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RESUMO

As respectivas literaturas em negdcios sociais inseridos em contextos de base
da piramide (BoP) ainda ndo sao claras sobre quais as caracteristicas de sucesso
para este tipo de modelo de negécio sustentavel. A premissa de que este tipo de
negécio ainda seja novo, juntamente com diferentes vertentes da literatura, fazem
com que nao se conheca os elementos constituintes de tais organizacdes. Tendo
isso em vista, este trabalho ousou reunir trés estudos sobre: capacidades
organizacionais, estratégias de escalonamento social e barreiras ao crescimento,
inseridas no contexto de um estudo de caso multiplo, desenvolvido na Regido Sul do
Brasil por duas instituicbes de microfinancas. Foi mostrado que o modelo sugerido
pode ser utilizado para dimensionar as caracteristicas de sucesso de negocios
sociais na base da piramide. Argumentou-se ainda sobre quais sdo os elementos

responsaveis por determinar o sucesso dos negdcios sociais estudados.

Palavras-chaves: Negocios sociais. Capacidades organizacionais. Estratégias de

escalonamento social. Barreiras ao crescimento.



ABSTRACT

The respective literatures in social businesses inserted in basic contexts of the
pyramid (BoP) still are not clear on what the characteristics of success for this type of
sustainable business model. The premise that this type of business is still new,
together with different aspects of the literature, make it difficult to know the outline
elements of such organizations. To this end, this paper dared to gather three studies
on organizational capacities, social scaling strategies and barriers to growth, inserted
in the context of a multiple case study developed in the south of Brazil by two
microfinance institutions. It has been shown that the suggested model can be used to
size the social business success characteristics at the base of the pyramid. It was
also argued on which elements are responsible for determining the success of the
social businesses studied.

Keywords: Social business. Organizational capacities. Social escalation strategies.
Barriers to growth.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a discussao sobre o desenvolvimento das organizacdes
tem prosperado, fazendo com que o seu foco ultrapasse as questdes econdmicas,
chamando atencdo também para empresas que alcangam, além da sustentabilidade
financeira, a criacdo de valor social (COSTANZO et al., 2014; SCHALTEGGER,;
HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016). As crises sociais e politicas, aliadas aos
problemas sociais e a pobreza, sdo desafios enfrentados diariamente nos mais
diferentes paises. Estima-se que mais de 766 milhdes de pessoas vivam com menos
de US$1,90 por dia (WORLD BANK, 2016). Por essa razao, este tipo de instituicdo
com dupla missdo (social e financeira), tem atraido cada vez mais a atengdo de
académicos, formuladores de politicas e profissionais.

As desigualdades afetam o crescimento econémico e criam encargos e
barreiras sociais e politicas por todo o planeta (NACOES UNIDAS NO BRASIL,
2016). Em resposta, a busca por equidade tenta nivelar essa situagdo e ecoa em
todos os segmentos da sociedade, inclusive no ambito académico.

A profundidade e a duragdo da atual crise econdmica no Brasil criam uma
oportunidade (WORLD BANK, 2016) para expandir ainda mais os estudos e as
pesquisas sobre novos modelos de negdécios que ajudam a reduzir as desigualdades
e a diminuir a pobreza ou, ao menos, a desacelerar o seu crescimento, por meio de
um desenvolvimento sustentavel, e ndo apenas por meio de mecanismos de
protecao social. Nesse contexto, a inovacao em modelo de negdcio é o componente-
chave para o inicio da sustentabilidade social e ambiental (SCHALTEGGER,;
HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016).

Apesar das décadas de evolucao consideravel no aumento da prosperidade e
na reducdo da pobreza, o mundo continua a sofrer desigualdades substanciais.
Exemplo disso sdo os 780 milhdes de analfabetos em todo o mundo, dos quais
praticamente dois tercos sdo mulheres. Também sao exemplos as pessoas pobres
que continuam enfrentando riscos de desnutricdo e morte na infancia, esta por nao
receberem tratamento médico (WORLD BANK, 2016). Mais de 4 bilhdes de pessoas,
ou seja, mais da metade da populagdo da Terra, vive em mercados em
desenvolvimento, e muitas dessas pessoas enfrentam necessidades em areas
centrais da vida, como educacao, saude, energia elétrica, saneamento e servigcos
financeiros (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).



12

Em paises em desenvolvimento, como o Brasil, o surgimento de alternativas
de negdcios para mitigar problemas sociais e ambientais data da década de 1990. A
consciéncia sobre os desdobramentos das consequéncias sociais e ambientais que
0os modelos de negdcios tradicionais criavam levaram a uma reconsideragdo dos
conceitos dessas organizagcdes (COMINI, 2016). Buscando inovagdes para o
combate ao desprovimento social para os pobres, na chamada base da piramide
(em inglés, base of the pyramid [BoP]) (HAMMOND, PRAHALAD, 2004;
PRAHALAD, HART; 2002, 2006) mundial, deu-se o surgimento de inUmeras praticas
alternativas de inclusdo e transformagédo social, cuja missdo era diminuir as
dificuldades de acesso da populacdo as condicbes econbmicas e sociais
fundamentais.

Esta pesquisa aborda um tema que vem recebendo atencdo emergente tanto
na area corporativa como na académica: os chamados negdécios sociais, iniciativas
que tem como missdo servir as necessidades sociais e ambientais e que sao
economicamente sustentaveis, da mesma forma que empresas tradicionais. O seu
diferencial é que sdo empresas sem perdas e sem lucros que, frequentemente,
impactam positivamente na condicao de vida da populacao de baixa renda (YUNUS;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

O modelo dos negécios sociais, uma inovagcdo em modelo de negocios,
sugerido por Muhammad Yunus, consiste em empresas que visam resolver
problemas sociais utilizando os mesmos mecanismos que uma empresa comum,
mediante a proposicdo de valor social, ou seja, mediante a criacdo e a venda de
produtos e/ou servicos que atendam a populacdo de baixa renda, objetivando
condicoes de melhorias para o publico atendido, ao invés de apenas maximizar os
lucros e contribuir para o aumento da desigualdade (YUNUS; WEBER, 2008). De
fato, a medida que os mercados em desenvolvimento emergem do status de renda
baixa para o de renda média, seu desenvolvimento oferece as empresas o potencial
de obter lucros e, ao mesmo tempo, gerar impacto social significativo (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016).

Esse tipo de modelo de negbcio é bem detalhado. A bibliografia sobre o tema,
embora nova, é robusta. No entanto, este estudo pretende evidenciar que a literatura
atual ndo esclarece suficientemente o que é necessario para que negdcios sociais
operem com sucesso na BoP, haja vista que ainda sdo poucos exemplos desses
modelos que obtém éxito duradouro nesse contexto (DUKE, 2016).
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Assim, compreender como os elementos dos modelos de negdcios sociais de
sucesso funcionam, evoluindo para modelos de negécios sustentaveis, sucedendo
aos negocios sociais em contextos de populagdes na BoP, é de extrema importancia
para que sejam desenvolvidos futuros negocios de sucesso. Esse tipo de iniciativa
objetiva que uma organizacado venha a ser financeiramente viavel, socialmente justa
e ambientalmente responsavel, segundo os preceitos do triple bottom line, o
chamado tripé da sustentabilidade (ELKINGTON, 1997).

Contudo, tornar-se uma empresa social e, ao mesmo tempo, impulsionar o
crescimento do neg6cio e gerar impactos sociais para sua cadeia de valor ndo é
tarefa facil de ser realizada. Relativamente poucos desses empreendimentos foram
capazes de fornecer beneficios sociais ou ambientais incontestaveis e,
concomitantemente, gerar superavit para custear sua producdo de escala e
sustentabilidade financeira de longo prazo (DUKE, 2016).

Isso instaura um desafio para empresas estabelecidas e novas sobre qual a
melhor forma de projetar e distribuir produtos para mercados em desenvolvimento, a
fim de otimizar tanto a viabilidade econémica, quanto a penetragcdo de mercado em
escala e os beneficios sociais (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). Outro desafio surge
do fato de que o mercado na BoP, em contraste com as economias desenvolvidas,
carece de muitos dos recursos institucionais e de infraestrutura necessaria para que
o mercado funcione eficientemente (IEA, 2015). A falta de estradas e eletricidade,
por exemplo, combinada com a falta de direitos de propriedade claros e legislacao
que funcione bem, aumenta o desafio que as empresas enfrentam ao ampliar as
solugcbes de desenvolvimento em comparagdo com os mercados desenvolvidos
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).

Esta dissertacdo adotou a definicdo de sucesso nos negdécios sociais, com
base em literatura e em dados empiricos, para instituicdes que tenham um tempo de
sobrevivéncia de, no minimo, 15 anos, que tenham superavit positivo gerando
impacto na BoP e que tenham aumentado o numero de clientes, expandindo oferta e
maximizando suas receitas até atingir milhdes de reais.

Com o intuito de esclarecer o que é sucesso em negdécios sociais na BoP,
esta pesquisa adotou a definicdo dos preenchimentos do modelo de medicao
SCALERS de capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010): Pessoas,
Comunicacao, Construcdo de Aliancas, Lobby, Ganhos Financeiros, Replicacédo e
Estimulo as Forcas do Mercado. Somando-se a isso, foi inserida a escala de
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Bocken, Fil e Prabhu (2016), que tem por objetivo aumentar o numero de clientes e
expandir servicos e/ou oferta de produtos por meio de estratégias de escalonamento
social: penetragdo de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de
produtos e diversificacdo. Para se obter sucesso em negdcios sociais que operam
na BoP, & importante se concentrar na renda gerada (BOCKEN; FIL; PRABHU,
2016) e nas capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) para financiar o
impacto social (YUNUS, 2010).

Tendo em vista o exposto, entender as caracteristicas centrais de negécios
sociais que obtiveram sucesso na BoP brasileira é o foco principal desta pesquisa.
Embora o modo de avaliar o desempenho das empresas sociais seja um tema que
permanece sem solucao, afinal o lucro social é dificil de ser medido e nao pode ser
feito como em negdcios convencionais (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA,
2010), aqui serao exploradas as capacidades organizacionais e as estratégias e
praticas utilizadas para superar as barreiras que implicam o funcionamento sadio

desse tipo de organizagéo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Em sua pesquisa, Prahalad (2005) mostra todo o potencial de desenvolver
mercados na BoP. Ele evidencia que, a partir de iniciativas privadas, € possivel
desenvolver agdes para mitigar problemas de desigualdade social e pobreza. Além
disso, ainda demonstra que essas oportunidades, numa populacdo de bilhdes de
pessoas, podem sustentar a geracdo de resultados, bem como a longevidade
corporativa (PRAHALAD, 2005). A partir dai muitos estudos surgiram para explicar
como as empresas poderiam operar na BoP.

Apesar de a pesquisa sobre modelos de negdcios sociais ndo ser tao recente,
o termo “inovacdao” em modelos de negdcios sustentaveis é ainda emergente. Além
disso, apenas poucas ferramentas estdo atualmente disponiveis para ajudar as
empresas na modelagem de negécios sustentaveis (GEISSDOERFER; BOCKEN;
HULTINK, 2016). Junto a isso, as empresas enfrentam o desafio de incorporar a
sustentabilidade em seus negécios, buscando contribuir para o desenvolvimento
sustentavel global (MORIOKA; EVANS; CARVALHO, 2016).

Em consonédncia com essas informagdes, os empreendimentos cujo

surgimento se deu diretamente na BoP tém um histérico de, normalmente, nao
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produzirem os objetivos ambientais e sociais que inicialmente imaginaram (DUKE,
2016). Algumas dessas iniciativas simplesmente ndo alcancam o propdsito de
rentabilidade financeira, além de outros aspectos que ocorrem durante o processo e
que desviam esse tipo de organizacado do seu foco inicial (DUKE, 2016), como, por
exemplo, dificuldade de relacionamento com stakeholders (BENNETT; SAVANI;
2011), reducdo na qualidade dos produtos e servigcos oferecidos (CONFORTH,
2014), falta de capacidade nativa (HART; LONDON, 2005; KUMAR;WHITNEY, 2007;
LONDON, 2008; LONDON; HART, 2004), mission drift (CORNFORTH, 2014).

Os estudos voltados as iniciativas privadas que desenvolvem, na BoP, acdes
para mitigar problemas de desigualdade social e pobreza e ainda gerar lucros e
longevidade corporativa como uma nova perspectiva de mercado fizeram isso de
forma fragmentada. Autores da area focaram em como identificar as reais
necessidades dos consumidores da BoP; outros, em como gerir um processo de
cocriacao; outros, em como formar aliangas com organiza¢cées nao governamentais
(ONGs); outros, ainda, em como desenvolver um design eficaz de produtos ou em
como medir eficazmente o alivio da pobreza (HART, 2005; HART, LONDON, 2005;
KUMAR, WHITNEY, 2007; LONDON, HART, 2004; PRAHALAD, RAMASWAMY,
2004; SANCHEZ, RICART; RODRIGUEZ, 2005). Contudo, poucas pesquisas
estudaram as caracteristicas e barreiras para a construcao de modelos de negocios
sustentaveis que obtém triunfo na BoP.

A partir da argumentacdo apresentada, surge a seguinte pergunta de
pesquisa: Como sdo as caracteristicas centrais dos negdcios sociais que obtiveram

sucesso na BoP?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Compreender as caracteristicas centrais dos negécios sociais que obtiveram

sucesso na BoP.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar as capacidades organizacionais e as estratégias de sucesso
necessarias para que negocios sociais operem na BoP;

b) Analisar as barreiras que ameacam o0 crescimento dos negocios
sociais;

C) Analisar as estratégias que os negocios sociais utilizam para superar

essas barreiras.
1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo o special issue “Business Models for Sustainability”
(SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016), o processo de
transformacao radical das empresas e sociedades € ainda incipiente, mesmo que 0
pensamento vigente entre pesquisadores e profissionais com relacdo a
sustentabilidade social tenha evoluido. Tendo isso em vista, € preciso uma
investigacdo ainda mais aprofundada sobre os modelos de negécios modificados ou
completamente novos (SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016),
como é o caso dos negocios sociais. Assim, ao encontrar as caracteristicas centrais
desse tipo de modelo de negécio, sera possivel que esses resultados possam ser
replicados, contribuindo tanto para as pesquisas em ambito académico como para
os empreendedores sociais.

A realizacdo do presente estudo visa contribuir para a teoria em modelos de
negécios sustentaveis, a fim de cooperar com a obtencdo de respostas para as
lacunas encontradas no special issue (SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-
FREUND, 2016). O citado artigo fornece novas perspectivas teoricas e conceituais
sobre modelos de negdécios sustentaveis; no entanto, sdo necessarias novas
pesquisas para responder as indagacbes voltadas para a gestdo da
sustentabilidade. Um dos questionamentos para estudos futuros que os autores
sugerem é: “quais os instrumentos de gestdo que permitem a administracdo dos
modelos de negdcio sociais?”

Nao com a pretensado de responder plenamente o questionamento, mas com
a intencdo de trazer possibilidades de respostas, o presente estudo objetiva

expandir os conhecimentos relacionados a teoria em modelos de negdcios
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sustentaveis. Além disso, no ambito empirico, justificam-se estudos na area de
modelo de negédcios sustentaveis devido ao aumento do nimero de negdcios sociais
em diferentes partes do planeta, que tornou este modelo de negécio objeto de
estudos das ciéncias administrativas, pesquisando as caracteristicas empiricas
(COMINI, 2016).

A Fundacao Rockfeller, por meio do banco J.P. Morgan (2010), afirma que,
até 2020, os investimentos em negocios sociais relacionados a BoP serdo em torno
de US$1 trilhdo, que serdo investidos nos mais diversos setores de caréncia da
populacédo-alvo, mostrando a importancia econémica do tema. Além disso, esses
nameros comprovam que esse tipo de modelo de negdcio tem efeito positivo para a
BoP, pois produz solucbes evidentes para as insuficiéncias sociais que esta
populacao enfrenta e justifica também este estudo.

O presente trabalho visa contribuir de forma gerencial para empreendedores
que desejam criar negoécios sociais, com a identificacao das caracteristicas centrais
que tendam a levar os negdcios sociais a operar com sucesso na BoP e, portanto,
que possam servir de inspiracao para empresarios sociais e demais interessados. As
caracteristicas aqui encontradas podem eventualmente ser emuladas para outros
negécios sociais.

Ainda no campo de contribuicdo empirica, até mesmo o criador dos negécios
sociais e seus colegas, Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega, revelam que suas
descobertas se deram a partir da pratica, no contexto empirico da instituicao de
microfinancas Grameen Bank. Os autores sugerem que outros estudos de casos
precisam ser realizados, em outras empresas sociais, a fim de contribuirem para o
aprimoramento da teoria (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010) e da
pratica.

