenciar em
mudancas de politica pablica para reorganizar ou contribuir com a
melhora do sistema”. Entrevistado 6

Foram mencionadas possiveis extensdes do impacto da ONG Horas da Vida sobre
a vida das pessoas atendidas, e consequentemente, para a sociedade como um todo,

conforme o trecho:

“No recorte da saude as vezes fica mais tangivel vocé falar "o cara
estava doente e agora ele estd saudavel”, a gente mudou. Agora o
guanto isso impacta em outras dimensdes, se ele esta saudavel ele
consegue trabalhar, se ele consegue trabalhar ele gera recurso, se ele
gera recurso ele consegue pagar a educacdo dos filhos, se o filho
estuda ele ndo vai para a violéncia e por ai vai. E multi variada. E
mais dificil fazer essa analise, mas dependendo do volume de
impactados VOCé consegue comecar a mensurar outros
desdobramentos sim e as vezes até otimizar... O mesmo recurso, 0
mesmo dinheiro que esta na cadeia distribuido de outra forma, vocé
pode gerar um impacto muito mais positivo”. Entrevistado 6

Uma dimensdo de impacto a mais que surgiu, foi a de qualidade do impacto,

conforme mencionado pela fundadora do Instituto Dara:

“A primeira é qualidade do impacto, ndo adianta dizer assim
"reflorestei, plantei 20 mil arvores", mas plantou num solo que nao é
fértil e a arvore vai morrer. "Ajudei 20 mil criancas", mas ajudou
como? Qual é a qualidade do impacto da vida daquela crian¢a? Entdo
a dimensdo da qualidade do impacto é fundamental. Tem muitos
empreendedores, area de business também que falam nimeros, mas
sem falar de qualidade. Entdo para mim meu coracdo sempre ficou
tocado, tudo bem, ndo quero saber de nimeros, prefiro atender menos
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familias com mais qualidade do que mais familias sem qualidade.”
Entrevistado 4

Durante a entrevista com o Entrevistado 5, do Instituto Dara, ressurgiram 0s

conceitos de impacto social e impacto social sistémico:

“Eu acho que tem muita diferenca do que é Impacto social do
impacto social sistémico. Entdo o sistémico vocé vai mudar um
paradigma na sociedade. E diferente de eu criar uma creche que eu
acho que sim tem valor fazer uma coisa localizada. A gente tem
muitas iniciativas bem locais que eu acho que tem muito valor, mas
elas ndo estdo mudando um paradigma na sociedade. Entdo isso aqui
é uma creche atendendo diretamente aquelas criangas, estou fazendo
um impacto na vida daquelas familias. Mas para eu mudar o
paradigma da sociedade, trazer a pauta de creches publicas melhores
para todos, eu tenho que fazer um outro tipo de articulacdo seja via
governo, unindo empresas e governos para ter um impacto sistémico.
Eu acho que tem muito essas dimensdes. Eu acho que a gente
também olha muito a questdo quantitativa, que dai da para vocé pegar
nameros e avaliar”.

Os entrevistados, apesar de citarem as dimensdes do impacto, ndo compartilham
da mesma definicdo. Como visto, para a Ashoka as dimensfes sdo definidas pela a
abrangéncia da metodologia. J& para o Entrevistado 6, da Horas da Vida, as dimensdes
possuem uma natureza quantitativa, e se assemelha a vis@es ja descritas na literatura como
Herrera (2016), o qual cita que uma abordagem sistémica da medicdo do impacto,
acarretaria uma melhora na geracdo de valor, ou seja, a busca é pela melhoria das
operagoes.

O Instituto Dara se alinha a Ashoka em suas defini¢cdes de dimenséo e concordam
que a busca do impacto sistémico acarreta uma dinamica onde o gerador inicial deste
impacto ndo possua mais autonomia sobre a metodologia ao ser alcancado. A meta entéo,
é fazer com que outros agentes de outros setores, adotem esta metodologia de forma
espontdnea e assim alcangando a maior geracdo de valor possivel. Apesar das
entrevistadas nédo citarem de forma direta as duas primeiras dimensfes (direto e
escalavel), elas as descrevem de maneira abstrata.

A qualidade do impacto produzido também aparece nas entrevistas com as
executivas do Instituto Dara, o que reforca a necessidade da criacdo de ferramentas

qualitativas para melhorar a preciséo da aferigdo deste tipo de impacto.

