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Objetivo do estudo
Propor o desenvolvimento de um framework a partir dos modelos de negdcios existentes, que possibilite a avaliacéo dos
negdcios sociais.

Relevancia/originalidade

Negoécios sociais € um formato organizacional que busca atingir a sustentabilidade financeira e geragéo de valor
socioambiental. Este estudo preenche duas lacunas: @) avanco nos estudos sobre negocios sociais; b) modelos de negécios
existentes ndo abordam o valor socia qualitativa ou quantitativamente.

M etodologia/abor dagem
Estudo de caso Unico com avaliagdo das principais variavel s envolvendo o negécio social da empresa sel ecionada.

Principaisresultados

O framework integrativo apresenta uma estrutura apoiada nos model os revisitados, identificando o propésito da organizagao,
retorno econdmico e social. Ele foi aplicado em um negdcio social e os resultados conduzem os gestores a avaliar o negécio da
empresa.

Contribuicgdes tedricassmetodol 6gicas

Os resultados apontam a visao dos sdcios sobre o propdsito, geragdo de valor e impacto social. As informagdes gerenciais e
pesquisa aplicada aos individuos impactados permitiram identificar a visdo realizada, fornecendo uma leitura completa do
proposito e resultados esperados.

Contribuigdes sociais/para a gestdo

O framework integrativo desenvolvido neste trabalho pode ser uma ferramenta crucial para os gestores conciliarem a
rentabilidade exigida pel os stakeholders com as crescentes demandas da sociedade sobre as empresas.

Palavras-chave: Negdcios sociais, Modelos de negécio, Estratégia
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BUSINESSMODELSAND SOCIAL IMPACT ASSESSMENT WITH THE INTEGRATIVE
FRAMEWORK

Study pur pose
To propose the devel opment of aframework from existing business models that enables the evaluation of social businesses.

Relevance/ originality

Social business is an organizational format that seeks to achieve financial sustainability and social and environmental value
generation. This study fills two gaps: a) advancement in studies on social business; b) existing business models do not address
social value qualitatively or quantitatively.

M ethodology / approach
Single case study with evaluation of the main variablesinvolving the social business of the selected company.

Main results

The integrative framework presents a structure supported by the models revisited, identifying the purpose of the organization,
economic and social return. It was applied to a social business and the results lead managers to evaluate the company's
business.

Theoretical / methodological contributions

The results point out the partners' views on purpose, value generation, and social impact. The managerial information and
survey applied to impacted individuals allowed the identification of the realized vision, providing a complete reading of the
purpose and expected results.

Social / management contributions

The integrative framework developed in thiswork can be a crucial tool for managers to reconcile the profitability demanded by
stakehol ders with society's growing demands on businesses.

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

Os negdcios sociais devem garantir sua sustentabilidade e éxito, tornando-se necesséaria
a definicdo de uma estratégia implementada por meio de um modelo de negocio. A estratégia
reflete 0 que a organizacdo pretende vir a ser, enquanto os modelos de negdcios descrevem o
que a ela é em determinado momento (Casadeus-Masanell & Ricart, 2010; DaSilva, 2018;
Demil et al., 2015). As organizacdes que oferecem produtos e servicos voltados para o acesso
da populagdo e a reducéo das desigualdades sociais devem medir os resultados obtidos com sua
estratégia e modelo de negdcios para redefini-los, caso necessério.

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

A partir desse importante debate, este artigo propde o desenvolvimento de um framework
a partir dos modelos de negocios existentes e aplicacdo do mesmo em um empreendimento
social. O desenvolvimento do framework busca preencher as seguintes lacunas: a) avango nos
estudos sobre negocios sociais em relacdo ao modelo de mensuragdo do retorno social; b)
modelos de negdcios existentes ndo se preocupam ou ndo apresentam a mensuracdo do retorno
social na visao qualitativa e quantitativa.
2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Negdcio social

O negdcio social pode ser definido como um empreendimento que tenha impacto social
em sua agdo de negdcio, resolvendo um problema social e sendo autossustentavel (Comini et
al., 2013; Scherer, 2014; Yunus, 2010). Os neg6cios sociais devem ser administrados como
uma empresa com fins lucrativos e com objetivo social. Portanto, eles sdo apropriados para as
denominadas organizacGes hibridas, que combinam caracteristicas de organizacbes sem fins
lucrativos com caracteristicas de empresas comerciais (Alter, 2007; Battilana et al., 2012; Wood
Jr., 2010).

Os negacios sociais devem utilizar um modelo de neg6cio como instrumento para definir
0 proposito da empresa e 0 uso dos recursos disponiveis para ela atingir o resultado que garanta
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sua sustentabilidade e retorno a sociedade por meio de bens e servigos. Assim, 0 modelo de
negocio contribui para implementar a estratégia, medir os resultados alcancados e fornecer
informagdes que possibilitam avaliar e redefinir a estratégia.