Além deste capitulo introdutério, esta dissertacdo estd estruturada da
seguinte forma: o capitulo 2 apresenta a abordagem tedrica e esta dividido em seis
topicos de interesse, que sado: modelo de neg6cios; modelos de negbcios
sustentaveis; negécios sociais; BoP; caracteristicas dos negécios sociais para a BoP
e barreiras para crescer na BoP.

No terceiro capitulo, é apresentada a metodologia da pesquisa, a fim de
esclarecer quanto ao desenvolvimento conceitual, ao delineamento da pesquisa, a
selecdo de casos, ao instrumento de coleta de dados, bem como as técnicas
utilizadas para analise dos dados. O quarto capitulo, por sua vez, expde a analise
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dos resultados obtidos por meio da pesquisa. Por fim, no quinto capitulo, sédo
apresentadas as conclusées do estudo, de acordo com as evidéncias encontradas,

além das recomendacdes para futuros estudos e limitagdes da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo ira abordar os seguintes tépicos: modelo de negdcios, modelo
de negécios sustentaveis, negécios sociais, base da pirémide (BoP), caracteristicas
de negécios sociais na BoP, sucesso nos negocios sociais e barreiras para operar
na BoP. Todas as seis abordagens interligam-se na solu¢do da inclusdo social e
econbmica das pessoas que estdo na pobreza.

A revisao da literatura inicia com a discussao teérica sobre o conceito de
modelo de negdcio, evoluindo para o conceito de modelo de negbcio sustentavel,
que explica o surgimento do modelo que transformou antigos paradigmas e sera
visto no proximo tépico. No topico posterior, sdo abordados os conceitos de
negécios sociais (tipo de modelo de neg6cio sustentavel), as caracteristicas
mercadoldgicas, sociais e ambientais que determinam esse tipo de negdcio, bem
como sua possivel contribuicdo para a mudancga social na vida das pessoas que
estdo em situacdo de pobreza extrema. O tema BoP sera tratado na sequéncia,
posicionando o0s principais aspectos da faixa da populacado que contempla, para que
se possa compreender quais sdao suas implicacdes tedricas e empiricas. Ja as
caracteristicas dos negécios sociais trazem pontualmente o que a literatura elencou
sobre os principais aspectos desse tipo de operacdo e a definicdo de sucesso
utilizada nesta pesquisa. Ja quanto as barreiras para crescer na BoP, serdo
abordadas as contribuicdes de outras pesquisas realizadas em modelos de negocios
sustentaveis que estdo em operacdo. Por fim, serda apresentado o mapa conceitual
da pesquisa, em que a relacdo dos principais pontos dessas abordagens tedricas e
0s conceitos adotados convirjam para a resolucao dos objetivos geral e especificos

desta dissertacao.
2.1 MODELOS DE NEGOCIOS

Embora ndo exista um unico conceito sobre modelo de negécio e sua
definicdo cause incertezas (BOCKEN et al., 2014; LAMBERT, DAVIDSON, 2013;
TEECE, 2010; YUNUS, MOINGEON, LEHMANN-ORTEGA, 2010; ZOTT, AMIT;
MASSA, 2011), foi preciso iniciar o desenvolvimento conceitual a partir dessa
abordagem para o entendimento do surgimento dos negdécios sociais. Lambert e
Davidson (2013) destacam que, apesar de nao haver definicdo amplamente aceita
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sobre modelo de negécio, € evidente que a utilizacdo continua da expressao, tanto
na literatura académica, quanto no contexto organizacional, demonstra a sua
importancia. Sob as lentes de Osterwalder e Pigneur (2010), o modelo de negdcio
pode ser pensado como uma ferramenta conceitual que estabelece como os
negdcios geram e captam valor.

Os conceitos de modelo de negbcios surgiram no fim do século XX, para
explicar novos modelos de organizagdes, como o0 comércio global, empreendimentos
virtuais, startups, entre outras iniciativas na area, além da vasta concorréncia. Desde
entdo, a pesquisa sobre a definicdo de modelos de negdcio vem ganhando corpo e
varias abordagens (SCHALTEGGER, HANSEN, LUDEKE-FREUND, 2016; TEECE,

2010), mas foi com Teece (2010, p. 179) que se enfatizou a criacao de valor:

Um modelo de negécio descreve o design ou a arquitetura dos mecanismos
de criagcao, entrega e captura de valores empregados. A esséncia de um
modelo de negdcio é que ele cristaliza as necessidades do cliente e a
capacidade de pagamento, define a maneira pela qual a empresa responde
e entrega valor aos clientes, seduz os clientes a pagar pelo valor e converte
esses pagamentos para o lucro através do projeto adequado e operagédo
dos varios elementos da cadeia de valor.

O modelo de negécio tenta explicar, de modo estruturado, como uma
organizacao trabalha. A necessidade de elucidar o formato de fazer negécios sobre
como levar os produtos/servigos até o consumidor final tornou o conceito de modelo
de negécios um termo predominante na literatura, ja em meados dos anos 1990,
com o advento da Internet (LAMBERT, DAVIDSON, 2013; ZOTT, AMIT, MASSA,
2011).

Para iniciar um negocio, os futuros empreendedores precisam também se
concentrar em compreender o seu modelo de negdcio, em entender como ele € e
como devera funcionar, quem serdo os seus clientes e como ele fornecera valor
para estes (ABRAHAM, 2013). Como observado, a literatura posiciona a inovacao
do modelo de negdécios dentro da mudanca de ideia de valor para o cliente. Nesse
contexto, mais que mudar o valor, inovar nos modelos de negécios € alterar de
maneira radical 0 modo de ofertar produtos e servigos. E transformar a producéo
desde seu cerne, a partir de sua orientacdo até sua entrega, é ir além do processo e
dos produtos, € mudar a maneira de se fazer negécios (BOCKEN et al., 2014)

Abraham (2013) cita como exemplo de modelo de negécios bem-sucedido o

caso da Apple. Por meio de seu modelo de negédcios, a Apple trouxe inovacao ao
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uso de telefones celulares (que, até entao, tinham como principal funcao a de fazer e
receber ligacdes), transformando-os num verdadeiro dispositivo de entretenimento,
de forma que rompeu com um padrdao anterior, modificando completamente seu
modelo de negdcio.

Para ajudar a entender os modelos de negdcios, Richardson (2008, p. 135)
afirma que “existe um acordo geral sobre a definicdo basica de um modelo de
negdcios. E simplesmente uma descricdo de como uma empresa faz negécios”. O
autor sugere ainda trés pontos principais: 1) proposicao de valor (produto/servico,
segmentos de clientes e relacionamentos); 2) criacdo de valor e sistema de entrega
(atividades chave, recursos, tecnologias, etc.); e 3) captura de valor (estrutura de
custos e fluxos de receita).

E notavel é que todos os elementos utilizados pelos autores aqui citados para
definir um modelo de negbcio sdo parecidos: o foco de todos é gerar receita e,
consequentemente, dividendos aos acionistas. Teece (2010) complementa esse
pensamento afirmando que é comum ver grandes empreendimentos falharem
comercialmente, lembrando que apenas mapear o modelo de negdcio ndao garante
sucesso.

No topico seguinte, serdo compreendidos os trés pontos fundamentais que
Richardson sugere para modelos de negécios; porém, aplicados aos modelos de
negoécios sustentaveis. Esse tépico justifica-se pela importancia de estudar os
elementos dos modelos de negécios a fim de contribuir para a pesquisa em modelos
de negoécios sustentaveis (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013).

2.2 MODELOS DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS

O desenvolvimento sustentavel foi definido pela World Commission on
Environmental and Development (1987, p. 41), ha 30 anos, como “desenvolvimento
que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das
geracdes futuras de satisfazerem as suas proprias necessidades”. As recentes
crises econdmicas e financeiras no mundo trouxeram a tona questées fundamentais
das consequéncias dos modelos de negécios sobre a luz da sustentabilidade
econbmica e da sociedade globais. Esse momento levou varias organizacdes

internacionais e pesquisadores a compreender quais as possiveis contribuicdes das
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empresas para o futuro sustentdvel (SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-
FREUND, 2016)

O conceito da sustentabilidade em modelo de negécios refere-se a
abordagens que tratam de questdes sociais, ambientais e econémicas de maneira
integrada, para transformar as organizacées de forma a contribuir para o
desenvolvimento sustentavel da economia e da sociedade, dentro dos limites do
ecossistema (WHITEMAN; WALKER; PEREGO, 2013). Pesquisadores e
profissionais tém se debrucado sobre estudos para compreender se novos modelos
de negédcios podem contribuir ou mesmo aumentar a prosperidade econémica, quer
radicalmente reduzindo os efeitos negativos ao meio ambiente, quer criando efeitos
externos positivos a sociedade e ao meio ambiente (BOONS, LUDEKE-FREUND,
2013; STUBBS, COCKLIN, 2008).

Sob a dtica organizacional, a visdo de desenvolvimento sustentavel evoluiu
para conceitos de gestdo da sustentabilidade, sustentabilidade empresarial,
inovacdo em sustentabilidade, empreendedorismo sustentavel (SCHALTEGGER,;
WAGNER, 2011) e negdcios sociais (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA,
2010). Essas perspectivas apresentadas nao abrangem somente organizagdes
existentes e suas transformacdes no modelo de negbcio, mas também a criagdo de
modelos inteiramente novos e pioneiros em seus segmentos (SCHALTEGGER,;
HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016).

Comini (2016) tem uma visao mais ampla, nao se restringindo apenas a visao
organizacional. Ela afirma que a sustentabilidade é composta por forcas conjuntas
sociais, econbmicas, politicas e ambientais articuladas de forma a alcancar
melhorias simultaneas. Tais melhorias voltam-se muito mais para as questboes
sociais (equilibrio na distribuicdo de renda, padrao na qualidade de vida, acesso a
direitos e aos servigos publicos) do que para as ambientais propriamente ditas (a
protecdo, preservacao e garantia de continuidade dos recursos naturais) (COMINI,
2016).

Ao tratar do tema modelos de negdcios sustentaveis, os pesquisadores
Stubbs e Cocklin (2008) defendem que as organizacdes sb serdo sustentaveis se o
modelo neoclassico, que hoje impera nas firmas, for totalmente transformado,
deixando de apenas acrescentar principios de cunho social e ambiental para criacao
de novos modelos. Os autores ainda ressaltam o modelo de negécio sustentavel

como um modelo em que conceitos de sustentabilidade moldam a forga motriz da
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empresa e sua tomada de decisdo. Em suas anadlises, Stubbs e Cocklin (2008)
revelaram que as organizagdes que adotaram o modelo de negdcios sustentaveis
desenvolveram capacidades estruturais e culturais internas para alcancar
sustentabilidade em nivel de empresa e colaborar para as partes interessadas
alcancarem a sustentabilidade total do sistema do qual a organizacao faz parte.

Visto 0 panorama, a fim de incorporar a sustentabilidade nos negdcios, as
empresas precisam ir além das iniciativas sociais e ambientais voluntarias. Um
modelo de negécio sustentavel bem estruturado pode auxiliar gerentes de
corporagdes multinacionais a contribuir de verdade para o desenvolvimento global
sustentavel por meio da proposicdo de valor da empresa e incluindo métodos de
criacao, entrega e captura de valor (MORIOKA; EVANS; CARVALHO, 2016).

Cabe mencionar que o modelo de negbcios sustentaveis se distingue dos
modelos comerciais tradicionais principalmente por sua finalidade. Isso expressa
qgue modelos de negdcios sustentaveis sao desenvolvidos para abordar um ou mais
problemas de sustentabilidade mediante o fundamento de criar e capturar valor.
Afinal, para definir um modelo de negécio sustentavel é preciso ter, na formacao
deste, a missdo e a orientacdo de tomada de decisdo da empresa de maneira
sustentavel (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013).

Recentemente, os pesquisadores Schaltegger Hansen e Lludeke-Freund
(2016) publicaram uma compilagdo de estudos, por meio de levantamento
bibliografico, sobre modelos de negdcios sustentaveis. Os autores (2016, p. 6)

conceituaram da seguinte forma:

Um modelo de negécio para sustentabilidade ajuda descrevendo,
analisando, gerenciando e comunicando (i) proposi¢ao de valor de empresa
sustentavel para seus clientes e todos os demais interessados, (i) como
cria e entrega esse valor, (i) e como ele captura o valor econdémico,
mantendo ou regenerando o capital natural, social e econdmico além de
seus limites organizacionais.

Trata-se de uma adaptacao da definicdo do modelo de negécio de Richardson
(2008), visto anteriormente, que considera a sustentabilidade fator fundamental para

o modelo ser definido como negbcio social, de maneira objetiva e concisa, como

apresenta o Quadro 1.
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Quadro 1 — As diferencas entre modelo de negdcios tradicionais e modelo de

negdcios sustentaveis.

Tradicional Sustentavel

Proposicao de valor (produto/servico) | Proposicdo de valor tanto ambiental
para um segmento de clientes e rede | como social e econbémico
de relacionamentos. (produto/servigo) para um segmento
de clientes e rede de relacionamento.

Criacao de valor e sistema de entrega | Criacdo de valor enraizado nos
de valor (atividades-chaves, recursos, | principios de uma gestao sustentavel
tecnologias, etc.). da cadeia de abastecimento. A
interface com o cliente deve permitir
relacionamentos estreitos com o0s
clientes e outras partes interessadas
para poder assumir a
responsabilidade pelos sistemas de
producdo e consumo, em vez de

simplesmente “vender
produtos/servigos”.
Captura de valor (estrutura de custos | Captura de valor (estrutura de custos
e fluxos de receita). e fluxos de receita), em que o modelo

financeiro deve distribuir beneficios
econOmicos equitativamente entre os
atores envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2018) com base em Richardson (2008, p. 135) e Boons e Lideke-
Freund (2013). Traducao da autora.

Schaltegger, Hansen e Lideke-Freund (2016) destacam que a légica da
criagcdo de valor desse tipo de organizacdo permite e estimula novas praticas de
governanga dentro de sistemas que ja existiam, como cooperativas, associacoes,
parcerias publico-privadas ou empresas sociais, colaborando, assim, para
transcender modelos estreitos de fins lucrativos e maximizadores de lucros. Desse
modo, os autores situam os negdcios sociais como um tipo de modelo de negdcio
sustentavel, que advém dos estudos das inovagdes de modelo de negécios. Muito
embora a iniciativa de organizagdes voltadas a sustentabilidade tenha cunho de
responsabilidade social e ambiental por parte das grandes corporacdes, 0s negdcios
sociais transcendem essa forma tradicional de fazer negbcios, como veremos a

sequir.
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2.3 NEGOCIOS SOCIAIS

Recentemente, a literatura voltada para negdcios sociais, empreendimentos
sociais, social ventures, negocios de impacto, entre outras designagdes, vem
tomando volume, diferentemente dos movimentos sociais, 0s quais sdo, de maneira
geral, espontaneos e informais. Os empreendimentos sociais sao organizagdes
formalmente constituidas, que exigem uma administracdo cuidadosa, devido a sua
fragilidade financeira e a sua lisura para atuar junto ao publico ao qual atendem
(COMINI, 2016). Algumas dessas iniciativas, muitas vezes, provém da organizacao
da prépria sociedade civil como Organizacdo de Sociedade Civil de Interesse
Publico (Oscip); outras surgem do comportamento social empresarial, como
iniciativas privadas a partir de empreendedores sociais; e outras, ainda, sdo criadas
pela gama social até entdo excluida do consumo, como, por exemplo, associacdes
de artesdos ou catadores de lixo (COMINI, 2016).

Na esteira da inovacdo em modelos de negdcios vem crescendo, surge o
conceito de negécio social (YUNUS; WEBER, 2008), que contempla alguns
aspectos da economia tradicional e da literatura empresarial. Segundo Yunus,
Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), o objetivo principal do negécio social € servir a
sociedade. Uma empresa social tem produtos, servigos, clientes, mercado e
despesas, exatamente como qualquer empresa convencional. O que a diferencia é
ser uma empresa sem perdas, sem lucros, totalmente sustentavel e que retorna todo
o capital para seus investidores (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

Desde a década de 1970, ja havia indicios desse tipo de organizacao
(DEFOURNY; BORZAGA, 2001), embora a grande virada tenha se dado quando o
empreendedor e professor e economista Muhammad Yunus ganhou o Prémio Nobel
da Paz, em 2006, com a criacado do primeiro grande banco de microcrédito voltado a
BoP, em Bangladesh. O Grameen Bank, que tem como intuito reduzir a pobreza e
melhorar as condi¢cdes de vida das pessoas, retirou 12 milhdes de pessoas da
pobreza, gerando um impacto transformador na vida das pessoas e se tornando
conhecido mundialmente (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010). O
namero total de mutuarios, até 2013, era de 7,06 milhées de pessoas, sendo 97%
sdo mulheres, com 2.422 agéncias. E importante ressaltar que os mutuarios
possuem 94% do patriménio total do banco e somente 6% pertence ao governo de
Bangladesh (GRAMEEN COMMUNICATIONS, 2013).
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Atualmente existe uma variedade de possibilidades desse novo tipo de
organizacdo, como propostas de negdcios sociais, como bancos de microcrédito,
cooperativas inclusivas que trabalham com cadeia de algodao organico, startups de
tecnologia que oferecem ferramentas de gestdo de melhoria de educacéao, empresas
que capacitam e empregam jovens de comunidades vulneraveis por meio do
programa Jovem Aprendiz, entidades que oferecem servicos de educacao, saude e
integracao social a pessoas com deficiéncia, entre outros (COMINI, 2016).