4.3.6 Igualdade Social
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Objetivo fim dos empreendimentos sociais que se utilizam de ferramentas para
avaliacdo de impacto positivo é alcancar um melhor nivel de bem estar social, ndo s6 do
publico diretamente atingido pelo servigo prestado, mas para a sociedade como um todo.
A diminuicdo das distancias sociais, e por consequéncia, das suas externalidades
negativas, como 0s baixos niveis de escolaridade, de saneamento, saude publica e a
violéncia, é o principal papel dos empreendimentos sociais.

Em relacdo ao indicador de Igualdade Social, a Ashoka defende uma dindmica
econdmica que seja mais digna e harménica para a sociedade como um todo, conforme o

trecho:

“Ai quem sabe a logica de produzir a partir do impacto seja
subversivo nesse sentido e ai eu colocando toda aquela reflexdo do
comeco da entrevista, da critica sobre o lucro, dai a gente consiga
pensar uma dindmica econdémica mais harmonica e digna para as
pessoas” Entrevistado 2

Para a Horas da Vida, também se almeja uma divisdo mais harménica e inclusiva,
mas também se estende para conceitos como distribuicdo de capital e reducdo das

diferencas sociais, como pode ser percebido em:

"Entdo acho que talvez esse pensamento ja trazido para a mesa de
uma forma mais estruturada possa ajudar num reposicionamento e
numa divisdo um pouco mais harmdnica ou mais inclusiva,
distribuicdo de capital e para diminuir principalmente as diferengas
sociais, por mais utépico que seja é a Unica forma de vocé ter um
mundo mais equilibrado” Entrevistado 6

Além disso, o fundador destaca que ja hd exemplos de organizagdes que buscam
uma divisdo mais harmonica de recursos de forma a promover uma maior igualdade

social:

“Tem N exemplos de organizacdes, de paises que fazem isso, tem o
case da Suécia onde algumas empresas adotam uma politica que entre
o0 presidente e o chdo de fabrica vocé ndo pode ter um multiplicador
maior do que 10 no salario. Entdo se eu quero ganhar mais eu vou
carregar a cascata inteira ou vou ter que dividir tudo para baixo. Vocé
comega a equilibrar muito mais as coisas” Entrevistado 6

Na visdo do Instituto Dara, 0 mundo ainda € um lugar extremamente desigual e

com muitos desafios a serem enfrentados, conforme a fala:

“Um mundo desigual, materialista, com milhdes de pessoas... 0s
Estados Unidos sem assinar o acordo de Paris, as futuras geractes
comprometidas, o planeta terra expulsando a espécie humana, nos
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estamos sendo expulsos, é questdo de geracbes. O planeta vai
continuar, nés vamos embora. Que normal era aquele? "Depois da
pandemia vamos voltar ao normal”. De normal ndo tinha nada. Essa
pandemia de certa forma tem um beneficio enorme para enxergar a
loucura, que sociedade doente e louca que nos todos criamos. N&o é
um pais s, um governo, é uma sociedade materialista, individualista,
sem valores fundamentais (...) onde est4 o afeto numa sociedade
como a brasileira que vocé bem conhece que deixa as criancas
morrerem na rua? Que deixa milhGes de moradores de rua... onde 0s
muito ricos detém um percentual enorme da renda do pais e ndo
compartilham. Onde as organizacBes filantropicas ndo estdo
claramente estabelecidas, onde ndo tem uma cultura de filantropia
como tem nos Estados Unidos, Europa, enfim, onde ndo tem empatia,
onde falta afeto.”. Entrevistado 4

Para concluir, na visdo do Instituto Dara hd uma tendéncia cada vez maior de ter
um olhar sisttmico sobre impacto social, e a busca por igualdade social passa

necessariamente por dar voz a pessoas que estejam sofrendo, evidente nos trechos:

“Eu acho que se a gente ndo tivesse empreendimentos sociais a gente
estaria numa situacdo muito pior que a gente esta. Entéo eu acho que
hoje o empreendedorismo social € fundamental para a sociedade que
a gente tem para trazer esse Impacto social, para trazer isso para a
pauta também, para dar voz as pessoas que estdo sofrendo todas essas
mudangas.” Entrevistado 5

Todos entrevistados possuem 0 mesmo objetivo em relacdo a igualdade social e a
entendem como objetivo fim. A forma de abordar os problemas causados por este espacgo
entre faixas sociais sdo distintas, bem como as atividades exercidas por cada
empreendimento. Mas todos concordam que o terceiro setor € responsavel por aliviar a
desigualdade social e todas as suas consequéncias. Bem como visto na literatura,
proposito social destes empreendedores € um termo que possui peso grande nestas
organizages sociais. A intencdo fundamental dos empreendimentos sociais é fazer com
que as vulnerabilidades e as desigualdades sociais sejam as menores possiveis no mundo
(COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012).