2.2 Modelo de negécio

Com o surgimento dos negocios baseados na internet e a expanséo do seu uso em meados
dos anos 90, o termo modelo de negdcios comecou a crescer e ganhar espago no meio
académico e empresarial (Lopes et al., 2019). Entretanto, ainda ndo existe uma definicdo
consensual entre académicos e consultores (Ludeke-Freund et al., 2020). Mesmo assim, a
literatura indica que é possivel considerar um modelo de negdcio como uma representacdo que
possibilita a uma organizacédo definir a arquitetura que favoreca a articulagéo de suas atividades
com o objetivo de criar, entregar e capturar valor para as partes envolvidas (Aagaard & Nielsen,
2021; Bigelow & Barney, 2021).

De acordo com Demil & Lecocq (2010), o valor capturado por uma organizacao pode ser
representado pela diferenca entre as receitas alcancadas pelos seus produtos ou servigos e 0s
seus custos geram a margem. Por outro lado, o termo criar valor pode ser compreendido de duas
formas: a) como captura de valor - quando a margem, diferenga entre receitas e custos, é
positiva; e b) como proposicdo de valor - entrega de valor aos stakeholders (Coleta et al., 2018).
No caso da organizacdo estudada neste trabalho, o foco é a criacdo de valor na visdo social,
com as partes relacionando-se entre a organizacdo e o mercado. A captura de valor, neste caso,
deve garantir a sustentabilidade do negdcio, e a proposicédo de valor esta implicita no propdsito
do negocio, ou seja, gerar um impacto social.

O modelo de negocios descreve como uma organizagdo funciona e auxilia os gestores a
identificar as diferentes atividades que o negdcio possibilita e seus mecanismos de criagdo de
valor (Calixto & Fleury, 2015). Além disso, ele monitora a interacdo permanente entre seus
componentes e as repercussdes que essas alteragdes trazem para o ambiente externo e interno
da organizacdo (Demil et al., 2015, 2018). Considerando que, nos negocios sociais, tem-se 0
resultado social como foco, Yunus et al. (2010) incorporam um quarto componente ao modelo
de negdcios tradicional: a equacdo do lucro social, que visa identificar o beneficio social,
contribuindo para que investidores interessados apoiem iniciativas com impacto social (Petrini
etal., 2016).

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

2.3 Business Model Canvas

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

O BMC ndo tem limitacdo de uso nas organizacdes, podendo ser utilizado em qualquer
tipo de organizacdo, tenha ela como objetivo principal o lucro ou retorno social, porém, esse
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modelo possui uma fragilidade quando aplicado aos negdcios sociais, ndo possui 0 componente
“equagao lucro social” incorporado por Yunus et al. (2010), que proporciona a identificagcdo do
beneficio social. Com essa fragilidade, em 2014 ocorreu a primeira edicdo do Baanko
Challenge, evento que discute assuntos ligados a gestdo de neg6cios de impacto social com o
objetivo de gerar valor social. Apds usar algumas vezes o modelo BMC, os participantes
propuseram um modelo diferente, focado em negocios sociais, mostrado pela Figura 1.

L ; Como usa o superavit para
Quais s3o as suas saidas Qual é a histéria de gerar mais impacto?
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Figura 1. Business Model Canvas social —- BMCS. Fonte: http://baanko.com/canvassocial.pdf.
Este modelo abrange nove componentes, mas com perguntas direcionadas (componentes
1, 2, 3 e 4) para a obtencdo de respostas claras e objetivas em relacdo ao propdsito da
organizacdo (componente 5), seus impactos na sociedade (componente 6), sua estrutura de
receita auferida pelos produtos e servigos oferecidos (componente 7), estrutura de custos —
saidas (componente 8) e seu resultado — superavit ou déficit (componente 9).
Analisando os dois modelos (BMC e BMCS), deduz-se que:

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

b) o modelo BMCS é direcionado especificamente para organiza¢bes com fins sociais, com
conectividade entre os componentes de forma a classifica-lo como um modelo dindmico. De
acordo com Rodrigues (2017), para um modelo de negdcio é importante ele apresentar uma
complementaridade ou mudanca no modelo original para torna-lo dindmico. Mesmo esse
modelo realgando uma dinamicidade, ele ndo possui indicadores de mensurac¢do do retorno
tanto econdémico quanto social. Ele apenas tem o componente “impacto” com perguntas
visando a detecgéo de respostas que ndo favorecem a tangibilizacdo do retorno social.

Diante dos pontos citados e limitacdes dos dois modelos (BMC e BMCS), o préximo item

abordara o modelo RCOV, buscando estabelecer seus objetivos, sua estrutura, componentes e

informacdes que dardo suporte a proposicao do framework integrativo.