Esse tipo de iniciativa busca auxiliar, nas areas de saude e educagéo, a
populacdo que nao tem boas condicdes financeiras e, consequentemente, nem
acesso as iniciativas privadas, as quais apresentam altos precos. Essa populacao,
muitas vezes, ndao tem acesso as iniciativas publicas, haja vista que sao precarias
e/ou insuficientes (COMINI, 2016) para atender a toda a populagao.

Essas iniciativas sdo associagcbdes destinadas a producbées econémicas para
gerar renda para a populacao com dificuldade de ingresso nos mercados formais,
como, por exemplo, uma cooperativa criada por mulheres de uma das comunidades
mais pobres de Palmas e que quebrou a hegemonia do homem na producdo de
artesanato de ceramica (COMINI, 2016). Além disso, existem os empreendimentos
na area do meio ambiente, que realizam ac¢des voltadas a preservagao dos recursos
naturais, como uma empresa citada por Comini (2016), que desenvolve culturas
organicas no sertdo da Paraiba e apoia pequenos agricultores no acesso ao
mercado. Em resumo, ha uma ampla gama de movimentos (associagdes,
cooperativas, empresas, startups, Oscips, clinicas médicas) de diferentes
proporcdes, inseridos ou ndo em cadeias produtivas e que cabem ou nao em
arranjos produtivos locais “que estdo ocupando espacos para incrementar a
vitalidade nas relacbes econOmicas e participacdo nas relacdes sociais e politicas”
(COMINI, 2016, p. 32).

Porém, é importante pontuar que o negocio social nao deve ser visto como
uma iniciativa filantropica ou uma organizacdo nao governamental (ONG), como
também nao pode ser visto como um negdcio tradicional, ja que a principal diferenca
estda em sua finalidade. Ao passo que o negdcio social atua com foco no social e na
sustentabilidade financeira, o tradicional busca apenas a maximizagao dos lucros.

Corroborando esse pensamento, Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010)
investigaram a fundo se o0 modelo de negdcio, em particular a literatura de inovagao
de modelo de negdcio, poderia contribuir para a criacdo de negdcios sociais. As
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descobertas foram que os negdécios sociais tomam uma postura emprestada das
ONGs, ou seja, existem para cumprir objetivos sociais, e das empresas tradicionais,
visando a cobrir 0os custos de operacao, nao dependendo de doacdes, além de
apresentarem profissionalismo e gestao. No entanto, seus proprietarios tém o direito
de recuperar o capital investido e ndo buscam fins lucrativos para pagamento de
acionistas/proprietarios. Além disso, o0s lucros excedentes sdo reinvestidos no

negécio. A Figura 1, a seguir, ilustra a relagdo entre negécios sociais e empresas

tradicionais.
Figura 1 — Negocio social versus empresas tradicionais.
Maximizagao do Lucro Financeiro
PN
Empresas Tradicionais
N/A (maximizagao de lucros)
Bam Rzembolsc:
2 0 capita
recuperagao : .
. investido
?n%g:t?étg ; < (sustentavel)
Empresas sem NEGOCIO
fins lucrativos SOCIAL
(ONGs)
b

\ Maximizacao do Lucro Social

Fonte: Adaptado de Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010, p. 310).

Yunus (2007) esclarece que as expressdes “empreendedorismo social”,
“neg6cio socialmente responsavel” e “responsabilidade social” dizem respeito a
atividades mercadolégicas desenvolvidas por diferentes formatos de empresas
voltadas para a maximizacao dos lucros, porém com um cunho social, portanto, nao

sa0 negOcios sociais.
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Na literatura, existem trés correntes que abordam o tema, as quais utilizam
conceituactes diferentes e apresentam divergéncias em seus olhares. Nos paises
emergentes, em relacdo aos demais paises do mundo, a expressao “negocio social”
aparece com mais forca (COMINI, 2016) A primeira corrente surgiu na Europa, a
partir da tradicdo da economia social do associativismo e cooperativismo, chamada
de “empresa social’, que se destaca pelas organizacbes da sociedade civil com
funcbes publicas ativas. A corrente estadunidense, por sua vez, tem uma logica
mercadoldgica, chamada de social venture, por meio da qual as organizacdes
privadas sao desenvolvidas com foco na solugdo de problemas socioambientais. A
terceira corrente, latino-americana, com énfase nos paises em desenvolvimento,
entende esses negdécios como iniciativas socioambientais que tém atuacao
mercadoldgica e que buscam a reducdo da pobreza e a transformacdo das
condi¢cbes sociais que segregam ou excluem as pessoas, sem a maximizacao dos
lucros. Para esta ultima concepcao, adotada no Brasil, a expressao mais utilizada é
“negocio social” (COMINI, 2016).

A perspectiva latino-americana evidencia a importancia de as partes
interessadas participarem da organizagcdo como colaboradores e ndo apenas como
clientes, diferentemente da visdo estadunidense, que foca somente no cliente e nao
na participacao ativa no negocio (COMINI, 2016) O foco, no Brasil e no restante da
América-Latina, é a resolugdo dos problemas sociais para a populacdo. Ja para
Yunus (2007, p. 28), que difundiu esse modelo de negécio sustentavel, existem dois

tipos de negécios sociais:

(i) o primeiro abrange empresas focadas em prover um beneficio social, em
vez de maximizacao do lucro do proprietario, tais como reducéo da pobreza,
tratamento de saude para pobres, justica social, sustentabilidade global; (ii)
0 segundo tipo opera de uma maneira diferente, pois visa maximizagédo de
lucro, mas a propriedade € dos pobres ou marginalizados. Nesse caso, 0
beneficio social deriva do fato de que os dividendos e o crescimento
financeiro produzido irdo beneficiar os pobres e reduzir sua pobreza.

Esses tipos de negbcios precisam de empreendedores sociais que
apresentem compromisso pessoal com uma causa (GRASSL, 2012). A distincédo de
empreendedorismo social em oposicdo ao empreendedorismo tradicional esta na
proposicao de valor em si; portanto, no nicleo do modelo de negécios (GRASSL,

2012; BOCKEN et al., 2014). Os modelos que os empreendedores desse tipo de

negécio buscam devem ser guiados por uma missao social, gerar impactos positivos
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para a sociedade, reconhecer a centralidade da funcao empreendedora e alcancar a
competitividade nos mercados por meio de planejamento e gestdo eficazes
(GRASSL, 2012). Esses modelos devem incluir, na equacao de desempenho, nao
apenas retornos financeiros, mas também resultados de melhoria do bem-estar
social (ANGELI; JAISWAL, 2016).

Os modos de medir o sucesso desse tipo de organizacao ainda sdo incertos,
requerendo, portanto, mais estudos, além do amadurecimento desse tipo de modelo
de negocio. De maneira empirica, o sucesso do negocio social esta ligado ao
numero de pessoas beneficiadas e ao tamanho e a extensdo do beneficio gerado.
Comini, Barki e Aguiar (2012) afirmam que n&o é facil mensurar o valor social e o
grau de objetivos sociais alcancados ou o impacto social gerado por esse tipo de
negécio.

2.4 BASE DA PIRAMIDE

A expressao “base da piramide” (em inglés, base of the pyramid [BoP], como
ja visto) refere-se a populacdo de baixa renda que vive na base da piramide
econdmica e foi desenvolvida pelos autores Prahalad e Hart, os quais mostraram
que pouco tem se feito pelo mercado na BoP. Os seus estudos sobre o tema foram
publicados no artigo seminal “The fortune at the base of the pyramid”, em 2002,
Prahalad e Hart, e na obra “A riqueza na base da piramide: como erradicar a
pobreza com o lucro”, de Prahalad (2006). Os autores defendem que esse segmento
da populacado é um mercado latente para bens e servicos sobre o qual corporacdes
multinacionais poderiam estar lucrando e gerando, por meio do lucro, alternativas
para o desenvolvimento dessas populagées menos favorecidas.

Até 2006, eram de 4 a 5 bilhdes de pessoas no mundo ganhando menos de
US$ 2 por dia, que podem gerar um valor grandioso e que, até o lancamento
daquele estudo, ndo eram valorizadas pelo mercado (PRAHALAD, 2006). Prahalad
(2006) apresenta uma estratégia e propbe alternativas para a erradicacao da
pobreza por meio de condutas lucrativas, tipicas do capitalismo. Mais do que isso,
ele propde que uma mudanga de atitude perante a classe menos favorecida, cujos
individuos devem ser encarados como consumidores e empreendedores, como
pessoas que podem e devem incrementar a prosperidade global, € ndo como um

peso para a coletividade.
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Muitos outros pesquisadores também tém se debrugado sobre essa 6tica,
partiihando do entendimento de que aliviar a pobreza é impreterivel. Para Karnani
(2007), a visdo consumista e mercadolégica da estratégia de Prahalad € muito
atraente, pois desperta o interesse das grandes corporacées multinacionais;
contudo, ndo é a melhor alternativa para o desenvolvimento de mercados na BoP. O
pesquisador entende que a iniciativa privada pode sim colaborar para a diminuicao
da pobreza; no entanto, a populagdo da BoP deve ser tratada ndo somente como
consumidora, mas também como uma possivel produtora, o que pode elevar o
consumo e despertar o interesse empreendedor (KARNANI, 2007).

Para Karnani (2007), a maioria das iniciativas voltadas para a BoP discutidas
na literatura nao visam efetivamente a fatia da populacao situada na BoP. A falta de
precisdo nos numeros acarreta estudos que abordam diferentes tipos de “bases da
piramide”, concentrando-se em populacées e configuragcdes muito desiguais. No
entanto, definir exatamente o conceito de BoP, chegando a um que se aplique a
todas as situacoes, pode nao so ser dificil, mas também prejudicial, tendo em vista a
diversidade de paises e rendas no planeta. Além disso, uma grande variedade de
significados para a expressdo BoP pode gerar confusdo e dificultar ainda mais a
construgcao e a generalizacao da teoria na literatura sobre este tema.

Os estudos de Hammond e Prahalad (2004) e Prahalad e Hart (2002)
apresentam as primeiras definicbes e medidas da pobreza. Nesses estudos,
enquadra-se na BoP aquele individuo que recebe valor igual ou inferior a US$ 1.500
ou US$ 2.000 por ano. Ja Banerjee e Duflo (2007) enquadram na BoP a parte da
populacdo que ganham de US$ 1 a US$ 2 por dia, critério mais amplamente
utilizado nas pesquisas académicas e profissionais. Por sua vez, Rangan, Chu e
Petkoski (2011) dividem a BoP em trés segmentos, de acordo com os ganhos das
pessoas e as necessidades pessoais relacionadas: (i) baixa renda: 1,4 bilhdo de
pessoas, de US$ 3 a US$ 5 por dia; (ii) subsisténcia: 1,6 bilhdo de pessoas, de US$
1 a US$ 3 por dia; e (iii) pobreza extrema: 1 bilhdo de pessoas, menos de US$ 1 por
dia. Contudo, ha uma série de definicoes, entre elas como a fatia da populagéao de “4
bilhdes” de pessoas mais pobres do mundo (por exemplo para Hammond e
Prahalad, 2004), outras definicbes sao extraidas de populagdes rurais, ou somente
mulheres, ou moradores de favelas, ou ainda como simplesmente “os pobres” (esta
segundo Heeks, 2008).
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O Banco Mundial tem como rotina realizar pesquisas sobre a pobreza no
mundo. O ultimo relatério, lancado em 2016 “Poverty and shared prosperity 2016:
taking on inequality”, com dados de 2013, mostra que 766 milhées de pessoas vivem
em extrema pobreza, com até US$ 1,90 por dia. A grande maioria, 388 milhdes,
reside na Africa subsaariana. Os dados da parte central e norte da Africa nao foram
colhidos devido a dificuldade de acessar as familias; logo, esses niumeros devem ser
ainda maiores. O sul da Asia figura no segundo lugar entre as regides com maior
populacdo em extrema pobreza, representando 256 milhées. Na sequéncia, esta a
América Latina, com 33 milhdes de pessoas nessa situacao.

Essa pesquisa foi realizada em 89 paises em subdesenvolvimento,
totalizando 83% da populacao dessa fatia (WORLD BANK, 2016). A pesquisa revela
ainda que, dessa parcela da populacdo considerada em pobreza absoluta no
mundo, 80% sao da area rural, 44% sao jovens (com até 14 anos), de baixa
escolaridade (39% desses jovens nao tem escolaridade) e a maioria séo
trabalhadores no setor agricola (64%) e vivem em familias com mais de dois filhos.
Do total das 766 milhdes de pessoas nessas condi¢coes de pobreza, 385 milhdes sao
criangas e mais de um quinto delas sdao menores de cinco anos (WORLD BANK,
2016).

Sobre o Brasil especificamente, a pesquisa do Banco Mundial ndo aponta
nameros absolutos; no entanto, faz uma comparacgao entre o indice Gini (medida de
desigualdade) de 1989, que era de 63, o segundo mais alto do mundo, e, em 2014,
caiu para 51, queda atribuida ao rapido crescimento econémico do pais (WB, 2016).
Ja o Radar indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) (IPEA, 2016),
plataforma de consulta ao IDHM, aponta para uma tendéncia positiva ao
desenvolvimento humano, refletido nos principais indicadores socioeconémicos do
pais no periodo de 2011 a 2015. Contudo, é preciso atentar aos dados indicadores
relativos a pobreza, ao emprego e a renda da populacdo, 0os quais mostram uma
reducdo na renda per capita da populacdo brasileira, que passou de R$ 803,36, em
2014, para R$ 746,84, em 2015 (IPEA, 2016). Também ¢ importante atentar, além
de a estagnacgéo do indice Gini nesse mesmo periodo, ao ingresso de 4,1 milhdes
de pessoas na pobreza, dos quais 1,4 milhdo ingressou na extrema pobreza
(WORLD BANK, 2016).

Conforme abordado, essas e outras definicoes e medidas sdo usadas para
definir a populagdo de baixa renda considerada BoP, e, devido as divergéncias de
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definicbes, os estudos concentram-se em populacdes e configuracbes muito
diferentes (KOLK; RIVERA-SANTOS; RUFIN, 2013), aspecto pontuado por Karnani
(2007). Por consequéncia, querer propor uma definicao exata de BoP que se aplica
a todas as situacoes, seria prejudicial, afirmam Kolk, Rivera-Santos e Rufin (2013).

Segmentar mercados € uma pratica comum nos estudos de Administracao;
logo, ndo seria diferente nas questdes de estratificacdo da pobreza e no Brasil. No
pais, existem trés critérios de classificagdo socioecondmica: (i) o elaborado pela
Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE), vinculado a Presidéncia da Republica,
voltado para a avaliacao de politicas publicas direcionadas a classe média e calcado
no conceito da renda corrente familiar per capita — critério que pode ser (til para
politicas governamentais; (ii) o elaborado pela Associacao Brasileira de Empresas
de Pesquisa (Abep), cuja vigéncia foi até 2014, focado para uso em marketing,
calcado na educacéao do chefe da familia e quantidades possuidas de oito tipos de
bens duraveis e do numero de empregados mensalistas no domicilio; e (iii) o
descrito por Kamakura e Mazzon (2013), concebido para uso primordial em
marketing, baseado no conceito tedrico de renda permanente e na modelagem de
classes latentes ordinais.

Essa métrica ndo considera somente a renda familiar, mas também os
seguintes critérios: posse de bens, nivel educacional, acesso aos servigos publicos,
tipo de moradia, saneamento e pavimentacao das ruas. O chamado Critério Brasil,
que entrou em vigor em 2015, descrito por Kamakura e Mazzon (2013), é baseado
na Pesquisa de Orgcamento Familiar (POF) do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE).