4.4 Andlise dos resultados

Como observado no subitem anterior, para todos os entrevistados o principal uso
do Impacto Social esté relacionado a Empreendimentos focados em Inovacéo Social e
que geram, por conseguinte, valor social. Estas organiza¢des sd&o comumente conhecidas
como “Empreendimentos Sociais” como para Peredo e McLean (2006) ou “Negdcios

Sociais”, como para a maioria dos nossos entrevistados. Estas organizacGes se diferem
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dos empreendimentos regulares principalmente pela dindmica de criacdo e apropriagdo
do valor gerado. Todos os entrevistados concordam que o valor (ndo econdmico) gerado
pelas organizacOes deve ser apropriado, em sua totalidade, pelos beneficiados das acOes
e em ultima analise a sociedade como um todo, mas nunca exclusivamente pela
organizacdo. O Entrevistado 2 Lider da Ashoka destaca que muitas empresas regulares
agem de forma a serem reconhecidas por suas agdes sociais para se destacarem de outras
empresas regulares e ganharem vantagem competitiva.

Ja em relacdo ao valor econémico gerado e seus excedentes (lucro), ndo houve
consenso entre os participantes da pesquisa sobre a apropriacdo. Todos concordam que
caso o Empreendimento Social gere lucros, estes devem ser reinvestidos. Alguns
entrevistados, porém, ja ndo veem com maus olhos a remuneracgao de investimentos que
tenham sido levantados por meio de emissao de agdes, ou seja, que o lucro seja distribuido
entre o reinvestimento na organizagdo e acionistas. Outros argumentam gue para que o
Impacto seja maximizado, 0s recursos humanos das estruturas destas organizagoes,
devem ser competitivos em eficiéncia com o mercado regular e para que isso aconteca a
remuneracdo deve ser compativel também. Para arcar com estes custos (crescentes) é
necessaria a geracdo e apropriacdo do lucro. Por outro lado, ha entrevistados que
destacaram que existe uma quantidade de recursos limitados e, portanto, para que haja
lucro, outro lado tem que estar tendo prejuizo.

Outro ponto que se destacou nas entrevistas, e que foi abordado também na
revisao de literatura, € a nocao de que a inovacao social, além de ser o motor da geracao
de valor, € uma das principais ferramentas que se possui na atualidade com o potencial
para a resolucdo de complexos problemas sociais, e que a abordagem tradicional se
mostra pouco ou nada efetiva (ANTADZE; WESTLEY, 2012).

Todos os entrevistados descreveram o processo de criagdo de valor como um
processo inclusivo. O Entrevistado 1 da Ashoka aponta que o empreendedor social com
maior taxa de sucesso € 0 que possui uma relacéo intima com o principal problema que a
organizacdo tenta resolver. O Entrevistado 4 do Instituto Dara concorda com esta
afirmativa e serve como exemplo empirico, ela como médica pediatra do Hospital da
Lagoa no Rio de Janeiro, e sentindo a necessidades de um tratamento holistico para
criancas de familias pobres e carentes de servigos sociais basicos, criou a ONG da qual é
Presidente do Conselho atualmente. Da mesma forma, o Entrevistado 6, fundador e
diretor executivo do Horas da Vida descreve que, percebendo a necessidade da oferta de

médicos, a vontade de doacdo de servico e a sua capacidade técnica, criou uma
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organizacdo que inove de forma a gerar impacto na base da piramide. Bill Drayton,
fundador da Ashoka e autor j& citado neste trabalho, argumenta que esses inovadores
sociais ttm a mesma caracteristica de seus semelhantes empreendedores de negdcios e
criadores da industria comum. Para o autor, o que define um empreendedor social lider
€ uma ideia nova e poderosa de mudanca de sistema. Para ele, existem ainda quatro outros
ingredientes necessérios: criatividade, impacto generalizado, qualidade empresarial e
fibra ética forte.