2.4 RCOV

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

Nessa definicdo, empresa € uma organizacdo administrativa € uma colecdo de recursos

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

recursos adquiridos de fora da empresa para a produgéo e venda de bens e servi¢cos com lucro.
Partindo da visdo penrosiana, Demil & Lecocq (2010) propdem a estrutura de um modelo
de negdcios a partir de trés componentes centrais: recursos e competéncias (RC), estrutura
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organizacional (O) e proposi¢Oes de valor (V). A partir destes componentes, 0s autores
desenvolveram o framework RCOV, cujo objetivo é identificar a margem a partir do uso dos
recursos e competéncias que gerardo a proposicao de valor e visualizar a organizacdo em uma
visdo interna e externa dos recursos. A proposicdo de valor gera a estrutura e volume de receitas,
enquanto o uso dos recursos pela organizacdo gera uma estrutura e volume de custos. Assim, 0
confronto entre estrutura e volume de receitas com a estrutura e volume de custos leva a
visualizagdo da margem, que pode ser compreendida como um indicador que mede a eficiéncia
da gestdo. (Demil & Lecocq, 2010). Considerando que margem é o resultado alcanc¢ado na visao
econémica, 0 modelo RCOV também ndo apresenta componentes que permitam medir o
retorno social alcancado pela articulagdo dos recursos e competéncias disponiveis. Dessa forma,
analisando o modelo RCOV na viséo de um negdcio social, ele mostra a mesma deficiéncia que
0os modelos BMC e BMCS, a impossibilidade de identificar o retorno social medido em
indicadores ou até mesmo pela percepgédo dos individuos beneficiados pela a¢do social. Além
disso, 0 modelo RCOV nédo tem componentes diretos que possam conhecer o propdsito da
organizacdo, ele se preocupa com o resultado do uso de recursos e competéncias.
2.5 Modelo de negbcios com impacto social

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

Partindo do pressuposto de que os modelos tradicionais ndo respondem e ndo incorporam
o fator social, Petrini et al. (2016) revisitaram os seguintes modelos: a) modelo BMC; b) a visao
de Yunus et al. (2010) com a incorporacdo do quarto elemento (equacdo do lucro social) no
modelo de negd6cios convencional de trés elementos; e ¢) o quadro de analise proposto por
Michelini & Fiorrentino (2012), que trabalha quatro areas (oferta, ecossistema, mercado e
caracteristicas econémicas) e blocos de construcdo (proposicdo de valor, modelo de
governancga, cadeia de valor, competéncias, rede de parceiros, segmentacdo de mercado,
distribuicdo e modelo de gestdo do lucro). Dessa forma, foi possivel apresentar um modelo
fundamentado em quatro componentes principais: oferta (proposta de valor), mercado
(segmento de mercado e distribuicdo), ecossistema (modelo de governanca, cadeia de valor,
competéncias e rede de parceiros) e caracteristicas econdémicas (gestao de receitas). Apos essa
revisao, Petrini et al. (2016) propuseram um modelo para negdcios sociais, que se diferencia
dos revisitados na literatura por detalhar, reorganizar e agregar mais elementos constituintes de
um modelo de negdcio com impacto social (Figura 2).

Equagio de lucro econémico

‘ Proprietario/Acionista .—l ‘ ‘
‘ Custos | { Receita
)

| ————, |

Investidores [Conhecimento Contexto |
[ parceiros 2 Negdcio
oas

‘ [ impactado

Figura 2. Modelo de negécios com impacto social revisitado. Fonte: Petrini et al. (2016).
Comparando esse modelo com os demais apresentados, nota-se que o proposito (proposta
de valor) apresentado no BMC e BMCS néo faz parte dele. Por outro lado, ele apresenta os
componentes do RCOV com outro design e incorpora componentes do BMC (clientes,
parceiros) e a equacdo lucro social, que ndo € abordada nos demais modelos apresentados. A
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mencao a equacdo lucro social é apenas com a apresentacdo dos itens: beneficio social e
impactado. O modelo ndo define de que forma se pode medir o beneficio social gerado e a
percepcdo do individuo impactado quanto ao valor social gerado. Considerando o objetivo de
um negocio social, gerar valor social a sociedade com sustentabilidade financeira, pode-se
verificar que apenas o0 modelo RCOV tem o componente margem, mesmo que 0s demais
apresentem fontes de receitas e estrutura de custos. O modelo BMCS e negdcios de impacto
social contemplam o componente impacto, mas ndo informam qual sua medida de mensuracao;
nenhum deles contempla as gratuidades oferecidas pelo negocio, que € uma geracgéo de valor
importante para o negdécio social. Diante dos pontos apresentados até 0 momento, o objetivo
deste trabalho é propor um framework integrativo com o objetivo de medir: propoésito da
organizacéo, resultado econdémico e financeiro e retorno social, considerando o negécio e 0s
individuos beneficiados pela geracdo de valor social.

2.6 Framework integrativo

A nédo adaptacdo de um dos modelos citados pode ser explicada pela importancia das
abordagens ldgica e criacdo de valor e design de um modelo de negocio. A adaptacdo poderia
prejudicar a visualizacdo do inicio, meio e fim do processo (criagdo, entrega e captura de valor)
e a sua realimentacdo com o resultado alcan¢ado sendo comparado ao propésito da organizacéo.
Além disso, destaca-se que cada modelo citado apresenta pontos favoraveis e desfavoraveis a
identificacdo do processo de criagéo, entrega, captura e mensuracao do valor criado.

Em relagdo aos pontos favoraveis, 0 modelo BMCS tem bem definido o proposito da
organizacdo, ponto este que ¢é apresentado no centro do seu design. O modelo RCOV descreve
a forma de criagdo de valor econémico por meio dos recursos e competéncias que sdo
detalhados em receita e custos e logo depois margem. E 0 modelo de impacto social detalha
recursos € competéncias, ou seja, a vinculacdo de componentes internos e externos que
possibilitam gerar receitas e custos e real¢a a equacao lucro social.