Os dados levantados sao de que 25,2% da populagao brasileira pertencem as
classes A e B. Nesta dissertacao, entende-se como BoP a populacao pertencente as
classes C, D e E, que correspondem a 74,8% da populacéo total do Brasil, com um
total de 154.148.911 pessoas, de acordo com a “Estimativa da Populacao Residente
no Brasil 2016” (IBGE, 2018). Os dados referentes a distribuicdo da populagcéao
brasileira nessas classes podem ser verificados na Tabela 1, a seguir. A Tabela 2,
por sua vez, apresenta a estimativa de renda média domiciliar para os estratos do
Critério Brasil (ABEP, 2016).
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Tabela 1 — Distribuicdo das classes para 2016.

Centro-

Classe Brasil Sudeste Sul Nordeste Oeste Norte
A 2,9% 3,6% 3,4% 1,4% 4,2% 1,8%
B1 5,0% 6,2% 6,2% 2,7% 5,3% 3,4%
B2 17,3% 21,0% 20,6% 10,5% 18,7% 11,7%
C1 22,2% 25,3% 28,0% 15,1% 23,0% 17,9%
Cc2 25,6% 25,4% 24,8% 25,6% 27,5% 26,3%
D-E 27,0% 18,5% 17% 44,7% 21,3% 38,9%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Abep (2016).

Tabela 2 — Estimativa da renda média domiciliar no Brasil.

Classe Renda meédia domiciliar
A R$ 20.888
B1 R$ 9.254
B2 R$ 4.852
C1 R$ 2.705
C2 R$1.625
D-E R$ 768

Fonte: Adaptada de Abep (2016).

Sen (2000) afirma que o principal problema da pobreza € a escassez da
liberdade humana e que, para reverté-la, € necessario oferecer acesso as condicoes
sociais e econ6micas fundamentais, tais como: energia, saude, moradia, educacao
e, claro, possibilidades de geracédo de renda. A partir desse ponto de vista, o ideal
seria a criacao de iniciativas que oferecam respostas a pobreza, como acesso a
produtos e servicos que promovam a melhoria da qualidade de vida e que geram
novas perspectivas sociais e econémicas para que a BoP melhore suas condicbes
fundamentais, independentemente de essas iniciativas estarem atendendo ao
publico na base, no meio ou no topo da BoP (COMINI, BARKI, AGUIAR, 2012;
YUNUS, MOINGEON, LEHMANN-ORTEGA, 2010).

No proximo tépico, serdo apresentadas as caracteristicas dos negoécios
sociais e, igualmente, aspectos sobre o sucesso neste tipo de organizacao e suas

particularidades.



34

2.5 CARACTERISTICAS DOS NEGOCIOS SOCIAIS PARA A BASE DA PIRAMIDE

Com base nas perspectivas apresentadas, neste tépico serdo introduzidas as
caracteristicas dos negécios sociais, tipo de formato organizacional que une geracao
de valor socioambiental e geracdo de valor econémico focado na populagéo da BoP.

Segundo os principios basicos dos negdcios sociais (SOCIAL BUSINESS
EARTH, s. d.), que foram inspirados na obra de Yunus, o qual propdem sete
principios:

* Negocios sociais sao negdécios criados com a missdo de atacar problemas
sociais e ambientais.

» S40 autossustentaveis financeiramente, ndo dependendo de doagdes para
sua sobrevivéncia.

* Podem receber investimentos, mas seus investidores recebem de volta o
montante inicial investido, sem ganho financeiro.

* Enquanto negécios podem e devem lucrar para expandir suas operagoes,
mas 100% do lucro é reinvestido na empresa, nao havendo distribuicdo de
dividendos.

*Tém consciéncia ambiental, operando de forma sustentdvel e com
responsabilidade social.

» Retém os melhores talentos e possuem uma equipe reconhecida de acordo
com o0 mercado.

» Sdo impulsionados pela felicidade e pela paixdo de seus empreendedores
sociais.

Alguns autores tém utilizado o modelo de negécios tradicional para analisar
aqueles com impacto social. Porém, somente as caracteristicas dos modelos de
negécios tradicionais nao podem ser utilizadas para analisar os negdécios sociais, ja
que as necessidades deste tipo de negdcio sdo diferentes, e o modelo tradicional
nao incorpora geracdo de valor social (MICHELINI; FIORENTINO, 2012). Para
Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), o modelo de negdcios convencional
tem os trés componentes proposto por Richardson (2008): proposicao de valor,
constelacdo de valor e equacdo de lucro econémico. No entanto, os autores
qguestionaram o fato de que, para se desenvolver novos negdécios sociais, estes nao

poderiam ser baseados na simples replicacdo de modelos de negdcios
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convencionais com fins lucrativos. Dessa forma, foram sugeridos mais dois itens ao
modelo convencional: a necessidade de envolver acionistas (stakeholders)
socialmente orientados e de declarar explicitamente o lucro social pretendido,
esclarecendo que a proposta de valor e a constelacdo de valor ndo sao focadas
exclusivamente no cliente, pois abrangem todos os stakeholders. O Quadro 2
apresenta as caracteristicas desse modelo.

Quadro 2 — Modelo tradicional versus modelos de negdcio social.

Tradicional Negdcio social

Proposicao de valor Proposicdo de valor com impacto
social (produto/servico) para nao
somente um segmento de clientes,
expandindo-se para abranger todas as
partes interessadas (stakeholders).

Constelacao de valor Constelagao de valor: criacao de valor
com a missao social e sistema de
entrega com uma visdo abrangente do
ecossistema (atividades-chaves,
recursos, tecnologias, etc.).

Equacéo de lucro econémico Equacéo de lucro econdmico: estrutura
de custos e fluxos de receita em que o
lucro econdmico visa somente a
recuperacao total do custo e do capital,
e nado a maximizagdo do lucro
financeiro.

Equagéo de lucro social: lucros sociais
e ambientais para todas as partes
interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2018) com base em Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega
(2010).

A partir da experiéncia do Grameen Bank, foi possivel, entdo, sugerir um novo
formato de fazer negbcios, por meio da proposta dos negdcios sociais, segundo

Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010). A Figura 2, a seguir, ilustra os quatro
componentes desse modelo.
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Figura 2 — Os quatro componentes do modelo de negdcio social.

EQUAGAO DE LUCRO SOCIAL

> O Lucro social

PROPOSTA DE VALOR
> Stakeholders < > CONSTELAGAO DE VALOR

> Produto / Servigo > Cadeia de Valor internal
> Cadeia de Valor externa

~ &

EQUACAO DE LUCRO ECONOMICO
> As receitas de vendas
> Estrutura de Custos

Capital empregado sem perda econdmica
(recuperagao total do capital)

Fonte: Adaptado de Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010, p. 319).

Como apresentado anteriormente, o modelo de negédcio social, inovador,
preconiza um rompimento no processo tradicional de desenvolver negécios. As
caracteristicas demonstradas pelo modelo de negécio social se apresentam como
uma nova dindmica organizacional, na qual os pilares da sustentabilidade
prevalecem, embora muitas caracteristicas ainda se assemelhem com o modelo
tradicional, como a gestao da oferta de produtos e servicos e dos custos e receitas
para atingirem seus respectivos publicos-alvo, a selecdo de consumidores, a
segmentacado de mercado-alvo (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010),
carregando, assim, do modelo tradicional e do modelo sustentavel o que é
necessario para o funcionamento desse novo modelo de negécio. O Quadro 3, a

seqguir, apresenta as caracteristicas dos modelos de negdcios pesquisados.



Quadro 3 — Caracteristicas dos modelos de negdécios pesquisados.

Tradicional Sustentavel (BOONS; | Negdcios sociais (YUNUS;
(RICHARDSON; LUDEKE-FREUND, MOINGEON; LEHMANN-
2008, p.135) 2013) ORTEGA, 2010)

Proposicao de valor | Proposicdo de valor | Proposicdo de valor com
(produto/servico) tanto ambiental como | impacto social (produto /

para um segmento | social e econdmico | servigo) para ndo somente um
de clientes e rede de | (produto/servico) para | segmento de clientes como

relacionamentos. um segmento de | também se expandindo para
clientes e rede de|abranger todas as partes
relacionamento. interessadas (stakeholders).

Criacao de valor e | Criacao de valor | (Constelacao)
sistema de entrega | enraizado nos principios | Criacao de valor com a

(atividades-chaves, de uma gestao | missdo social e sistema de

recursos, sustentavel da cadeia | entrega com uma Vvisdo

tecnologias, etc.). de abastecimento. A | abrangente do ecossistema
interface com o cliente | (atividades chave, recursos,
deve permitir | tecnologias, etc.)

relacionamentos
estreitos com 0s
clientes e outras partes
interessadas para poder
assumir a
responsabilidade pelos
sistemas de producao e
consumo, em vez de
simplesmente  "vender
coisas".

Captura de valor | Captura de valor | Equacao de lucro econbémico
(estrutura de custos | (estrutura de custos e | (estrutura de custos e fluxos
e fluxos de receita) fluxos de receita) onde | de receita), em que o lucro
o modelo financeiro | econdmico visa somente a

deve distribuir | recuperacao total do custo e
beneficios econdmicos |do capital, e ndo a
equitativamente  entre | maximizacao do lucro
os atores envolvidos. financeiro.

Equacdo de lucro social:
lucros sociais e ambientais
para todas as partes
interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Richardson (2008), Boons e Ludeke-Freund
(2013) e Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010).
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A partir desse levantamento, o presente estudo adotou uma definicdo
conceitual baseada nos autores: Richardson (2008), Yunus, Moingeon e Lehmann-
Ortega (2010) e Boons; Lideke-Freund (2013). De acordo com esses
pesquisadores, 0 modelo de negbcio social pode ser definido como parte integrante
de um modelo de negbcio sustentavel, que é parte de uma inovagdo do modelo de
negécio tradicional, carregando em si 0s aspectos do modelo tradicional importantes
para o seu funcionamento sustentavel e dois aspectos de neg6cio social: a
necessidade de envolver acionistas (stakeholders) socialmente orientados e de
declarar explicitamente o lucro social pretendido, esclarecendo que a proposta de
valor e a constelagdo de valor ndo sdo focadas exclusivamente no cliente, pois
abrangem todos os stakeholders.

Muitos pontos em comum nas caracteristicas de negocios sociais foram
destacados pelos autores Comini, Barki e Aguiar (2012) e Yunus (2016), entre os
quais estao a causa social no mercado direcionado a populacao de baixa renda, a
oferta de produtos e servicos que resolvem problemas sociais e econémicos e a
utilizacdo dos proventos como uma ferramenta de transformagéo social. Esses
pontos norteiam para a mesma direcdo, convergindo para a sustentabilidade ao
gerar impacto econémico, social e ambiental (quando possivel).

Para que novos empreendimentos desse segmento sejam criados, € preciso
considerar que as caracteristicas centrais dos negécios sociais servem como base
norteadora no contexto de mercado, porque elas se diferenciam do core competence
do negécio tradicional (SILVA, 2016). Duke (2016) afirma que os negdcios sociais
sdao mais propensos a falhar por seus gestores/empreendedores nao terem
experiéncia sobre como explora-los.

Para as caracteristicas, um destaque especial é a utilizacado dos dividendos
como parte fundamental do negécio, visto como um instrumento que beneficia as
pessoas envolvidas no negbcio, e é considerado por autores como Yunus (2009) e
Comini, Barki e Aguiar (2012). Vale ressaltar que Yunus (2008) é enfatico ao dizer
que o neg6cio social busca a maximizacdo da riqueza social e ndo da riqueza
individual.

A presente pesquisa adotou dez caracteristicas de negdcios sociais na BoP,
conforme identificadas a partir de sintese realizada com base em London e Hart
(2004), Yunus (SOCIAL BUSINESS EARTH, 2009), Comini, Barki e Aguiar (2012),
Comini (2016) e Duke (2016). Sao elas:
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. propésito de sustentabilidade bem definido;
. foco na populacao situada na BoP;
. reducdo da pobreza por meio da promog¢do da inclusdo social,

ambiental e econdmica;
. oferecimento de produtos e servicos relacionados a solucdes sociais;
. utiizagdo de mecanismos do mercado tradicional, como a

sustentabilidade financeira;

. reinvestimento no préprio negocio;
. colaboradores valorizados mediante salarios justos;
. governanca, tomada de decisdo por parte de todos os atores

envolvidos no negécio;

. satisfacdo pessoal e social para a execug¢ao do negécio;
. geracdo de desenvolvimento por meio da capacidade nativa da
comunidade.

London e Hart (2005 p. 164) descrevem essa nova necessidade para que

empresas externas entrem na BoP como capacidade nativa, que é:

a capacidade de criar uma rede de conexdes confiaveis com uma
diversidade de organizagbes e instituicdes, que gerem desenvolvimento de
baixo para cima, entendendo e construindo sobre a infraestrutura social
existente.

A capacidade nativa é definida como uma experiéncia que permite as
empresas mobilizarem recursos intrinsecos as comunidades a que servem (HART;
LONDON, 2005). Corroborando este pensamento, Marconatto et al. (2015)
destacam um importante conceito de capacidade nativa em contextos de BoP. Os
autores argumentam que “a mobilizacdo das capacidades nativas € o proprio meio
pelo qual as organizacdes podem transformar iniciativas até mesmo governamentais
em Modelos de Negdbcios Sustentaveis”, proporcionando, para empresas, clientes e
comunidades locais vulneraveis, beneficios sustentaveis (MARCONATTO et al.,
2015, p. 746).

Enquanto London e Hart (2005) acreditam que modelos de negocios
sustentaveis que operam na BoP devem manter-se distante de iniciativas
governamentais; em experiéncias brasileiras, Marconatto et al. (2015) revisaram o

conceito de capacidade nativa, sugerindo que € possivel, por meio da
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regulamentacdo e de programas promovidos pelo governo, ajudar na construcéao
deste tipo de modelo de negécio. Os autores demonstraram, em seu estudo, que o
processo de desenvolvimento da capacidade nativa aliada ao governo permite um
entendimento mais profundo da relacdo com os stakeholders, que podem contribuir
para a sociedade e para 0 neg6cio ao mesmo tempo (MARCONATTO et al., 2015).

Essas caracteristicas sdo voltadas para o desenvolvimento sustentado do
negécio social. Ainda que negocios sociais procurem reduzir a pobreza por meio da
oferta de produtos e servicos como uma solucao social, o desafio fica por conta do
alinhamento entre a visdo mercadolégica e a social e da busca por estimulo ao
consumo ambiental sustentavel (KARNANI, 2007; YUNUS, 2008). Um ponto muito
importante a esse respeito, conforme Karnani (2007), € a necessidade de
alinhamento da missao social com a perspectiva mercadolégica, pois, caso
contrario, o0 nego6cio social apenas estara contribuindo para o consumismo
desenfreado, estimulando esse tipo de habito, algo que ocorre no mercado
tradicional e ndo significa um impacto positivo. Para Comini, Barki e Aguiar (2012),
0S negocios sociais tém como proposito melhorar as condicbes de vida da
populacao situada na BoP econémica, com solu¢des inovadoras e sustentaveis.

A seguir, sera apresentada a definicdo de sucesso nos negdcios sociais e

como sera feita sua mensuragao nesta pesquisa.

2.5.1 O sucesso nos negocios sociais

Neste topico, serdo apresentados a definicdo de sucesso para negocios
sociais, bem como os trés pilares que este estudo adotou como parametros. Em
seguida, serdo apresentados os dois estudos que sustentam o sucesso de um
negécio social nesta dissertacdo, que sdao o modelo SCALERS (BLOOM; SMITH,
2010) e o Escalonamento em Negdcios Sociais (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).

Os critérios de medida do sucesso para esse tipo de organizagdo ainda séo
incertos, requerendo mais estudos e amadurecimento, afirmam Yunus, Moingeon e
Lehmann-Ortega (2010). Comini, Barki e Aguiar (2012) contribuem afirmando que
nao é facil mensurar o valor social e o grau de objetivos sociais alcancados ou o

impacto social gerado.
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Esta pesquisa adotou alguns argumentos para definicdo de sucesso nos
negocios sociais. Com base na literatura e em dados empiricos, foram identificados
trés pilares para definir o sucesso nos negécios sociais. Sao eles:

a) Longevidade: tempo de sobrevivéncia de, no minimo, 15 anos;

b) Sustentabilidade financeira com missdo social: superavit positivo
gerando impacto na BoP.

C) Escala: aumento do numero de clientes, expansdao de sua oferta e
maximizacado de suas receitas até atingir milhdes de reais, por meio das pessoas
impactadas.