Todos os entrevistados concordaram com a importancia de uma convergéncia do
termo Impacto Social e principalmente nas formas de mensuracdo deste impacto. O
Entrevistado 6 menciona que é fundamental que as premissas para se medir estejam
alinhadas pois caso contrario corre-se o risco de ndo se chegar a lugar algum. Outro ponto
em que houve unanimidade foi o que tange o fator colaborativo, para todos os
entrevistados, a geracdo de Impacto é otimizada por um processo colaborativo, onde os
agentes da mudanca trabalham em conjunto com os beneficiados. Esse tipo de processo
gera um fator educativo que gera um retroalimento de aprendizagem, fazendo a
performance das organizaces melhorar e por consequéncia a amplitude do impacto
crescer. O Entrevistado 2 destaca:

“A gente ndo vai conseguir chegar num nivel de mudanca desejavel
e no tempo que a gente precisa, principalmente nos tempos de hoje,
se a pauta da mudanca e se a agenda social ndo for construida a partir
da base. E isso, ai é a grande questdo da convergéncia”.

Por fim, é apresentada uma tabela comparativa com as derivagdes da revisao de
literatura e dos estudos de caso da Ashoka, Horas da Vida e Instituto Dara, acerca dos

seis indicadores identificados na pesquisa.

Tabela 6 — Comparacdo de Conclusdes

Dimenséao

Concluséo da
Literatura

Concluséo da
Ashoka

Concluséo da
Horas da Vida

Concluséao do
Instituto Dara

Empreendedorismo
Social

A definicéo usada
neste trabalho é a
que Peredo e
McLean (2006)
produziram, cujos
temas de destaque
sdo: oportunidade,
inovacéo social,
criagéo de valor e
colaboragéo.

o)
empreendedorismo
social foca na
resolucdo de
problemas
observados pelos
proprios
empreendedores. A
solugéo para estes
problemas, passa

O
empreendedorismo
social foca na ajuda
de problemas
observados por
médicos que fazem
parte da sua base e
pelos seus
fundadores que
identificaram a

O papel da
inovacdo social é
primordial no
alcance do
impacto social.
Paraa ONG a
colaboragédo entre
0s beneficiados e
voluntérios
também é muito




necessariamente
pelo componente
de inovacao social
e colaboracéo.

escassez de
servicos de salde.
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importante afim de
melhorar a
performance de
impacto em suas
acoes.

Lucro e Impacto

Segundo a OCDE
(2011), a missdo
do
empreendimento
social deve ser de
alcancar o maior
impacto social
possivel, e ndo a
maximizacéo do
lucro, tendo como
meta dos seus
esforcos alcangar
grupos mais
vulneraveis e
contribuir para que
estes se
desenvolvam de
maneira mais
inclusiva e
sustentavel.

Na visdo da Ashoka
no mundo do
empreendimento
social, o lucro nao
deve ser o objetivo
ou propulsor da
inovacao social.
Para eles, o lucro
pode desvirtuar a
geracéo de valor
social e acabar
ofendendo a
criagdo de impacto
social positivo.

Para o fundador do
Horas da Vida, a
geracao de lucro
ndo sé € primordial
para a
sustentabilidade
financeira do
empreendimento,
mas também para
sua propria
continuidade ao
longo do tempo.

H& uma percepcao
de que a
consideracdo do
lucro faz com que
se entre em uma
I6gica de mercado,
influenciando da
mesma maneira
que influenciaria
outras empresas
com fins
lucrativos. H& uma
concepcao de que
gerar lucro faz
sentido desde que
seja direcionado e
reinvestido na
propria
organizacdo, seja
para aumentar seu
escopo ou tornar o
negdcio mais
acessivel.

Criagdo de Valor

Ao julgar geracéo
de valor no sentido
social, refere-se do
exame do processo
e contetdo, em
conjunto e ao
mesmo tempo com
um olhar holistico

Precisa ser um
valor social
(podendo ter
variagdes
socioecondmicas,
socioculturais,
socioambientais,
etc) e um valor
compartilhado, isto
é, que seja dividido

Para o Instituto
Horas da Vida, a
geracdo de valor
esta relacionada a
efetiva
transformacao
positiva da vida de
uma pessoa, e
guem deveria se
apropriar dele

O valor € criado
para o publico que
é servido.