Quanto aos pontos desfavoraveis, os componentes dos modelos BMC, BMCS e RCOV
ndo possuem o componente lucro social que é destacado por Yunus et al. (2010). O modelo de
negocios com impacto social ndo firma o propdsito da organizacéo (estratégia), e nenhum dos
modelos incorpora indicadores para avaliar o resultado do negocio. Se fossemos escolher um
modelo para adaptacdo/complementacdo buscando atingir o objetivo de calcular o retorno
social, 0 modelo escolhido seria o de impacto social. A adaptacdo faria com que seu design
fosse alterado de forma significativa. Por esse motivo e 0s demais apresentados nos paragrafos
anteriores, optou-se pela montagem de um framework integrativo (Figura 3), que tem como
objetivo a identificacdo/mensuracdo do propdsito, resultado econémico e o retorno social das
organizag0es pertencentes ao setor social

Valume e l
Estruturade Custos |

I Gratuidades

Retorno Social (C 1

—_— |
Retorno Econdmico B

Figura 4. Framework: modelo processo de cria¢do de valor social. Fonte: elaboragéo dos autores.
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Os componentes citados por Yunus et al. (2010) s&o representados no framework pelas
variaveis: (A) proposta de captura e geracdo de valor; (B) resultado econémico; e (C) retorno
social. O componente constelacdo de valor sera utilizado no framework de forma indireta,
analisando-se a organizacao interna e externa. Pode-se referenciar o framework com os modelos
apresentados da seguinte forma: o quadro que representa a variavel (A) teve origem no modelo
BMCS; os elementos recursos e competéncias, proposicdes de valor, organizacdo interna e
externa, receita, volume e estrutura de custos e margem tiveram como origem RCOV; e 0s
elementos clientes e produtos, investidores, parceiros, fornecedores, conhecimento do contexto,
conhecimento do negdcio e pessoas tiveram como origem modelo de negdcios com impacto
social. O modelo de impacto social tem os mesmos componentes que o RCOV, com design
diferente. Por ser o design RCOV mais simples e objetivo, optou-se por manté-lo e inserir
componentes do modelo de impacto social que ndo consta no RCOV.

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

bR 1Y

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

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

A variavel (A) proposito sera identificada por meio da interagcdo dos componentes 1, 2, 3
e 4 (BMCS), que no framework nao receberam numeracdo, uma vez que este ndo se preocupa
com a enumeragdo dos componentes e sim com sua interagdo, com O intuito de
identificar/mensurar a variavel-chave (propdsito). Esses componentes podem ser
compreendidos como estratégia, como escolhas de posicionamento. A variavel (B) retorno
econdmico sera identificada pela anélise econdmica da organizacdo, a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio (DRE). O resultado serd positivo ou negativo e nesses casos serdo
utilizadas as expressdes “lucro” ou “prejuizo” para o resultado alcancado no periodo. Para
identificar o retorno serd confrontado o resultado com o ativo e patrimdnio liquido,
componentes do Balango Patrimonial, que representam o valor disponivel de aplicacBes de
recursos e o valor dos sécios/acionistas na organizagdo. O confronto do resultado com o ativo
permite identificar o retorno sobre o ativo (ROA) e o confronto com o patrimonio liquido
permite identificar o retorno sobre o patrimdnio liquido (ROE). A variavel (C) retorno social
sera calculada de trés formas: a) gratuidades; b) retorno social propriamente dito; e c) percepcéo
dos clientes utilizando as dimensdes apresentadas por Portocarreto & Delgado (2010).

a) Gratuidades — Cruz et al. (2015) garantem que gratuidade representa 0s desembolsos
decorrentes de servicos prestados de forma gratuita a sociedade em geral por uma
organizacdo do setor social. Essa definicdo tem como objetivo principal apresentar a
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sociedade o valor gasto que ndo teve como contrapartida uma receita. Analisando a
gratuidade como uma forma de medir o retorno social, ndo € correto pensar apenas nos
gastos sem obtencdo de receita. A gratuidade também pode ser representada pela
monetarizacdo dos servicos oferecidos a qualquer individuo em que ndo foi necesséario
desembolso financeiro ou que este foi menor que o valor praticado no mercado;

b) Retorno social — o retorno social pode ser calculado utilizando a metodologia da REDF,
que possibilita identificar o valor do negécio, da causa social, da entidade e seus
respectivos indices. A apuracdo dos valores é a baseada na projecao de fluxos de caixa e
leva em consideracao resultados econémicos e gratuidades. Os valores dos fluxos de caixa
projetados sdo descontados a uma taxa CPMC (custo médio ponderado de capital) para
identificar o valor do negdcio, da causa social e da entidade. Uma outra forma de célculo
é identificar o valor das gratuidades e comparar com o ativo e patriménio liquido da
organizagéo. Dessa forma, o confronto das gratuidades com o ativo permite identificar o
retorno social sobre o ativo (SROA) e o confronto com o patriménio liquido permite
identificar o retorno social sobre o patriménio liquido (SROE)

c) percepcéo dos clientes — pesquisa qualitativa buscando identificar se a atividade (produto
ou servigo) gerou impacto social de acordo com as dimensdes apresentadas por
Portocarreto & Delgado (2010): i) pelo aumento de renda; ii) pelo acesso a produtos e
servigos; iii) pela possibilidade de construcéo de cidadania; e iv) pelo desenvolvimento
de capital social.