Para esclarecer o primeiro pilar, “longevidade”, foram consultados dados
sobre empresas tradicionais no Brasil. Segundo a pesquisa “Demografica de
Empresas”, divulgada pelo IBGE (2016), 60% das empresas fecham as portas cinco
anos apds serem criadas. Esses dados incitam a dificuldade de sobrevivéncia dos
negécios tradicionais e corroboram com estudos sobre negdcios sociais segundo 0s
quais novos negécios na BoP sao mais propensos a falhar do que outros
empreendimentos (MAIR; MARTI; VENTRESCA, 2012). Para fugir de possiveis
riscos, o presente estudo adotara como critério de longevidade de negdcios sociai
com pelo menos 15 anos de sobrevivéncia no mercado.

Outro pilar do sucesso em negdécios sociais € a sustentabilidade financeira
com o cumprimento da missdo social, como ja abordado anteriormente. Yunus
refere-se a uma nova forma de capitalismo e um novo tipo de negécio, baseado no
altruismo das pessoas e cujo objetivo € pér fim a um problema social, econdmico e
ambiental. Além disso, o negd6cio gera receita suficiente para cobrir seus proprios
custos, mas o investidor ndo ganha dinheiro para si mesmo: todos os lucros séo
reinvestidos no préprio negécio (YUNUS, 2010). Um negbcio social aborda uma
questao social, ao mesmo tempo que é financeiramente sustentavel (YUNUS et al.,
2010).

Para elucidar o critério “sustentabilidade financeira com missdo social’,
buscou-se um recente estudo segundo o qual o impacto social depende do
desempenho comercial (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Sem volume de
ganhos, ndo ha impacto, decretam os pesquisadores. No mesmo sentido, Bocken,
Fil e Prabhu (2016) afirmam que existe uma compreenséo limitada das maneiras
pelas quais 0s negécios sociais alcancam sustentabilidade financeira e, portanto,

demostram a importancia de se concentrar na renda gerada para financiar o impacto
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social. Embora a existéncia de diferentes formas de capital seja necessaria para
dimensionar o impacto social, é importante entender como essas diferentes
capacidades foram desenvolvidas por negocios sociais, como fizeram Bloom e Smith
(2010), cujo estudo sera revisado mais a frente. Dessa forma, o negécio social de
sucesso, nesta pesquisa, precisa ser totalmente sustentavel financeiramente e gerar
impacto social por meio dos produtos/servigos ofertados.

O terceiro pilar do sucesso nos negocios sociais que esta dissertacao adotou
€ a “escala”, um dos fatores decisivos de sucesso para qualquer tipo de
organizacao. Bocken, Fil e Prabhu (2016) defendem que atingir escala é dificil para
qualquer negécio e, mais ainda, para as organiza¢des que lidam com uma questao
social, uma vez que estas tendem a ser mais dificeis de sustentar financeiramente.

Existem numerosas definicbes da palavra “escalonamento”. O aumento de
escala geralmente se refere ao processo de aumento do numero de clientes ou do
namero de membros envolvidos ou do numero de organizagdes parceiras. Porém, a
definicdo pode ser expandida para incluir também a necessidade do aumento do
impacto de um negécio. O dicionario de Oxford define “ampliagdo” como aumento
em tamanho, nimero e extensao.

No entanto, a necessidade e os niveis de necessidades sao altamente
subjetivos, o que torna isso muito dificil de quantificar (BOCKEN; FIL; PRABHU,
2016). Para o propésito deste trabalho, uma definicdo mais quantificavel sera usada,
a qual deriva da definicdo de escalonamento de um negécio convencional. Com
base na definicdo de Bocken, Fil e Prabhu (2016), foi adaptada a definicao de escala
nesta dissertacdo, que é: aumentar o numero de clientes, expandir a oferta e
maximizar as receitas até atingir milhdes de reais, por meio das pessoas
impactadas. Convém esclarecer aqui que a escolha do volume financeiro foi feita de

maneira arbitraria.

2.5.2 Identificando os componentes dos negocios sociais de sucesso:
SCALERS

Como ja citado anteriormente, o modelo SCALERS ampara os pilares do
sucesso dos negdcios sociais adotados por este trabalho. Bloom e Smith (2010)
desenvolveram, com base em pesquisas anteriores sobre dimensionamento,

estudos de caso e nocbes tedricas de gestdo estratégica, comportamento
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organizacional e marketing, um modelo que identifica sete capacidades
organizacionais, ou drivers, construindo o mnemoénico SCALERS. Conforme
mostrado na Figura 3, a qual esclarece os sete diferentes componentes que
contribuem para o sucesso dos empreendimentos sociais, sdo eles: Staffing
(Pessoas), Communicanting (Comunicagao), Alliance Building (Construcdo de
Aliancas), Lobbying (Lobby), Earnings Generation (Geracao de Lucros), Replicating
(Replicagéo) e Stimulating Market Forces (Estimulo as Forcas do Mercado)
(BLOOM; SMITH, 2010).

Figura 3 — O Modelo SCALERS

Capacidades da
Organizacao

Pessoal

Comunicacao

Construcao

de Aliangas
Escala
de

Lobbying Impacto
Social

Geracgao de
Lucros

Replicacdo

Estimulo as
forgas do
mercado

Fonte: Bloom e Smith (2010, p. 128).

Segundos Bloom e Smmith (2010), este modelo inspira-se nas tradicoes
teéricas em gestdo estratégica, empreendedorismo, sociologia e trabalhos
emergentes em empreendedorismo social. Consistente com o trabalho inicial do
campo da gestao estratégica (PENROSE, 1959), o modelo SCALERS reconhece o
crescimento como uma funcédo dos recursos da empresa. Enquanto os atributos
especificos desses recursos levaram a teorias influentes, como a visdo baseada em

recursos da firma (WERNERFELT, 1984), o foco principal na relacdo entre recursos
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e crescimento permaneceu consistente. Se 0s recursos sao criticos para a expansao
dos empreendimentos sociais, entdo a questao se torna: que tipos de recursos sao
importantes?

Finalmente, os estudiosos destacam a natureza mutavel das capacidades
organizacionais. Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 6) sugerem que uma capacidade
organizacional “se aproxima muito do conceito de capacidades dindmicas”, as quais,
para os autores, sdo definidas “como a capacidade da empresa de integrar, construir
e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida
mudanca” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516).

Combinando as diferentes formas de capital e as literaturas de capacidades
organizacionais, o modelo SCALERS compreende cada um dos seus conceitos
como uma capacidade organizacional para criar, desenvolver e manter diferentes
formas de capital, que podem ser usadas para aumentar ou dimensionar o impacto
social de organizacbes sociais empreendedoras. Bloom e Smith (2010) recorreram a
essas literaturas para desenvolver hipéteses especificas sobre como cada um dos
elementos do SCALERS esta relacionado a ampliacdo do sucesso nos negocios
sociais, conforme veremos a seguir.

O primeiro elemento, Staffing, traduzido aqui como Pessoas, refere-se a
capacidade da organizagao, ou seja, a eficacia da organizagao no preenchimento de
suas necessidades de trabalho, incluindo seus cargos gerenciais, com pessoas que
possuem as habilidades necessarias para 0s cargos necessarios, sejam eles
funcionarios remunerados ou voluntarios (BLOOM; CHATTERJI, 2009). A
organizacdo empreendedora social deve estar melhor posicionada neste item para
dimensionar seu impacto social (BLOOM; SMITH, 2010).

Ja o segundo, Communicating, traduzido aqui como Comunicacao, é definido
como a eficacia com a qual a organizagdo é capaz de persuadir os stakeholders de
que vale a pena adotada e/ou apoiar sua estratégia de mudanca (BLOOM;
CHATTERJI, 2009). A eficacia da capacidade Comunicacdo da instituicao
provavelmente permitira que a organizagdo empreendedora desenvolva capital
social que, por sua vez, permitira o crescimento e a ampliacdo do impacto social
(BLOOM; SMITH, 2010).

O terceiro elemento, Alliance Building, traduzido aqui Construgéo de Aliangas,
refere-se a eficacia com que a organizagdo criou parcerias, coligacoes, joint

ventures e outros vinculos para realizar as mudancgas sociais desejadas (BLOOM;
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CHATTERUJI, 2009). A capacidade da organizagao de construir aliangas permite que
uma organizacao social empreendedora dimensione seu impacto social com a ajuda
de outras organizacdes (BLOOM; SMITH, 2010).

O elemento quatro, denominado Lobby, sem traducéo literal para o portugués,
significa a eficacia com que a organizacdo é capaz de advogar por agdes do
governo que possam trabalhar a seu favor (BLOOM; CHATTERJI, 2009). Como
outras formas de capital, o capital politico pode ser usado por organizacoes sociais
empreendedoras para escalar o impacto social (BLOOM; SMITH, 2010).

O elemento Earning Generation, traduzindo, nesta dissertagdo, como
Geragao de Lucros, é definido como a eficdcia com a qual a organizagdo gera um
fluxo de receita que excede suas despesas (BLOOM; CHATTERJI, 2009). Quanto
mais eficaz a organizagdo for na Geracdo de Lucros, maior a probabilidade de
acesso aos recursos financeiros necessarios — ou capital de crescimento — a escala.
No setor social, os mercados de capital de crescimento relativamente limitados
mudam ainda mais a énfase na capacidade de geracao de receita da organizagao
(BLOOM; SMITH, 2010).

O penultimo elemento, Replicating, aqui traduzido como Replicagdo, diz
respeito a eficacia com o qual a organizacdo pode reproduzir 0s programas e as
iniciativas que originou (BLOOM; CHATTERJI, 2009). E a capacidade Replicacdo
que possibilita o empreendedorismo social. Ela refere-se a modelos organizados
para empacotar sua inovagao e expandir a capacidade potencial de dimensionar seu
impacto social (BLOOM; SMITH, 2010).

Por fim, o Stimulating Market Forces, traduzido livremente como Estimulo as
Forcas do Mercado, abrange a eficacia com a qual a organizagcdo pode criar
incentivos que encorajam pessoas ou instituicdes a buscar interesses privados
enquanto também servem ao bem publico (BLOOM; CHATTERJI, 2009). A
capacidade da organizacao empreendedora social estd relacionada a criacdo de
capital financeiro que, por sua vez, fornece capital financeiro para o escalonamento
(BLOOM; SMITH, 2010).

2.5.3 Estratégias de escalonamento social

Embora o SCALERS seja uma categorizacdo util das atividades dos

empreendedores sociais, 0 foco desta pesquisa esta também no nivel estratégico
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das empresas que tiveram éxito. Escalonar € sinbnimo de sucesso em qualquer tipo
de negdcio e esta intimamente ligado aos trés pilares que foram adotados nesta
dissertagao.

Dessa forma, Bocken Fil e Prabhu (2016) revelaram que, embora a ampliacéo
seja necessdria para 0s negocios sociais, muitas empresas sociais nao conseguem
ter um impacto social significativo devido a falta de escalabilidade de seus negécios.
A partir disso, foram identificadas as seguintes estratégias: penetracdo no mercado,
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produtos e diversificagdo como
estratégias-chaves em diferentes estagios de maturidade do negécio. Os autores
identificaram duas maneiras de aumentar a renda gerada, as quais estao vinculadas
a essas quatro estratégias: aumentar a receita por fluxo e diversificar os fluxos de

receita, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 4 — Estrutura desenvolvida para aumentar os negécios sociais.

OBJETIVA Aumentar o numero de clientes / Expandir o servigo / oferta com
ALCANGAR ESCALA usuarios de um servigo impacto social.
METODOS DE Penetracéo no Desenvolvimento Desenvolvimento Diversificacio
ESCALONAMENTO Mercado de Mercado do Produto 4
AUMENTANDO A Aumep{tando - Diversificando fluxos de receita
RENDA GERADA "ecf?l;:opor

Fonte: Bocken, Fil e Prabhu (2016).

Ainda sobre o estudo de estratégias de escalonamento social, aqui sera
descrito como a estrutura desenvolvida para aumentar os negocios sociais foi
elaborada. Bocken, Fil e Prabhu (2016) afirmam que as estratégias de expansao
foram determinadas a partir de trés estudos de caso aprofundados.

Os métodos de escalonamento identificados, conforme a linha central da
Figura 4, foram consistentes com a matriz de crescimento de Ansoff, como mostra o
Quadro 4 (ANSOFF, 1988). A importancia da penetracdo no mercado, 0

desenvolvimento de mercado, o desenvolvimento de produtos e a diversificacao
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foram destacados (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). No entanto, diferentemente da
matriz de Ansoff, desenvolvida originalmente com fins lucrativos, duas atividades
adicionais foram identificadas: diversificar os fluxos de receita (encontrar novos tipos
de receita) e aumentar as receitas por fluxo, conforme a ultima linha da Figura 4.

Esses objetivos sdo semelhantes ao método de escalonamento organizacional

“viabilidade financeira”,

conforme descrito por

Uvin e Miller (1996),

organizagdes sem fins lucrativos (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).

Quadro 4 — Tabela de Ansoff.

Penetracao no mercado

Desenvolvimento de produtos

Faca com que o cliente aumente o
nivel de compra ou a frequéncia de
compra. Mova o cliente para longe
dos concorrentes, convencendo
novos clientes em potencial.

Aumentar as vendas langando novos
produtos nos mercados atuais. Uma
empresa pode modificar um produto,
criar varias versdes ou desenvolver
novos modelos e tamanhos.

Desenvolvimento de mercado

Diversificacao

Aumentar as vendas introduzindo os
produtos atuais em um novo mercado
(regional, nacional, internacional) ou
desenvolvendo novos segmentos de
mercado com produtos focados,
usando novas redes de distribuicao
ou outros canais de comunicagao.

Essa estratégia é usada quando o
mercado potencial esta fora do
mercado atual da empresa. A
diversificacdo pode ser feita usando
tecnologia complementar a atividade
atual. A diversificacdo horizontal
também ¢é possivel satisfazer os

mesmos clientes. Também é possivel
diversificar criando um conglomerado
(diferentes atividades para diferentes
mercados). A diversificagdo é a
estratégia mais arriscada, ja que
tanto o desenvolvimento de produto
quanto o de mercado séo
necessarios.

Fonte: Ansoff (1988 apud BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016, p. 7).

Bocken, Fil e Prabhu (2016) afirmam ainda que, em negdécios sociais em
estagios mais avancados, a diversificagcdo se torna menos importante e o foco esta
na penetracdo no mercado € no aumento da renda gerada para sustentar a
operacgao.

Visto esse panorama complexo de avaliacdo do desempenho de empresas

sociais e, consequentemente de seu sucesso, propde-se, nesta pesquisa, utilizar
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como base o artigo “Identificando os componentes dos negbcios sociais de impacto
— SCALERS”, de Bloom e Smith (2010), indo mais a fundo no tema, com base em
“As estratégias de escalonamento social”’, de Bocken, Fil e Prabhu (2016). Por fim,
nao menos importante, propde-se utilizar como base o conceito de cumprimento da
missao social elaborado por Yunus (2010), em relagdo com os trés pilares definidos,
conforme Quadro 5.

Quadro 5 — Definicao de sucesso neste trabalho.

Pilares de sucesso | Requisitos da dissertacao | Bibliografia Fonte
Tempo de sobrevivéncia de, | Modelo SCALERS | Bloom e
no minimo, 10 anos Smith (2010)
Longevidade Pesquisa IBGE (2016)

Demogréfica de
Empresas

Sustentabilidade
financeira com
missao social

Operacao totalmente
sustentavel gerando impacto
na BoP

Modelo SCALERS

Bloom e Smith
(2010)

Estratégias de
Escalonamento em
Negdcios Sociais

Bocken, Fil e
Prabhu (2016)

Cumprimento da
missao social

Yunus,
Moingeon e
Lehmann-
Ortega
(2010);
Yunus (2010)

Escala

Aumentar o numero de
clientes, expandir a oferta e
maximizar as receitas até
atingir milhdes de reais, por
meio das pessoas
impactadas.

Estratégias de
Escalonamento em
Negdcios Sociais

Bocken, Fil e
Prabhu (2016)

Modelo SCALERS

Bloom e
Smith (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

E importante salientar que os negdcios sociais ndo tém o poder de resolver
integralmente as dificuldades da populacdo de baixa renda, mas sim de solucionar
alguns problemas de um segmento especifico, com condigcdes para que saiam da
pobreza e possam buscar condi¢cdes de vida melhores (SANTOS, 2012).
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No proximo e dultimo tépico sobre desenvolvimento conceitual, serdo
apresentadas as barreiras que negocios sociais em mercados em desenvolvimento

encontram durante o crescimento da operacao, segundo um estudo de 2018.