Mensuracdo do
Impacto

e ndo especifico. entre 0s deveria ser
stakeholders justamente o
proporcionalmente. | beneficiario.
Por conta das _— As métricas de
Na visdo da ONG

dificuldades na
mensuragdo do
impacto pela
perspectiva da
inovacao social, é
preciso a criacdo
de diversos
indicadores,
guantitativos e
qualitativos. Além
da amplitude,
destaca-se a busca

As métricas de
empreendimentos
sociais ndo
deveriam ser
exatamente
semelhantes as de
empreendimentos
tradicionais.

Horas da Vida, as
métricas de gestao
de
empreendimentos
tradicionais
deveriam ser
adotadas por
organizagdes
sociais,
principalmente a
fim de mensurar e

gestdo de
empreendimentos
sociais e
empreendimentos
regulares séo
diferentes
justamente pela
questdo social
estar por tras, o
que faz com que
0S parametros
sejam distintos.




pelo aspecto
dindmico da
mensuracao.

efetivamente
causar impacto.
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Dimensoes do

Dentre 0s aspectos
quantitativos e
qualitativos,
existem outras
nuances que
merecem destaque

Impacto direto,
escalavel e

Quantidade de
pessoas atendidas,
e

Escalabilidade,
Impacto sistémico

Servigos essenciais
sociais,
promovendo um
estreitamento das
diferencas sociais.

sociedade como um
todo.

como distribuicéo
de capital e
reducdo das
diferencas sociais.

Impacto X o consequentemente, .
P guando se esta a sistémico. ara aqsociedade e Qualidade.
procura do melhor P
- como um todo.
entendimento do
valor social e
impacto gerado.
Objetivo do
Impacto Social é -
pac Na sua missao, se
amenizar os almeja uma viséo
déficits sociais . A
A Ashoka defende | mais harménica e A busca por
provocados por o : . . .
o s uma dindmica inclusiva da igualdade social
politicas publicas P . .
e econémica que seja | sociedade, e passa
. ineficientes, L . .
Igualdade Social . mais digna e também se estende | necessariamente
redemocratizando- oS .
. harmdnica para a para conceitos por dar voz a
se assim 0s

pessoas que
estejam sofrendo

Fonte: Elaboracao propria

5 Conclusao

Esta pesquisa foi elaborada com o objetivo de entender “Como diferentes

empreendedores e inovadores sociais exploram a nog¢do de impacto social?”. Trés

perguntas auxiliares orientaram a investigacdo, sendo elas: 1) Como o impacto social é

definido para a instituicao? (o que é?), 2) Qual a fun¢do da mensuragdo do impacto social?

(como mede?) e 3) O impacto social é objetivo fim ou uma externalidade? (para o que

serve?).

O setor de empreendedorismo social brasileiro é bem estabelecido, porém no que

tange a avaliagdo de impacto, ainda ha muito espago para evoluir. Como visto na revisao

de literatura, as definicbes de empreendimento social, inovagdo social e impacto social,

ainda ndo sd@o universais na literatura, o que dificulta o desenvolvimento de métricas
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quantitativas e avaliacOes qualitativas para a medicdo do valor social gerado e por
consequéncia o impacto.

Observa-se que a geracdo de valor social ndo estd necessariamente relacionada a
geracdo de receita ou lucro. Por serem organizagdes ndo governamentais, as organizagoes
pesquisadas ndo possuem lucros, porém seus colaboradores divergem no entendimento
da fungdo dos excedentes nos empreendimentos sociais. Para o Entrevistado 6 do Horas
da Vida e o Entrevistado 5 do instituto Salde e Crianca, a geragdo de valor social pode
ser sim impulsionada por reinvestimento dos lucros ou até mesmo remunerando
acionistas, no caso de negécios sociais e com fins lucrativos. J& os Entrevistado 2,
Entrevistado 1 e Entrevistado 3 da Ashoka, e Entrevistado 4 do Instituto Dara, acreditam
que o lucro pode ser ofensivo a geracdo de valor social e a principal funcdo das
organizagOes sociais, uma vez que o recurso financeiro pode se modificar de meio, para
0 objetivo fim, desvirtuando assim a criacao de valor e a promo¢do da mudanca social.