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

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

3 METODOLOGIA

A metodologia pode ser dividida em duas partes: a) estruturacéo da revisdo de literatura
com o objetivo de propor o framework integrativo; e b) aplicacdo do framework em uma
organizacéo social. Para a primeira parte utilizou-se a pesquisa bibliogréfica que é uma técnica
de coleta de dados com base em material ja elaborado, que neste caso foram utilizados: livros,
teses, dissertacdes, artigos, que possibilitaram estudar os fendmenos negdcios sociais e modelos
de negdcios. Nesses materiais foram coletados, selecionados e estudados conceitos, definicdes,

estruturas com o objetivo de compreender os fendmenos e analisar os modelos de negécios. A

analise dos modelos de negdcios permitiu entender as particularidades, pontos favoraveis e

desfavoraveis na visdo de negocios sociais e propor o framework que é o objetivo principal do

trabalho.

Para a segunda parte, aplicacdo do framework, considerando que temos objetivos distintos

a serem identificados e mensurados, foram utilizadas técnicas de pesquisa distintas. Para

identificar o propdsito da organizacdo foi aplicado um question&rio composto por uma série

Anais do IX SINGEP - Sao Paulo - SP - Brasil - 20a 22/10/2021 7



7)) IX SINGEP (&) CYRUS fe

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade

9TH INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN: 2317-8302

ordenada de perguntas, com o objetivo de identificar o prop6sito do negdcio e compreender um
pouco da historia do negocio, perspectivas futuras e informacgdes sobre a visdo dos entrevistados
sobre o retorno social tanto na visdo de criagdo de valor (gratuidades) quanto de impacto social.
Para mensurar o resultado econdémico e o retorno social na visdo quantitativa foi utilizado
documentos secundarios (informacGes gerenciais da organizacdo) que possibilitam a
identificacdo ou mensuracdo do resultado econémico, ou seja, resultado da gestdo pelo uso de
recursos e competéncias. Para mensurar o retorno social na viséo qualitativa foi aplicado um
questionario composto por uma serie ordenada de perguntas, respondidas pelos beneficiarios
dos servigos oferecidos pela organizagdo, buscando identificar a percepcdo de cada um em
relagdo ao impacto social proporcionado. A montagem do questionério levou em consideracao
os elementos de geracao de valor na visdo de Portocarreto & Delgado (2010), ou seja, identificar
se 0 bem ou servico oferecido proporcionou: aumento de renda, acessos a bens e servigos,
promocdo de cidadania e desenvolvimento de capital social.

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

Score Classificacdo NPS Classificacdo na pesquisa
0a6 Detrator Baixo impacto social
7¢8 Neutro Médio impacto social

9e10 Promotor Alto impacto social

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

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

Faixa Classificacdo — NPS Classificac8o Pesquisa
Acima de 75 Exceléncia Alto impacto social
De 50 a abaixo de 75 Qualidade Médio impacto social
De 25 a abaixo de 50 Acdes de Melhoria Médio impacto social
Abaixo de 25 Ac0es prioritarias de melhoria Baixo impacto social

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

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A aplicacdo do framework integrativo foi realizada em uma organizacdo com fins
econdmicos e sociais. A organizacdo VLuxo surgiu a partir de um desejo de desenvolver um
propdsito pessoal com a sociedade, colaborando em soluces de empoderamento da mulher
para trazer mais igualdade e transformacdo social junto com a realizacdo profissional. O
empreendimento surgiu inicialmente com o desejo de capacitar mulheres ensinando um novo
oficio, oferecendo as ferramentas necessarias e a possibilidade de producdo de joias na prépria
residéncia, proporcionado uma geracdo de renda e ao mesmo tempo acompanhar a educacao
dos filhos. Esse processo iniciou-se em abril de 2015 com a capacitacdo de 3 (trés) mulheres,
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compra de matéria-prima, construcdo de teares com residuo de madeira e ferramentas
necessarias para a producdo de joias. Atualmente a organizagdo trabalha com 14 individuos
(artesdos) que fabricam joias com a matéria-prima sendo comprada e cedida pela VVLuxo, que
recompra as joias e comercializa no mercado. Conforme citado na metodologia o processo de
validacdo do framework integrativo tem como objetivo identificar o proposito do negécio
social, mensurar o resultado econémico e mensurar o0 retorno social na visdo guantitativa e
qualitativa. A aplicagdo dos questionarios (sécios e individuos impactados) e informacdes
gerenciais (dados secundarios) proporcionaram obter os seguintes resultados:

a) Proposito do negdcio social - o questionario aplicado aos socios/empreendedores
apresenta varias perguntas em relacéo a historia da organizagdo; momentos marcantes e seus
acontecimentos; perspectivas futuras; o que a organizacdo ama fazer, sabe fazer e com o que a
organizacdo se importa; tendéncias para 0 mercado; e quais ativos disponiveis, ou seja,
recursos, contatos, redes, espacos fisicos, parcerias. Essas perguntas representam uma reflexdo
sobre o passado, presente e futuro (desejo) do negdcio social. E toda essa histdria possibilita
uma reflexdo e oportunidade de definir o propdsito da organizacdo, ou seja, a sua razao de
existir. E a frase que define o propdsito da organizacdo é: A VLuxo é uma marca de joias que
promove a transformacao na vida das mulheres, através da arte do tear, proporcionado a geragdo
de renda, conexdes e orientacOes para empreendedorismo e seu protagonismo em todos 0s
niveis da sociedade. Além disso, envolver o consumidor para fazer parte dessa rede que gera
transformagdes sociais e consumo consciente.

No questionario, além do objetivo de obter respostas as perguntas citadas acima, foi
incorporado itens que demonstrassem a percepcao dos socios/empreendedores em relacdo aos
indicadores sociais. O objetivo desses itens é agrupar tanto a visdo estratégica quanto a visdo
de indicadores sociais e se esses estdo em linha ou no mesmo direcionamento do propoésito da
organizacdo. No questionario foi dada a op¢do de ndo resposta caso as informacdes disponiveis
ndo possibilitam a mensuracdo dos indicadores. Os sdcios/empreendedores néo
preencheram/responderam as informacg6es sobre o volume de gratuidades esperadas, retorno
social, criacdo de valor, em compara¢do ao ativo e patriménio liquido. O ndo preenchimento
demonstra o0 desconhecimento dessas varidveis e que por meio dessa pesquisa eles terdo a
oportunidade de identificar esse montante e verificar se esta ou ndo adequado aos objetivos do
negacio, ou seja, o valor realizado servira de ponto de discussao, analise e valida¢do ou nédo se
esta de acordo com os objetivos/proposito do negocio. Em relagdo ao impacto social, a
percepcdo dos administradores é que a criacdo de valor tenho um impacto da seguinte ordem:
a) impacto médio na renda; b) impacto médio no acesso a bens e servigos; ¢) impacto alto na
promocdo da cidadania; e d) impacto alto no desenvolvimento do capital social. Essas
percepcdes serdo comparadas com os testes aplicados aos individuos que receberam algum
beneficio e teremos no framework integrativo as duas percepcBes. Com essas medidas 0s
socios/empreendedores terdo condigdes mais adequadas para repensar 0 proposito da
organizacdo ou confirmarem que o proposito esta sendo alcancgado.

b) Resultado econdmico - considerando as informacdes gerenciais recebidas, foi

possivel identificar os valores que serdo utilizados para calculo de indicadores (Tabela 1).
Tabela 1
Varidveis para calculo do Retorno Econémico — VLuxo

Itens 2015 2016 2017 2018 2019
Vendas Liquidas 16.836,71 54.673,31 87.889,72 82.047,90 65.658,38
Resultado Bruto 13.418,37 43.635,07 70.002,82 65.129,12 52.326,79
Resultado Liquido 2.481,36 29.083,59 28.917,06 -849,76 4.247,83
Patriménio Liquido 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000

Nota. Valores em reais. Fonte: resultados da pesquisa.
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As informacGes apresentadas na tabela demonstram que a empresa apresentou um
resultado bruto positivo em todos os periodos, ou seja, a atividade do negdcio que gera receita
oferece uma margem de contribui¢édo, que nos periodos de 2015, 2016, 2017 e 2019, foi superior
as despesas administrativas, consequentemente ,ofereceu um resultado positivo (lucro), ao
contréario do periodo de 2018 que a margem de contribuicado foi inferior as despesas e 0 negdcio
apurou um resultado negativo (prejuizo). Esses itens sdo importantes para a gestdo do negocio,
pois oferecem uma visdo do desempenho econémico e sua evolu¢do ao longo do tempo
demonstra o comportamento da atividade principal (venda de produtos, mercadorias ou
servicos) e se a atividade principal proporciona um resultado compativel com o nivel de
despesas administrativas.

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

Tabela 2
Indicadores Retorno Econémico — VLuxo
Indicadores 2015 2016 2017 2018 2019
Margem Bruta 79,70% 79,81% 79,65% 79,38% 79,70%
Margem Liquida 14,74% 53,20% 32,90% -1,04% 6,47%
Retorno sobre o patriménio liquido 24,81% 290,84% 289,17% -85%  42,48%

Fonte: resultados da pesquisa.