2.6 BARREIRAS PARA CRESCER NA BASE DA PIRAMIDE

De acordo com Duke (2016), relativamente poucos empreendimentos sociais
foram capazes de fornecer beneficios sociais e ambientais incontestaveis e, ao
mesmo tempo, gerar os lucros necessarios para a sustentabilidade do negdcio.
Novas operacdes sao mais propensas a falhar na BoP, porque, de maneira geral,
nao existem iniciativas anteriores com grande sucesso neste segmento de produtos
e servicos que geram beneficios sociais ou ambientais, e ha vazios institucionais
que dificultam esses novos empreendimentos (MAIR; MARTI; VENTRESCA, 2012)

Corroborando essa visdo, Davies, Haugh e Chambers (2018), em recente
estudo, dizem que as empresas sociais sao explicitamente motivadas pela dupla
missao de alcancar e criar valor social. Isso implica que elas encontrardo uma matriz
mais complexa de barreiras ao crescimento do que enfrentardo as empresas
comerciais que buscam 0 sucesso.

Davies, Haugh e Chambers (2018) propéem, a partir de um estudo qualitativo,
examinar a interacao entre o neg6cio e as barreiras individuais, organizacionais e
institucionais ao crescimento. Ao investigar o impacto da dupla missdo sobre o
crescimento, os autores puderam explorar como 0s valores pessoais e as barreiras
institucionais impactam as decisdes operacionais e 0os modelos de negécios. Foi
descoberto também que a dupla missdo impacta tanto no tipo de barreira ao
crescimento, como finangas, distribuicdo e capital humano, quanto nas estratégias
adotadas em resposta (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Os pesquisadores foram mais a fundo e explicaram como a orientagao de
missdo dupla (sustentabilidade financeira e impacto social) pode fornecer acesso a
recursos, redes e mercados inacessiveis a empreendimentos puramente comerciais.
Além disso, propuseram que as respostas as barreiras sao baseadas em: tomada de
decisdo com base em valor, alavancagem da missao social e da capacidade nativa,
chamada de ancoragem no estudo de Davies, Haugh e Chambers (2018), conforme
ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 — Barreiras ao crescimento e as respostas das empresas sociais.

Barreiras de Crescimento Resposta as Barreiras
Barreiras Baseadas em Tomada de Decisao
Valor: Baseada em Valor:
Diferengas de valor ético Parcerias baseada em
Filosofia de crescimento valores
Principios éticos Cultura baseada em valores

i Alavancando Missao
Barreiras do Modelo de \

Social:
Negocio: rorir
; ; Missdo liderada pelas
Acesso ao financiamento
finangas

Acesso aa capital humano

Autenticidade de identidade AT S St

Manutengao de identidade

Capacidade Nativa

Barreiras Institucionais: (Ancoragem):
Cultura do Consumidor Jungédo com a comunidade
Normas de Negocios local

Juncdo com a industria

Fonte: Davies, Haugh e Chambers (2018, p. 8).

O primeiro ponto que os autores abordam é que a obtencado de impacto
social, nos negocios sociais estudados, dependia diretamente do desempenho
comercial, seja por meio de doagdes a beneficiarios, seja pela venda de produtos e
servicos mais sustentaveis. Assim, uma barreira ao crescimento também se
manifesta como uma barreira ao impacto social. Sem volume de ganhos, ndo ha
impacto (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Esse estudo adotara a pesquisa de
Davies, Haugh e Chambers (2018) como norte.

2.6.1 Barreiras baseadas em valor

Os pesquisadores Davies, Haugh e Chambers (2018) encontraram como
barreira as diferengas nos valores éticos, evidenciada nos conflitos entre os valores
dos entrevistados e das outras partes interessadas e que impedem o crescimento da
empresa social. O codigo de valores e principios de primeira ordem dos
distribuidores é baseado em narrativas de entrevistados sobre como seus valores
éticos e conflitam com termos e condi¢cdes impostas por distribuidores e varejistas
(stakeholders). Um exemplo disso é que, embora empréstimos e subsidios
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estivessem disponiveis para financiar o crescimento de neg6cios sociais, 0s
entrevistados descreveram que rejeitaram propositalmente o dinheiro de
financiadores cujos valores e principios éticos nao se alinhassem com os valores de
seus negécios (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Outro ponto mencionado pelos autores foi a “filosofia do crescimento”,
categoria conceitual que descreve os valores 0s quais orientam as atitudes dos
entrevistados em direcdo ao crescimento dos negdcios sociais. As narrativas de
todos foram carregadas de referéncias a importancia de alcancar a sustentabilidade
financeira sem sacrificar o0 compromisso com a criagdo de valor social. O imperativo
comercial do cédigo de primeira ordem descreve a filosofia de aplicar os principios
de negécios ao gerenciamento de uma empresa social — por exemplo, a
necessidade de um gerenciamento de custos prudente e de mercados em expansao
estrategicamente direcionados (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

O terceiro ponto estudado por Davies, Haugh e Chambers (2018) foram os
principios éticos. Apesar da percepcdo dos entrevistados sobre os desafios
associados ao equilibrio comercial e ao impacto social, isso foi dificil de alcancar em
todas as fungdes do negdcio. Na pesquisa, as decisées dos entrevistados referentes
a fornecedores e distribuidores nao foram baseadas somente no custo, elas também
reconheceram a imparcialidade percebida das politicas e praticas existentes
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

2.6.2 Barreiras do modelo de negoécio

No nivel da organizagédo, a pesquisa de Davies, Haugh e Chambers (2018)
considera que as barreiras ao crescimento estdo relacionadas ao acesso ao
financiamento, aos recursos humanos e a autenticidade da identidade.

A primeira barreira verificada foi o acesso ao financiamento. Com
unanimidade, nos estudos de caso pesquisados por Davies, Haugh e Chambers
(2018), os desafios associados ao acesso a recursos financeiros aparecem com
destaque nas narrativas dos entrevistados. As empresas sociais lutaram para
garantir todas as formas de financiamento para o crescimento devido a um abismo
institucional entre financiadores comerciais e érgaos de finangas sociais (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).
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Como as organizagdes que adotam modelos de neg6cios comerciais
predominantemente ndao se enquadram nas diretrizes de financiamento de
instituicoes de caridade e fundacoes filantrdpicas, a busca de renda por meio do
comércio restringiu o acesso a fontes de financiamento filantropicas para o
crescimento. Por outro lado, as estruturas de governanga que proibem retornos
financeiros as partes interessadas sdo igualmente pouco atraentes para
financiadores comerciais, como bancos e capitalistas de risco. No caso da pesquisa
de Davies, Haugh e Chambers (2018), isso acabou limitando o retorno financeiro
sobre o investimento em todos os dez casos analisados pelos autores (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).

A segunda barreira identificada € 0 acesso a recursos humanos. Na amostra,
nove das empresas sociais compunham varios fundadores ligados por meio de
redes de amigos e associados. Os beneficios de usar as redes para criar uma
empresa social foram os baixos custos de busca, as relagcdées sociais ja em vigor e 0
fato de que conjunto de habilidades necessarias poderia ser facilmente recrutado.
No entanto, o recrutamento baseado em rede também constituia uma barreira ao
crescimento se as habilidades na rede fossem insuficientes para aumentar o
empreendimento social (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Uma outra questdo verificada na barreira de acesso ao capital humano esté
ligada as restricoes na remuneragdo do empregado. Isso ocorre porque
normalmente negécios sociais tém disponibilidade limitada de fundos para atrair e
pagar salarios comercialmente proporcionais a funcionarios altamente qualificados.
Como consequéncia, o crescimento das empresas sociais € restrito em termos de
recrutamento e retencdo de funcionarios, devido a grupos limitados de capital
humano e baixas recompensas por conquistas (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018).

O outro ponto percebido foi nomeado pelos autores como “autenticidade de
identidade”. A caracteristica definidora da busca da dupla missao é central para as
reivindicacbes da identidade de uma empresa social. Nos estudos de caso, a
legitimidade da empresa social esta intrinsecamente ligada ao fornecimento ético e
ao controle de qualidade de produtos e matérias-primas (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018).

No entanto, os impedimentos decorrentes de um controle de qualidade

insatisfatério nas cadeias de suprimentos aparecem com destaque nas narrativas
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dos informantes. Foi relatado que os fornecedores estao mais interessados no fluxo
de caixa, especialmente quando situados em comunidades desfavorecidas, em que
pequenos aumentos na receita de vendas podem produzir melhorias significativas
no impacto social (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

2.6.3 Barreiras institucionais ao crescimento

Assim como sobre os valores e as barreiras baseadas no modelo de negécios
para o crescimento das empresas sociais descritos anteriormente, a pesquisa de
Davies, Haugh e Chambers (2018) lanca luz sobre as barreiras institucionais que
limitam o crescimento das empresas sociais. A analise revela as barreiras
institucionais relacionadas ao comportamento do consumidor e as normas
tradicionais de negécios.

A primeira barreira é o comportamento do consumidor. O principio central da
sustentabilidade financeira das empresas sociais orientadas para o mercado é a
adocao de estratégias comerciais para gerar renda a partir do comércio. No coracao
da negociacao, estdo as relacdes entre a empresa social e os clientes. O baixo nivel
de conscientizacdo do cliente sobre a empresa social direciona o0 modo como as
estratégias de marketing da empresa social serdo utilizadas para alcangar varios
objetivos simultaneamente ou mover rapidamente os clientes em potencial da
conscientizacao para a acao (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Os negocios sociais no estudo de Davies, Haugh e Chambers (2018) optaram
por comunicar varias mensagens simultaneamente a um publico e mercado
amplamente ambivalentes. Diferentemente dos empreendimentos comerciais, que
como mensagens de beneficio para o cliente, por exemplo, atestam qualidade,
conveniéncia e preco, as empresas sociais tém uma mensagem de beneficio mais
distante, como, por exemplo, justica nas cadeias de fornecimento, melhoria da
sustentabilidade e investimento na comunidade local. Cabe lembrar que 0s negocios
sociais se esforcam para realizar essa tarefa ao mesmo tempo em que absorvem 0s
custos sociais na arquitetura financeira da empresa, levando a precos mais altos e,
assim, diminuindo o valor percebido pelo cliente em comparacdao com produtos
similares (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Por fim, a ultima barreira encontrada no estudo dos autores sdo as normas

tradicionais de negocios. Barreiras ao crescimento de empresas sociais que se
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relacionam com normas e praticas tradicionais de negdcios também aparecem de
forma proeminente nas entrevistas. Mesmo com o0 aumento da populacdo de
empresas sociais e da cobertura da midia internacional de empresas sociais
importantes, como The Big Issue e Grameen Bank, as narrativas dos entrevistados
se referiram aos desafios decorrentes da relativa novidade das empresas sociais
quando comparadas ao empreendedorismo comercial (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018).

A baixa conscientizacdo dos investidores sobre as empresas sociais descreve
como a falta de conhecimento destes sobre as empresas sociais dificultou a
obtengéo de capital de investimento, conforme mencionado anteriormente. Politicas
de empréstimos conservadores descrevem similarmente como as normas bancarias
de conservadorismo e a aversao ao risco tornaram dificil para as empresas sociais
obter financiamento de instituicbes como os bancos de rua (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018).

Com o intuito de facilitar a leitura e contribuir para o melhor entendimento das
informagbes, foi organizado o Quadro 6, com as barreiras e suas respectivas
categorias, segundo Davies, Haugh e Chambers (2018).

Quadro 6 — As categorias de barreiras ao crescimento de negocios sociais

Barreiras Categorias

Diferencgas de valor ético

Baseadas em valor Filosofia de crescimento

Principios éticos

Acesso ao financiamento

Do modelo de negécio Acesso ao capital humano

Autenticidade de Identidade

Cultura do consumidor

Institucionais _
Normas de negdcios

Fonte: Adaptado de Davies, Haugh e Chambers (2018).

Observa-se que as barreiras que dificultam aos modelos de negédcios
sustentaveis operarem na BoP sdo lacunas potenciais para estudos empiricos e

tedricos. E a partir desse contexto que se busca contribuir, por meio da presente




55

pesquisa, para que outras iniciativas se beneficiem com as descobertas
encontradas, de modo a colaborar para a inclusdo econémica e social, abrindo,
dessa forma, novos mercados, estimulando inovacao social, fortalecendo relacdes e
gerando transformacdo de vidas. Este trabalho ndo teve por objetivo mensurar o
impacto social que as praticas sociais geram, mas sim compreender as
caracteristicas centrais de que os negocios sociais de sucesso lancem mao para
vencer as barreiras, tais como as apontadas, entre outras que foram descobertas ao
longo da pesquisa.

Por meio do desenho de pesquisa (Figura 6), pretende-se compreender as
caracteristicas centrais dos negécios sociais de sucesso, por meio de dois alicerces:
as capacidades organizacionais, modelo SCALERS (BLOOM; SMITH, 2010), que
identificam os componentes de impacto, e as estratégias de escalonamento social
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), que demonstram as maneiras de ganhar escala.
Essas caracteristicas transpéem as barreiras para o crescimento de um negdcio
social (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) e sao responsaveis para que um
negécio social alcance o conceito de sucesso adotado nesta dissertacao. Cabe aqui
verificar se estes elementos mapeados na abordagem tedrica validam os que foram
encontrados no campo, bem como compreender se estes citados sdo as Unicas
caracteristicas de sucesso e as barreiras dos negocios sociais.

No préximo capitulo, serd demonstrado como foi operacionalizada a
metodologia utilizada para a construcao deste trabalho.



Figura 6 — Desenho de pesquisa.
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3 METODOLOGIA

O foco do estudo consiste em compreender as caracteristicas centrais dos
negdécios sociais que obtiveram sucesso na base da piramide (BoP), identificando e
analisando capacidades organizacionais, estratégias e barreiras desse tipo de
operacao. A partir da realizagdo de um estudo qualitativo, utilizando o método de
estudo de caso multiplo, com caracteristicas exploratorias, objetiva-se responder ao
problema principal da pesquisa: como sao as caracteristicas centrais dos negocios
sociais que obtiveram sucesso na BoP? O presente capitulo detalha os
procedimentos metodoldgicos utilizados nesta dissertacdo, a fim de alcancar os
objetivos propostos.

3.1 DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

Esta pesquisa iniciou por meio da identificacdo da tematica a ser estudada,
sendo ela os negdcios sociais. Para revisdao de literatura sobre o fendmeno, foram
consultadas as bases de dados EBSCO e Web of Science e identificados os artigos
seminais, special issue e 0s mais recentes papers sobre o assunto. A partir da
leitura desses estudos, foi feito um levantamento de conhecimentos sobre o tema,
assim como a identificacao de futuros estudos sugeridos, de lacunas de pesquisas e
de provaveis problemas de pesquisa para a presente dissertagéo.

Foram pesquisadas, nas bases de dados mencionadas, as seguintes
palavras-chaves: “modelo de nego6cios”, “modelo de negécios sustentaveis”,
“negdcios sociais”, “base da piramide”, “mercados em desenvolvimento”, com as
mais diversas combinagdes, com o intuito de abranger as referéncias aos tépicos de
interesse. Com relacédo ao tema principal, foram lidos todos os papers mapeados. Ja
quanto aos outros topicos, foram lidos resumos e selecionados somente os papers
de maior relevancia para esta pesquisa.

Para identificar artigos adicionais, foi utilizada a técnica “bola de neve”, a qual
€ interessante em pesquisas de assuntos complexos, para identificacdo de outros
trabalhos relevantes, além das encontradas nas bases de dados. De acordo com
Greenhalgh e Peacock (2005), para utilizar essa técnica em contextos de revisdes

sistematicas, realiza-se uma busca em referéncias dos artigos ja selecionados
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anteriormente, o que pode contribuir para a revelacao de fontes de alta qualidade,
em locais menos visiveis.

Dois pontos justificaram o uso da técnica bola de neve nesta dissertagdao. O
primeiro é a quantidade de expressodes e palavras utilizadas no campo dos negdcios
sociais, conforme mencionado na revisao tedrica deste trabalho, dificultando a busca
por palavras-chaves. O segundo ponto € a complexidade de temas abordados nesta
pesquisa, tornando essa técnica metodoldgica de revisdo sistematica apropriada. A
partir de entdo, as novas publicagdes que foram investigadas levaram a elaboracao
da pergunta de pesquisa, a construcao da fundamentacao tedrica e, por fim, ao
desenvolvimento a priori dos constructos, segundo a estratégia de Eisenhardt
(1989).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Os métodos qualitativos utilizam diferentes abordagens dos métodos
quantitativos. O destaque fica por conta da coleta de dados, em que as informacdes
sdo coletadas diretamente no campo, ou seja, no local em que acontece o fato que
esta sendo pesquisado. Além disso, outros pontos sdo cruciais para esta pesquisa,
tais como: o papel fundamental do pesquisador, as multiplas fontes de dados, a
analise de dados indutiva, o significado dos participantes, a lente tedrica, o projeto
emergente, o relato holistico e o viés interpretativo, pois o pesquisador interpreta o
que vé, ouve e compreende (CRESWELL, 2010).