A fim de gerar valor, a inovacdao social € um importante componente que se
destaca neste processo. A inovacdo, assim como nos empreendimentos regulares, € a
principal ferramenta de elevacdo de produtividade em qualquer tipo de operacdo. Nos
empreendimentos sociais ndo é diferente. Na busca da geracao de mais valor, o Instituto
Dara, que fornece auxilios para familiares de criancas doentes, formou equipes
multidisciplinares com acompanhamentos devidamente gravados em um banco de dados
compartilhado com todos os colaboradores da organizacao, esta € uma grande evidéncia
de inovacdo social segundo Herrera (2016), pois além de possuir um componente
tecnoldgico (base de dados), possui também a um empoderamento dos familiares com
cursos profissionalizantes e eventualmente até mesmo a contratacdo deste membro para
aequipe da organizacdo. Estes tipos de inovacOes se repetem em outros empreendimentos
sociais, e a performance sobre a geracao de valor social é notada.

Neste sentido a apropriacdo do valor gerado pela acdo destas organizacdes,
primeiramente é apropriado pelo beneficiado direto, no caso da Horas da Vida por
exemplo, o beneficiado direto seria o publico carente que utiliza os servi¢os dos médicos
que doam horas de trabalho para a ONG. Em um segundo momento, pode se observar
que outros “favorecidos” podem ser reconhecidos como, beneficiados indiretos, como
familiares dos pacientes atendidos, ou os proprios médicos que doam as suas horas de
trabalho. Por fim, o valor social gerado por esses empreendimentos deve ser
compartilhado entre todos os envolvidos e em ultima analise com a sociedade como um

todo.
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O valor social é referido comumente como impacto social dentre os agentes deste
setor. O impacto social é percebido em diversas dimens@es, mas aqui foram destacadas
trés: impacto direto, impacto escalavel e impacto sisttmico. O impacto direto é aquele
que se percebe nos beneficiarios diretos dos empreendimentos sociais, como por exemplo
a quantidade de familias atendidas pelo Instituto Dara; O impacto escalado é quando o
método que permite a geracdo de impacto é replicado de maneira estruturada e consciente,
como por exemplo a Ashoka possui operacdo em mais de 90 paises; e por fim o impacto
sistémico que pode ser observado quando o método de geracao de valor social e impacto,
é replicado espontaneamente e os desenvolvedores ndo mais possuem (nem querem
possuir) poder sobre aonde e quando sera aplicado.

Este foi um achado relevante da pesquisa, ndo ha na literatura investigada este

constructo abstrato.

Tabela 7 — Tipos de Impacto

Impacto Direto

Impacto Escalével

Impacto Sistémico

Aguele que se percebe
nos beneficiarios diretos
dos empreendimentos
sociais, possuli
caracteristica de acao
mais pontual

O método que permite a
geracdo de impacto é
replicado de maneira
estruturada e consciente

O método de geracdo de
valor social e impacto é
replicado
espontaneamente e 0s
desenvolvedores néo
mais possuem (nem
querem possuir) poder
sobre aonde e quando
sera aplicado.

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas

A partir das descricGes de cada tipo de impacto, é possivel perceber que
existe uma dimensdo de escala que os diferencia, de forma que um impacto sistémico é
maior do que um impacto escalavel, que por sua vez é maior que o impacto direto. E

apresentada uma figura a fim de ilustragéo.

Figura 2 — Dimensdes do Impacto
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Impacto Direto

Impacto Escalavel

Impacto Sistémico

Fonte: Elaboracdo propria com base nas entrevistas

Neste caso a necessidade de indicadores de performance de impacto demonstra-
se essencial e corriqueira. Seja por motivos gerenciais, no sentido de se utilizar das
avaliacbes de impacto para melhoria e desenvolvimento dos processos nos
empreendimentos sociais, ou por motivos de demonstrativo de resultado. Os destinatarios
destes relatorios também séo distintos. No caso dos relatérios gerenciais, sdo as equipes
de gestdo das ONGs. J& no caso dos relatorios de demonstrativo, podem ser varios agentes
externos como por exemplo: financiadores filantropos ou doadores, parceiros ou outras
instituicdes do terceiro setor, a propria sociedade civil.

Foi concluido, por fim, que todas as trés instituicdes pesquisadas (Ashoka, Horas
da Vida e Instituto Dara), possuem uma clara definicdo dos termos mencionados, como o
empreendedorismo social, a inovagédo social e, sobretudo, possuem métodos especificos

e singulares de observar o impacto.