¢) Retorno social na visdo quantitativa -o calculo das gratuidades oferecidas levou em
consideracdo as informac@es encaminhadas (arquivo Excel) pela socia do negdcio. Diante do
fato que o negocio ndo apurava as gratuidades desde o inicio da sua operacgéo, ndo foi possivel
identificar o valor periodo por periodo. Dessa forma, o valor encontrado representa o volume
de gratuidades acumuladas no periodo de 2015 a 2019. Para calcular o valor total das
gratuidades foi considerado os seguintes itens: a) horas de capacitacdo — nimero de horas de
capacitacdo oferecidas a cada artesd. A capacitacdo ndo exigiu de nenhuma artesd desembolso
financeiro, ou seja, todo o servico foi oferecido de forma gratuita com o objetivo de as artesas
aprenderem um oficio que possibilitasse a producdo de joias que a VLuxo compra e
comercializa no mercado. Para fins de apuracdo do valor oferecido de gratuidade ,foi
considerado o valor de R$30,00 por hora de capacitacdo, ou seja, se a artesd procurasse no
mercado 0 mesmo servico recebido ela teria que desembolsar esse valor por hora de
capacitacéo; b) kit ferramentas — valor desembolsado pela VLuxo na compra de ferramentas
necessarias a producdo de joias; e ¢) matéria-prima — valor desembolsado pela VLuxo na
compra de matéria-prima necessaria para a producéo das joias. Partindo do pressuposto que as
artesds nao tém recursos financeiros para adquirir matéria-prima para a producdo, a VLuxo
disponibiliza a matéria-prima necessaria para a producao;

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

Tabela 3

Informacdes para calculo da Gratuidade — VLuxo
Componente Valor Acumulado
Horas de capacitagdo 154 horas
Valor da hora de capacitacio R$30,00
Capacitacdo R$4.620,00
Kit ferramentas R$3.720,00
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Matéria-prima R$28.469,85
Fonte: resultados da pesquisa.

Somando os componentes (capacitacdo, kit ferramentas e matéria-prima) no periodo de
2015 a 2019 a VLuxo ofereceu uma gratuidade de R$36.809,85, ou seja, sem esse montante
ndo seria possivel as artesds adquirirem habilidades para a fabricacdo de joias e,
consequentemente, obter uma renda. Além disso, esse valor representa 0 montante que a VLuxo
criou de valor no mercado no periodo de 2015 a 2019. A VLuxo com essa iniciativa ofereceu
oportunidades que ndo seriam possiveis, considerando que os individuos ndo apresentavam
recursos financeiros e, até mesmo, dominio para produzir joias.

Com a apuracdo da gratuidade oferecida € possivel calcular indicadores que
demonstram o retorno social que a VLuxo ofereceu em relagdo ao capital social do negocio. E
importante citar que ndo se tera o célculo do retorno social em relagéo ao ativo considerando
que nao foi disponibilizada a informacdo do valor do ativo nos periodos. E que o retorno social
em relacdo ao patriménio liquido serd calculado considerando como base o capital social
(Tabela 4).

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

Fonte: resultados da pesquisa.

O indicador SROE, retorno social sobre o patriménio liquido demonstra quanto o
negocio proporcionou de criacdo de valor para a sociedade (gratuidades) em comparacao a cada
R$100 de patriménio liquido (capital dos sécios aplicados no negdcio). Nao se pode inferir se
o valor encontrado é adequado a expectativa dos sdcios/administradores, porque no
questionario esse item ndo foi preenchido. Pode-se deduzir que nesse momento o0 negocio nao
apresenta informacOes suficientes para fazer essa projecdo. Espera-se que a partir desse
detalhamento o negocio tenha condigdes de interpretar o ndmero, e tracar objetivos para o
futuro que devem estar ligados ao proposito social do negécio.

d) Retorno social na visao qualitativa - a pesquisa aplicada aos individuos que foram
beneficiados pelas gratuidades recebidas possibilitou identificar diversas informacGes e de

forma resumida apresentar e comentar os seguintes resultados (Tabela 5):
Tabela 5
Impacto Social

Impacto Social em relagdo a renda individual ou familiar

Nota Classificacdo NPS Impacto Social Respostas %
0ab Detrator Baixo 4 29%
7e8 Neutro Médio 6 43%
9e10 Promotor Alto 4 29%

Impacto Social em relacdo ao acesso de bens e servigos

Nota Classificacdo NPS  Impacto Social Respostas %
0ab Detrator Baixo 6 43%
7e8 Neutro Médio 3 21%
9e10 Promotor Alto 5 36%

Impacto Social em relacdo a promocéo da cidadania

Nota Classificacdo NPS Impacto Social Respostas %
0ab6 Detrator Baixo 5 36%
7e8 Neutro Médio 2 14%
9e10 Promotor Alto 7 50%
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Impacto Social em relacdo ao desenvolvimento do capital social

Nota Classificacdo NPS Impacto Social Respostas %
0ab Detrator Baixo 0 0%
7e8 Neutro Médio 1 7%
9e10 Promotor Alto 13 93%

Fonte: resultados da pesquisa.

Os dados da Tabela 6 possibilitam o célculo do NPS individual de cada percepcéo
(aumento da renda, acesso a bens e servigos, promogéo da cidadania e desenvolvimento do
capital social).

Tabela 6
Classificagdo Impacto Social

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

Fonte: resultados da pesquisa.