O presente estudo, cuja abordagem é qualitativa quanto ao seu
desenvolvimento, é caracterizado como estudo de caso, que Eisenhardt (1989)
expbe como uma estratégia de pesquisa que se concentra na compreensdo da
dindmica ocorrida em cada acado ou caso particular, os quais tipicamente adotam
como método de coleta de dados arquivos, entrevistas, questionarios e
observagdes.

O estudo de caso, um dos formatos de pesquisa mais desafiadores das
Ciéncias Sociais, colabora para o entendimento dos fenbmenos complexos recentes,
entre eles, os fendbmenos organizacionais (YIN, 2010). Para isso, & possivel ser feito
um estudo de caso unico ou multiplo. Para este trabalho, a pesquisa foi realizada em
duas instituicbes, com o objetivo de confrontar os dados obtidos, bem como de obter

maior niumero de informagdes, caracterizando, dessa forma, este estudo como um
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estudo de caso multiplo (GODOY, 1995). Para Yin (2010), estudo de casos multiplos
sdo mais consistentes no que se refere aos achados porque, ao estudar mais sobre
um caso, as metodologias executadas se tornam mais sélidas e robustas.

Em decorréncia do problema de pesquisa formulado, o estudo de caso
apresenta-se como a metodologia adequada para a consecucao dos objetivos
propostos. Sendo assim, a dissertacao foi operacionalizada por intermédio de estudo

de caso multiplo. No préximo tépico, apresenta-se a selecao dos casos.
3.3 SELECAO DE CASOS

Para a selecao do caso como objeto de estudo, € importante que seja definida
a populagao composta do conjunto de entidades ou entidade para a qual a pesquisa
esta desenhada. Essa fase tem sua importancia devido a possibilidade de controlar
possiveis variagdes da pesquisa e os limites de generalizacdo dos resultados
(EISENHARDT, 1989). E importante ressaltar que a escolha do mesmo segmento de
atuacao para ambas as populagdes decorre da checagem e da equiparacao dos
dados.

Nesse sentido, acredita-se que a comparagcao entre as empresas restritas ao
mesmo nicho ira fornecer evidéncias empiricas de como os negdécios sociais operam
com sucesso na BoP. Tendo em vista as incertezas desse tipo de modelo de
negécio, € possivel investigar como a percepc¢ao sobre as principais caracteristicas
dos neg6cios sociais, por parte dos gestores e colaboradores de duas empresas
diferentes, ocorre, buscando identificar se ha semelhangas ou disparidade em
relacdo a esse aspecto. Para a escolha das organizagdes, foram observados os

seguintes critérios:

. atuagado no mesmo segmento;

. longevidade (mais de 15 anos de sobrevivéncia);

. sustentabilidade financeira com missao social;

. escala (aumentou do numero de clientes, expansao da oferta e

maximizacao receita até atingir milhées de reais).

O primeiro contato aconteceu a partir da Associacdo das Instituicoes de
Microfinancas da Regidao Sul do Brasil (Amcred), cujo vice-presidente sugeriu nomes
de associados que pudessem estar abertos a participar da pesquisa. Ap0és isso, a
pesquisadora entrou em contato diretamente com o presidente de cada instituicao,
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por meio da Amcred, que transferiu as informacoes para a pessoa responsavel pelo
gerenciamento da agenda de cada negdcio. Entao, os associados foram informados
dos objetivos da pesquisa, dos critérios éticos e da importancia de tal estudo para a
area de atuacao, a fim de obter aprovacao para a realizacdo da pesquisa. Outra
empresa, apds receber as devidas informagdes, aceitou participar da pesquisa.
Dessa forma, esta dissertacéo foi realizada com dois negécios sociais com
atuacédo na BoP. As instituicbes serao identificadas, ao longo do estudo, como Alfa e
Beta. A designacéao ficticia deu-se para conceder sigilo aos participantes e as
informacdes prestadas, salientando que os nomes citados durante entrevistas, foram
alterados para manter discricdo dos dados. Em seguida, sera visto como foi

instrumentalizada a coleta de dados.

3.4 COLETA DE DADOS

Para dar inicio ao campo da pesquisa, 0os pesquisadores qualitativos planejam
como sera a abordagem de registro dos dados coletados. A proposta deve identificar
quais dados o pesquisador vai registrar e quais serdo os procedimentos para o
registro desses dados (CRESWELL, 2010). Para dar mais confiabilidade a pesquisa
de estudo de caso, bem como para orientar o pesquisador, o protocolo é uma tatica
fundamental, pois ele forca o pesquisador a antever alguns problemas e ajuda a
lembra-lo do tema do estudo de caso (YIN, 2010).

O protocolo de pesquisa (Anexos A, B e C) apresenta: uma visdo geral do
projeto do estudo de caso (objetivos, questdo de pesquisa e leituras importantes
sobre o tépico), procedimentos de campo, um guia para o relatério do estudo de
caso e questdes do estudo de caso.

Para Yin (2010), a articulacdo de fontes de dados obtidas pelo método de
estudo de caso atinge um ponto importante na pesquisa, pois existem diversas
maneiras de obter um resultado, como analise de documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacao direta, observacéao participante e artefatos fisicos.
Cada forma de coleta representa uma maneira diferente de se analisar as mesmas
informacdes, e 0 pesquisador precisar ter conhecimento dessas diferencas (YIN,
2010).

Para atendimento dos objetivos propostos para a coleta dos dados, utilizou-se

de técnicas de entrevistas e andlise documental. De acordo com Yin (2010), em
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estudos de caso, a forma de obtencdo de dados e informagcdes pode ser variada.
Pesquisadores dificilmente se limitam apenas a um método, possibilitando a
triangulacdo das informacdes e as construgdes tedricas. Os procedimentos
utilizados em cada técnica sao detalhados a seguir.

3.4.1 Entrevistas

As entrevistas sdo uma das fontes de informacdes mais importantes nos
estudos de caso, por representarem uma oportunidade de enfocar diretamente o
tépico do estudo, além de fornecerem relacdées causais a partir da percepgao do
entrevistado (YIN, 2001). A entrevista é comumente a principal fonte de dados dos
estudos de caso, devido ao rendimento na coleta de dados empiricos importantes
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). E por meio das entrevistas qualitativas que o
pesquisador consegue exercer sua capacidade de investigador, pois ele conduz as
entrevistas pessoalmente, mediante roteiros estruturados ou nao, que, de maneira
geral, sdo em pequeno numero e se aplicam para produzir percepcoes e opinides
dos entrevistados sobre o funcionamento dos negdécios sociais pesquisados
(CRESWELL, 2010).

Visto isto, as entrevistas se tornaram a principal técnica de coleta de dados do
presente estudo. Foi criado um roteiro semiestruturado para entrevistas individuais,
que exploram em profundidade a vivéncia dos entrevistados. Esse roteiro permite
também o surgimento de novos assuntos, que facilta a manifestacdo de
experiéncias dos participantes, com suas particularidades (GASKELL, 2010). O uso
de roteiro semiestruturado permite uma melhor percepcdo dos entrevistados, em
comparacdo a uma entrevista padronizada, porém, ndo quando comparado a uma
totalmente aberta (FLICK, 2004).

Para que os objetivos da pesquisa fossem atendidos, adaptou-se o roteiro de
entrevista semiestruturado de acordo com literatura, fator que contribuiu para a
validacéo do roteiro. Foi utilizado um roteiro de entrevista (Anexo C) com aspectos
voltados a compreensdo das caracteristicas centrais dos negdécios sociais que
obtiveram sucesso na BoP. Para estruturacdo e concepcao do roteiro de entrevista,
optou-se por segmenta-lo como sera apresentado a seguir.

No primeiro momento, a pesquisadora buscou identificar a percepcao dos

respondentes quanto a compreensao das caracteristicas centrais do negécio social



62

que opera com sucesso na BoP. Para isso, foi elaborado um questionario com 16
questbes abertas (Anexo C). As perguntas foram desenvolvidas com base em
estudos de London e Hart (2005), Prahalad (2006), Karnani (2007), Yunus (2008),
Yunus, Moingeon e Lehmann Ortega (2010), Comini, Barki e Aguiar (2012), Mair,
Marti e Ventresca (2012), Cornforth (2014), Marconatto et al. (2015), Duke (2016),
Davies, Haugh e Chambers (2018). Foram subdivididas nos temas: (i) modelo de
negécios, (i) modelo de negdcios sustentaveis, (iii) negdcios sociais, (iv) fatores de
sucesso e (v) barreiras ao sucesso. Posteriormente, realizou-se um pré-teste com o
vice-presidente da Amcred/SC, o qual contribuiu para verificar a coeréncia das
fontes de coleta de dados e do roteiro de pesquisa.

Para realizagcdo da coleta de dados, a pesquisadora entrou em contato
diretamente com o presidente de cada instituicido, por meio da Amcred, e
posteriormente agendou as entrevistas com o alto escaldo das organizagdes. A
escolha dos entrevistados foi feita por parte das proprias instituicbes. Mesmo a
pesquisadora sugerindo algumas funcdes, a coleta de dados foi realizada a partir
dos nomes que 0s negocios sugeriram. A partir dai, os entrevistados foram
esclarecidos quanto ao objetivo da pesquisa para que ficassem cientes de sua
responsabilidade no fornecimento de informacgdes, quando também foram descritos
0s aspectos éticos da pesquisa e apresentado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), conforme modelo contido nos Anexos B e C, juntamente com a
coleta de informacdes das caracterizacdes do respondente, etapa que garante que
os direitos dos participantes sejam resguardados (CRESWELL, 2010).

Ao total, foram realizadas oito entrevistas, as quais aconteceram durante o
periodo de maio de 2018. As sedes das instituicdes foram os locais da consumacao
das entrevistas, durante as quais a pesquisadora realizou a observacdo, quando,
conforme Creswell (2010), o pesquisador pode registrar informacdes, caso ocorram,
numa entrevista qualitativa. As entrevistas ocorreram de forma individual, em sala de
reunides ou na propria sala do entrevistado, com excecao de duas diretoras do caso
Alfa, que acabaram optando por responder a pesquisa em conjunto, por conta da
dificuldade de agenda.

De acordo com os principios éticos da realizacao da pesquisa, foi solicitado
aos entrevistados permissdo para que a entrevista fosse gravada. Ficou
estabelecido que seria enviada, por e-mail, a transcricdo da entrevista para que o

respondente pudesse, caso julgasse necessario, alterar, complementar ou suprimir
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qualquer trecho transcrito. Contudo, em nenhum dos casos houve alteracdo nas
informacdes obtidas. Os transcritos foram utilizados na integra durante a andlise de
dados.

Referente a selecdo dos entrevistados nos negécios sociais, foram
selecionados respondentes com conhecimento robusto a respeito do tema do
estudo, a fim de que pudessem fornecer informacdes relevantes a respeito do
fenbmeno de interesse (YIN, 2001). Em seguida a conclusdo das entrevistas do
primeiro caso, a pesquisadora entrou em contato com a segunda empresa,
repassando as mesmas informacdes sobre o estudo primeiramente realizado. Apés
a aprovacdo do presidente para o desenvolvimento do estudo, a pesquisadora
solicitou agendamento das entrevistas com os individuos que ocupavam cargos
equivalentes aos dos entrevistados no primeiro caso. Contudo, como o0 organograma
do caso Alfa € muito maior, foram entrevistados gestores de todos os niveis.

Para o caso Alfa, foram realizadas quatro entrevistas, com duracao média de
60 minutos cada, resultando em 25 paginas de transcricoes. No caso Beta, foram
realizadas também quatro entrevistas, com uma média de 40 minutos cada,
resultando em 22 paginas de transcricbes. Sendo assim, chegou-se ao total de 47
paginas de transcricbes, o que possibilitou a analise e a interpretacdo das
informacgdes coletadas.

Com o propésito de alcancar o objetivo geral da pesquisa, assim como 0s
objetivos especificos, na instituicdo Alfa foi entrevistada a presidente da instituicao e,
posteriormente, foram entrevistados outros dois individuos responsaveis pelas areas
de administracdo e comercial e um quarto, gestor de agéncia. Na instituicdo Beta,
foram entrevistados o presidente, o diretor executivo e dois agendes de crédito.

O Quadro 7, a seguir, mostra a lista de entrevistados, separados por negocios
sociais, acompanhados do cargo, da formacgéao, da idade, do tempo de empresa, da
data da entrevista e duracao desta.
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Quadro 7 — Informacdes sobre as entrevistas realizadas nas organizacdes Alfa e

Beta.
Instituicao | Entrevistado | Formacao Idade | Tempo Data de Duracao
de Entrevista
Empresa

Fundadora / Administragdo | 56 20 25/05/2018 | 61 min

Presidente com MBA

Diretora Contabilidade 43 6 25/05/2018 | 91 min
Alfa Administrativa

Diretora de Contabilidade 33 13 25/05/2018 | 91 min

Mercado

Gerente de Administragdo | 23 5 25/05/2018 | 40 min

Agéncia com MBA

Presidente Mestre em 41 2 21/05/2018 | 38 min

Administracéao

Diretor Tecndlogo com | 37 2 21/05/2018 | 45 min
Beta Executivo Pés na area

Agente de Economia 33 9 23/0/2018 | 64 min

Crédito 1 Incompleto

Agente de Contabilidade 32 7 23/05/2018 | 40 min

Crédito 2 incompleto

3.4.2 Analise documental

Fonte: Elaborado pela autora.

A técnica de analise de documental é provavelmente importante para todos os

tépicos do presente estudo (YIN, 2010), tendo em vista que a escrita € a principal

forma de linguagem. “Ao revisar qualquer documento, € importante entender que ele

foi redigido com alguma finalidade especifica e para algum publico especifico que

nao o estudo de caso realizado” (YIN, 2010, p. 131). Nesse caso, a pesquisadora

tem papel fundamental ao interpretar os dados de maneira critica e ao verificar

documentos que néo tiveram tratamento cientifico online (websites, videos, paginas

institucionais em redes sociais), bem como documentos impressos, como livros e até

mesmo o contrato social das empresas.

Nesta dissertacdo, foram utilizados documentos para adicionar informacgdes

as obtidas por meio das entrevistas. Os documentos acessados foram:

» sites institucionais;

* redes sociais;
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« material institucional ndo confidencial, como videos, disponibilizados pelos

negoécios;

* Revista Microfinangas Empreendedorismo e Desenvolvimento do Sul do

Brasil (organizada pela Amcred);

» material gréfico do tipo folder;

» noticias em telejornal e jornal impresso;

» demonstrativos contabeis fornecidos pelos negécios.

Para confirmacdo dos dados com relacdo a escala e a sustentabilidade
financeira, foram analisados os demonstrativos contabeis. Embora estejam
disponiveis para comunidade por conta das expectativas regulatérias deste tipo
especifico de organizacado, Alfa e Beta liberaram a pesquisadora total acesso
também as informagdes mais detalhadas. A analise documental tornou possivel a
investigacdo com relagdo a importantes elementos deste estudo, como a
comprovacao de dados para definicdo de sucesso adotada aqui.

3.5 ANALISE DE DADOS

Yin (2010) sugere que a andlise dos dados seja iniciada durante o processo
de coleta de dados. De acordo com o autor, tal procedimento contribui para o
processo de inferéncia dos resultados. Junto a isso, ha um crescente interesse pela
técnica de andlise de conteddo em métodos qualitativos na produgéo cientifica no
campo da Administracdo. Ela ganha legitimidade por conta do aprofundamento das
pesquisas organizacionais e por se adaptar muito bem as sucessivas
transformacoes pelas quais tem passado a ciéncia, sobretudo as Ciéncias Sociais,
que exigem revisitar as abordagens metodolégicas (MOZZATO; GRZYBOVSKI,
2011).

No presente estudo, os dados foram analisados de acordo com a analise de
conteudo, com referéncia na obra de Bardin (2006, p. 38), que expde:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens. [...] A intengdo da analise de conteido é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de produgdo (ou eventualmente, de
recepcao), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).
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Para Malhotra (2012), dados primarios sdo aqueles coletados para diferentes
fins do tema em pauta e dados secundarios sdo originados do pesquisador, para
solucionar o problema da pesquisa. Portanto, dados primarios e secundarios
constituiram o conjunto completo de dados utilizados na analise, sendo as
entrevistas e a documentacao, conforme apresentado no tépico anterior. A analise
seguiu as trés etapas sugeridas por Bardin (2006):

a) pré-analise;

b) exploracdo do material;

c) tratamento de resultados, inferéncia e interpretagéo.