5.1 Limitagdes da pesquisa e oportunidades a ser exploradas em pesquisas
futuras.

Algumas limita¢Ges de pesquisa ja foram mencionadas, como as relacionadas ao

método do estudo de caso e possibilidades de generalizacGes a partir destes. No entanto,



85

€ necessario mencionar mais algumas das limitac6es deste estudo, dentre elas: i) o fato de
que o nimero de organizacdes estudadas € relativamente baixo (trés); ii) a possibilidade
de viés decorrente de as organizacgOes avaliadas possuirem fundadores que fazem parte
de uma mesma rede (fellows Ashoka); iii) o fato de que todas as instituicdes possuem um
mesmo local de atuacao (Brasil); e iv) o nimero limitado de entrevistas (seis).

Alguns dos desafios desta pesquisa foram os de alcancar uma convergéncia onde
os diferentes atores do empreendedorismo utilizem parametros comuns a diferentes
organizagOes sociais. Sem haver esta convergéncia o desenvolvimento de métricas para
medir o impacto social se torna mais dificil. Talvez por conta desta barreira também,
ainda néo exista na literatura do empreendedorismo social uma quantidade substancial de
métodos quantitativos, e tampouco qualitativos para medir impacto ou valor social.

Uma possivel via de pesquisas futuras seria retomar os conceitos de impacto
direto, escalavel e sisttmico e aplica-los em niumero maior de casos reais de impacto,
classificando e avaliando particularidades de cada caso e cada tipo, visando obter mais
informacdes sobre seus aspectos, benchmarks e modelos de replicacdo. Também seria

interessante observar tais impactos em contexto global, e ndo somente limitado ao Brasil.
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Anexo A - Roteiro de entrevista

Entrevista

Data

Tempo de duragdo
Site

Telefone

Dados da organizacéo

Nome da organizacgéo

Ano de fundacgéo

Presenca nacional e internaiconal

Ndmero de funcionérios

Numero de fellows/ organizagdes impactadas

Dados do entrevistado

Nome do entrevistado

Cargo que ocupa e que ja ocupou

Desde quando esta na organizagao

Formacdo académica

Cursos de formacéo especifica na area de atuacdo?
Como ingressou na organizagdo?

Perguntas de Pesquisa
A. Como o impacto social é definido para a instituicdo? Este conceito se modificou
durante o tempo? Se sim, qual o motivo? (O que é?)
B. Como é feita essa medicdo? (Como mede?)

C. Qual a principal funcéo da mensuracdo do impacto social? (Para o que serve?)

Perguntas de pesquisa relacionadas (A,

Roteiro B, C)

1. O que e valor para 0 empreendedor
social? Para quem é criado, e quem deve A C
se apropriar?

2. O que vocé acha sobre a geracdo de
lucro nos empreendimentos sociais? O
que vocé acha da distribuicdo dos mesmos
para acionistas e para os fundadores?




3. Como vocé acha que influencia a
performance  dos  empreendimentos
sociais a distribuicdo de lucros, para
acionistas, para fundadores, para
colaboradores? E o ndo lucro, como
influéncia?

90

4. Em sua opinido, as métricas de gestao
de  empreendimentos  sociais  sdo
semelhantes as de empreendimentos
regulares?

5. Qual a funcdo do acompanhamento
gerencial do impacto social decorrente de
empreendimentos sociais?

B,C

6. Como vocés avaliam o impacto dos
empreendedores com quem se relacionam
institucionalmente na selecdo de novos
projetos?(investidos/fellows)

B,C

7. Existe algum acompanhamento
periédico para a manutencdo desses
empreendedores sociais no portfolio?

8. Para vocé, quais séo as dimensfes do
impacto social? (tempo, quantidade de
impactados, niveis, financeiro)

9. Existe convergéncia no entendimento
dos agentes do ecossistema sobre o
impacto social? Caso ndo, em sua opiniao,
é importante a convergéncia? Quais 0s
desafios para alcanga-la?

A B C

10. Em um mundo onde os fluxos de
capitais ganham cada vez mais
momentum, acentuando assim 0 processo
inflacionario, formando-se um ciclo
vicioso e acarretando em uma
concentragdo de renda e suas
consequéncias negativas (extrema
pobreza, insalubridade, violéncia, fome),

A B, C




qual o papel dos empreendimentos sociais
no futuro? Qual a importancia da
mensuragdo do impacto social neste
cenario?
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