Considerando que tem-se as evidéncias que possibilitam a identificacdo do propdsito do
negocio, mensuracdo do retorno econémico e retorno social na visdo quantitativa e qualitativa,
é necessario preencher o framework integrativo com os resultados obtidos proporcionando uma
leitura completa e analise dos resultados projetados versus realizados. Conforme apresentado
na secdo revisdo de literatura, modelo de negdcio é visualizado como uma ferramenta que
auxilia o gestor a enfrentar as mudangas, colaborando para a inovacio. E fundamental que um
modelo de negdcio seja dindmico e apresente uma dinamicidade que permita a adaptacao e
operacionalizacdo das estratégias escolhidas pela organizagdo, cujo objetivo € a busca de
lucratividade e vantagem competitiva sustentavel. O ndo alcance de lucratividade ou vantagem
competitiva, pode exigir do gestor uma leitura do modelo de negdcio como uma ferramenta que
auxilia na busca de inovagdes, sendo importante nesse caso uma abordagem transformacional,
ou seja, a busca por adaptacbes que sinalize que se tem um direcionamento a ser seguido em
busca do propdsito e dos resultados.

A Figura 7 permite uma leitura completa do negécio VLuxo considerando o propésito
social, retorno econémico e retorno social. A primeira parte, que é a definicdo do proposito
permite identificar a historia da organizacdo, momentos marcantes, desejos futuros, tendéncias
para 0 mercado, ativos disponiveis, dentre outros componentes que possibilitem definir o
propdsito da organizacéo que foi apresentado acima. Analisando as informacoes referentes ao
periodo de 2015 a 2019 foi possivel calcular o retorno econémico e social na visdo quantitativa
e com a aplicacdo do questionario aos individuos beneficiados o retorno social na visdo
qualitativa. Os calculos foram apresentados e destaca-se: a) Em relacéo ao retorno social na
visdo quantitativa, o negécio ofereceu uma gratuidade acumulada (criagdo de valor social) de
R$36.809,35. Este valor comparado ao patriménio liquido de R$10.000,00 permite identificar
que para cada R$100 de patrimonio liquido, de 2015 a 2019 a VVLuxo proporcionou uma criagdo
de valor de R$368,10; b) quanto ao retorno social na viséo qualitativa, a pesquisa aplicada aos
beneficiarios, proporcionou identificar: a) baixo impacto no aumento da renda; b) baixo
impacto no acesso a bens e servicos; ¢) baixo impacto na promocéo da cidadania; e d) alto
impacto no desenvolvimento do capital social. Estes resultados podem ser confrontados com a
expectativa dos sécios/administradores e apresentam resultados satisfatorios apenas no item
desenvolvimento capital social.
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5 CONCLUSAO

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa apresenta uma contribuicdo nos estudos sobre
negocios sociais em relacdo ao modelo de mensuragao do retorno social. Constatou-se que 0s
modelos de negdcios existentes ndo contemplam a mensuragdo do retorno social na visdo
qualitativa e que alguns deles apresentam limitagdes do ponto de vista da dinamicidade, ou seja,
integracdo entre os elementos do modelo. Dessa forma, o framework proposto utilizou
componentes dos modelos existentes e incorporou elementos que possibilitam a
identificacdo/mensuracéo do retorno social. Além disso, a construcéo do framework levou em
consideracdo que um modelo de negdcio deve ser analisado como uma representacdo que
possibilita a uma organizacdo definir sua arquitetura a qual favoreca a articulacdo de suas
atividades, com o objetivo de criar, entregar e capturar valor para as partes envolvidas. A
conexao entre os elementos permite a adaptacdo e operacionalizacdo das estratégias escolhidas,
de forma a buscar lucratividade, vantagem competitiva sustentvel e alcance do proposito
social.

Do ponto de vista empirico, o framework foi aplicado em uma organizacdo social que
tem como objetivo capacitar pessoas vulneraveis proporcionando oportunidades de obter renda
e beneficios. Os resultados apontam que a VLuxo tem como propdsito social “promover a
transformacéo na vida das mulheres, através da arte do tear, proporcionando a geracgdo de renda,
conex0es e orientacdes para 0 empreendedorismo e seu protagonismo em todos os niveis da
sociedade. Os socios/administradores ndo conseguem definir a expectativa de geragdo de valor
social e consegue definir a expectativa de impacto social nas quatro dimensdes. A pesquisa
aplicada aos individuos impactados demonstra que a expectativa é alcangcada somente em uma
dimenséo: desenvolvimento do capital social. Os resultados permitem uma leitura completa do
proposito e se os resultados esperados estdo sendo alcangados ou nao.

O processo de formulacdo e aplicacdo do framework, desenvolvido nesta pesquisa,
representa um avanco nos estudos sobre negdcios sociais em relacdo ao modelo de mensuracéao
de retorno social e oferece como sugestdes para pesquisas futuras: a) aplicacdo do framework
em outros negocios sociais; b) aplicacdo em organizacfes do terceiro setor; c) aplicacdo em
projetos individuais que tenham objetivos e propoésitos sociais; e d) validacdo de componentes
do framework que ndo foram utilizados na pesquisa e que podem contribuir para o alcance de
resultado econémico e social, como por exemplo, influéncia dos clientes e produtos,
investidores, parceiros, fornecedores, dentre outros.
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