A organizacdo do material coletado consiste na primeira etapa, a de pré-
analise. Yin (2010) assegura que a transcricao das entrevistas permite a codificacao
e a categorizacdo das palavras narrativas, bem como da frequéncia e do uso de
palavras padrdes. Assim, foi utilizado um conjunto sistematico de analise de dados
textuais, os quais foram codificados por meio de programas de computador
qualitativo, que colaboram por organizar e separar informacoées relevantes, Gteis na
posterior escrita do estudo. Para isso, utilizando as premissas da codificacao
baseada em conceitos, os dados foram analisados com auxilio do software Nvivo
(GIBBS, 2009).

A exploracdo do material, segunda etapa recomendada por Bardin (2006), foi
realizada ao codificar o conteludo. Para isso, foram utilizadas as premissas da
codificacao baseada em conceitos (GIBBS, 2009). Nesse modelo, as categorias que
0s codigos representam podem vir da literatura, de estudos anteriores, de topicos do
roteiro de entrevistas, entre outros (GIBBS, 2009). Neste estudo, foi elaborada uma
lista de ideias tematicas fundamentais para esta pesquisa, baseadas na literatura.

No primeiro momento, buscou-se identificar os componentes centrais
necessarios para que negdécios sociais operem com sucesso na BoP, a fim de
compreender quais capacidades organizacionais e estratégias de escala sao
utilizadas nessas instituicbes. No segundo momento, buscou-se analisar as barreiras
que ameacgam a longevidade e dificultam o crescimento dos negécios sociais com o
intuito de compreender quais 0s tipos de barreiras, como as baseadas em valor, as
baseadas no modelo de negécio e as institucionais. E importante salientar que as
informacdes coletadas foram classificadas nas categorias e respectivas
subcategorias de analise, conforme a interpretacdo da pesquisadora da presente
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dissertacdo. O Quadro 8 apresenta as categorias e subcategorias de analise

definidas.

Quadro 8 — Categorias e subcategorias de analise.

Categoria Subcategoria

Pessoas

Comunicacéao

Construcao de Aliancas
Capacidades organizacionais Lobby

Geracao de Lucros

Replicagéo

Estimulo as Forcas do Mercado

Penetracado de mercado
Desenvolvimento de mercado

Estratégias de escala i
strategias Desenvolvimento de produtos

Diversificacao

Barreiras baseadas em valor
Barreiras ao crescimento Barreiras do modelo de negdcio

Barreiras Institucionais

Fonte: Elaborado pela autora.

Muito embora as categorias tenham sido norteadoras para a codificacdo e
desenvolvimento da analise de dados, nao as restringiram. Falando especificamente
de capacidades organizacionais, barreiras ao crescimento e estratégias de escala,
foram trazidos novos elementos:

» Lideranca — tratado na capacidade organizacional Pessoas.

» Tecnologia — tratado em estratégias de escalonamento social.

» Mission drift — tratado em estratégias de escalonamento social.

Por fim, foi realizado o tratamento dos resultados, bem como as inferéncias e
as interpretacdes decorrentes destes. A principio, os casos foram analisados
separadamente, a fim de identificar os pontos pertinentes aos objetivos desta
dissertacdo. Logo apds, foi feita a analise em conjunto para equiparagdo e
checagem dos dados, identificando evidéncias empiricas para o desenvolvimento de
uma sintese dos achados. Salienta-se que toda a analise de dados foi
fundamentada na revisao tedrica desta pesquisa. A criagcao dessas novas categorias

foi importante para a compreensdo do fenébmeno de interesse, com o intuito de




68

atingir os objetivos propostos pelo estudo, conforme sera apresentado no préximo

capitulo.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, busca-se compreender as caracteristicas centrais dos
negdécios sociais que obtiveram sucesso na base da piramide (BoP). Para isso, é
estruturado a partir de uma analise separada de cada caso, em que a instituicao &,
inicialmente, apresentada. Na sequéncia, verifica-se como cada negdcio social
opera na BoP para identificar as capacidades organizacionais e as estratégias de
escalonamento responsaveis pelo sucesso, trianguladas em como cada uma delas
superam as barreiras ao crescimento. Ao final do caso e no encerramento do

capitulo, sdo realizadas discussdes sobre os principais achados em relagéo a teoria.
4.1 ALFA

Alfa € uma instituicdo de microfinancas, formada pela associacao registrada
como Organizacdo da Sociedade Civil e Interesse Publico (Oscip), cujo
funcionamento é autorizado e regulamentado pelo Ministério da Justica por meio da
Lei n? 9.790, de 23 de marco de 1999 (BRASIL, 1999). Nascida em 1998,
completando, neste ano, 20 anos de fundacédo, tem como objetivo atender micro e
pequenos negdcios, formais e informais, promovendo o desenvolvimento da regiao
onde atua. Tem como missao “promover a melhoria da qualidade de vida, atuando
em microfinancas como agente de transformacédo social” (SITE INSTITUCIONAL,
2018).

A organizacao trabalha, de maneira eficaz, como um negécio sustentavel e
conta hoje com cerca de 150 colaboradores, localizados em 20 unidades, o que
permitiu o crescimento de forma sustentdvel, ano ap6s ano, até tornar-se a maior
operacao de microcrédito do Sul do pais. A Alfa possui sua sede administrativa em
Lages/SC, mas esta presente, por meio de agéncias, nos trés estados da Regiao
Sul. Em Santa Catarina, as agéncias sao encontradas nas cidades de Curitibanos,
Videira, Anita Garibaldi, Cacador, Campos Novos, Correia Pinto, Fraiburgo, Otacilio
Costa, Santa Cecilia, Sdo Joaquim, Urubici e duas unidades em Lages. No Rio
Grande do Sul, localizam-se em Caxias do Sul, Vacaria, Bento Goncalves,
Farroupilha e Lagoa Vermelha. No Estado do Parana, ha apenas uma agéncia,

T A fim de manter o sigilo das instituicdes pesquisadas, seus sites serdo mencionados apenas como
“Site Institucional”, sem maiores referéncias.
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localizada na cidade de Unido da Vitéria. Essa rede possibilita o atendimento de
mais de 70 municipios (SITE INSTITUCIONAL, 2018).

Neste ano, segundo o MicroRate (2018), classificador de riscos que atua
principalmente na América Latina e Caribe, a Alfa recebeu a maior nota entre as
instituicbes do pais, tanto no segmento social quanto na avaliagdo de riscos de
investimento, configurando-se como uma das melhores instituicoes de microfinancas
da América Latina.

A Alfa é caracterizada como um negécio social, por se tratar de uma
associacdo sem fins lucrativos, cujos excedentes, em sua totalidade, sao
reinvestidos na operacao para geragdao de um fundo préprio. Contudo, a instituicao
precisa cumprir dez requisitos para se enquadrar como um negocio social que
trabalha na BoP, conforme os requisitos elencados com base em London e Hart
(2004), Yunus (SOCIAL BUSINESS EARTH, 2009), Comini, Barki e Aguiar (2012),
Comini (2016) e Duke (2016). Esses requisitos estdo organizados no Quadro 9, a
seguir, que também demonstra a verificagdo de cada um, conforme evidenciado
durante as entrevistas e a andlise de dados.

O caso Alfa se adequa perfeitamente nos argumentos de sucesso adotados
por essa dissertagdo, formados pelos pilares longevidade, sustentabilidade
financeira com missdo social e escala (Quadro 10). O tempo de sobrevivéncia de
Alfa é de 20 anos, a instituicao é sustentavel e todo lucro é reinvestido internamente,
ja que o formato de Oscip prevé esse tipo de atitude (MINISTERIO DA JUSTICA,
2018). Quanto ao ultimo pilar, a escala, os numeros de 2017 sdo: 16.045 clientes
ativos, R$ 56.181,386,33 de carteira ativa, 22.809 operacdes de empréstimo
liberado e R$ 68.654.969,01 de valor financiado.
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Quadro 9 — Cumprimento dos requisitos do negdcio social pela organizacao Alfa.

Requisitos do
hegocio social

Alfa

Propdsito de
sustentabilidade bem
definido

Superavit de R$ 6.982.111,00
(segundo demonstrativo contabil fornecido pelo negocio
social).

Foco na populacao
situada na base da
piramide

Ticket Médio de R$ 3.000,00 (segundo informacdes
fornecidas pelo negdcio social)

Reducao da pobreza
por meio da promo¢ao
da inclusdo social e
econbmica

R$ 68.654.969,01 de valor financiado em 2017 (SITE
INSTITUCIONAL, 2018).

Oferecimento de
produtos e servigos
relacionados a
solucdes sociais

Sao 12 produtos ativos relacionados ao
empreendedorismo, moradia, saneamento basico, solugbes
emergenciais (SITE INSTITUCIONAL, 2018).

O lucro é reinvestido
no préprio negoécio

“[...] é reinvestido dentro da empresa, entdo o que a gente
recebe de resultado a gente aplica dentro da empresa,
dentro da estrutura, pra poder crescer e poder alcancar
mais clientes” (Gerente de Agéncia, em entrevista).

Colaboradores
valorizados através de
salarios justos

“O turnover aconteceu com mais intensidade, porque a
gente cobra mesmo, eles tém beneficios, tem salario
adequado, mas eles sdo bem cobrados” (Presidente, em
entrevista).

Governanca, tomada
de decisao por parte
de todos os atores
envolvidos no negécio

‘I...] o conselho é muito envolvido, todos s&o profissionais
ativos, de varias areas de conhecimento, entao temos um
conselho bastante eclético com os varios olhares que a
organizac¢do precisa. [...] E com essa mescla de
conhecimentos, noés temos um equilibrio das nossas
analises e das nossas decisées’ (Presidente, em
entrevista).

Satisfacao pessoal e
social para a
execucao do negdcio

‘I...] A Karina, acho que tem uns 15 anos de instituicéo, a
maior carteira € a dela. [...] Ela é uma pessoa totalmente
envolvida com a causa, ama seus clientes” (Presidente, em
entrevista).

Gerar
desenvolvimento por
meio da capacidade
nativa

O caso Alfa desenvolve desde parcerias com os Centro de
Referéncia em Assisténcia Social (Cras) dos municipios,
até mesmo com grandes empresas como a Tigre e ONGs
internacionais, como a Water.org.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 10 — Os pilares do sucesso do caso Alfa.

Pilares de . .
Requisitos Alfa
Sucesso
. Tempo de sobrevivéncia -
Longevidade empo . 20 anos de operagao
de no minimo 10 anos.
. raca Imen ravit de R$6.982.111,00
Sustentabilidade Ope aggo totaimente Superavit 5 .
. . sustentavel gerando (Segundo Demonstrativo
financeira com . L : L
~ . impacto na base da Contabil, fornecido pelo negocio
missao social A .
piramide. social)
Aumentar o numero de Nos ultimos 10 anos, Alfa teve
clientes, além de expandir | um crescimento de 255%, com
sua oferta e maximizar relacdo ao valor do total de
Escala . L e . .
suas receitas até atingir empréstimos liberados no

milhdes de reais, através acumulado, que é de R$
das pessoas impactadas. | 476.364.216,92

Fonte: Elaborado pela autora.

O negobcio social Alfa esta dentro dos paréametros sugeridos por esta
pesquisa, conforme apresentado. Na sequéncia, serdo investigados os dois
alicerces, conforme o desenho de pesquisa (capacidades organizacionais
[SCALERS] e estratégias de escalonamento social), para compreender se sao
responsaveis pelo sucesso do negécio social e se transpdem as barreiras ao

crescimento, conforme apurado na literatura.

4.1.1 Pessoas

Para iniciar a exploracao deste tépico, o foco sera a figura da Presidente de
Alfa. Habitualmente, as empresas precisam de lideres determinados para o sucesso
da empresa, pois este se apoia no papel ativo de uma Uunica pessoa, 0O
empreendedor, enfatizando o individuo sobre o coletivo (HOFSTEDE, 1984). Essa é
a logica dos modelos de negdcios tradicionais, a qual é bem-vinda no caso de Alfa,
em que a figura da Presidente é fundamentada por palavras como: “fransparéncia,
lisura no que nds fazemos, destemor, inovacdo, nao é so inovacdo de tecnologia,
mas rompendo barreiras” (Presidente, em entrevista). A figura de lideranca, com
seus valores éticos e disruptivos desde o inicio da operacao, criou a cultura da
organizacao, ja que é fundadora e presidente durante os 20 anos de existéncia do
negécio social.
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‘l...] nés somos uma associagdo e noés somos constituidos por uma
assembleia geral que é formada pelos associados que iniciaram com as
doacébes, que chamamos de associados. Sao 27 agora. E a parte dessa
assembleia que elege o conselho de administracdo que é formado por 7
pessoas, desses associados, e a gente faz reuniébes mensais, no minimo
mensais. Depois desse conselho de administracdo nos temos o comité
gestor, que sdo 3 pessoas do conselho de administracdo” (Diretora
Administrativa, em entrevista).

Alfa, por ser uma associacdo, é formada por um conselho administrativo,
instituido por sete pessoas. Além disso, € constituida por diretoria, geréncias e
demais cargos, totalizando cerca de 150 colaboradores. Duke (2016), em sua
pesquisa de campo, descobriu que, em negdcios sociais, as negociacdes entre
diferentes pessoas ou grupos é parte fundamental desse modelo de negdcio. Nesse
quesito, Alfa demonstra que conselho e diretoria participam ativamente das decisées
que afetam as trajetorias das iniciativas tomadas dentro do negdcio.

A lider explica, com suas palavras, a estrutura de pessoal da empresa:

“Eu sou presidente do conselho, nds temos uma estrutura exclusivamente
profissionalizada, temos uma assembleia geral, de conselho, depois tem o
comité gestor e o comité diretivo, tem as diretoras, tem os gerentes e ai
vai indo pelo nivel hierarquico.” (Presidente, em entrevista)

Segundo a Presidente, a Alfa trabalha com pessoal capacitado, com
profissionais gabaritados nas posicdes de gestado, aspecto esse também verificado
durante as visitas feitas pela pesquisadora ao local. Outro ponto que a Presidente
salienta é que os colaboradores precisam ter ligacdo com a visdo de mercado e a
visdo social ao entrar na instituicdo, o que & exposto na fala a seguir sobre como

funciona o recrutamento profissional:

“Tem que ter um RH forte dentro da instituicdo. Porque uma coisa que eu

nédo falei é que todas as pessoas que entram aqui precisam entender a
missdo do banco, se elas ndo tiverem uma missdo de vida aderente, a
gente ndo contrata. Porque ela nao vai dar conta, é dificil, ela vai num
bairro, vai num lugar que ndo tem acesso, ela vai ter dificuldade de
chegar naquela casa que de repente esta ali com esgoto a céu aberto,
entao se a pessoa nao tiver como missgo impactar com o seu trabalho a
vida do outro, ela vai acabar indo pra outro lugar. E a gente sabe que
ninguém precisa de favor, isso é uma missdo nossa” (Presidente, em
entrevista).
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Para superar a barreira do modelo de negdcio de acesso ao capital humano
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), Alfa entendeu que as pessoas que passam
a fazer parte da empresa precisam ter uma missao de vida aderente ao da
instituicdo, conforme a fala acima da presidente. Para encontrar pessoas com esse
perfil, Alfa possui um departamento de Recursos Humanos bem estabelecido e com
objetivos claros.

A Diretora Administrativa, ao ser questionada sobre quais as barreiras que
Alfa enfrenta que impedem um crescimento mais acelerado do negdcio, respondeu
que sao “as pessoas que ndo existem no mercado”’, corroborando com a literatura
que aborda a dificuldade de acesso ao capital humano (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018), e demonstrando o quanto é importante a capacidade
organizacional Pessoas (BLOOM; SMITH, 2010). A Diretora relata:

“Sao os recursos vitais, as pessoas, que ndo existem no mercado, pois é
muito especifico. Pegamos as vezes faxineira, alguém que tem uma loja
de sapatos, porque a pessoa do mercado financeiro ndo vai entender
nossa realidade. Chegamos a demorar cerca de 1 ano para treinar uma
pessoa para formar um agente de crédito. Hoje a gente demite mais do
que eles pedem demissao. [...] Pois o perfil é uma mistura de um agente
de saude, um assistente social, um contador, financeiro, psicélogo, e que
identifica os problemas” (Diretora Administrativa, em entrevista).

Com relagédo aos colaboradores de Alfa, foi observado que os profissionais
sao qualificados para seus cargos, com cursos de pés-graduacao, conforme
mostrado no quadro 8. Também se observou, na fala da Diretora Administrativa, que
se leva até um ano para treinar uma pessoa na academia que Alfa criou
internamente. Além disso, o clima organizacional percebido € de que, em nenhum
momento, estamos falando de voluntariado, mas sim de profissionais
comprometidos, bem remunerados vencendo mais uma barreira do modelo de
negocio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Essas impressdes foram obtidas
por meio das visitas feitas durante a coleta de dados, através de conversas

informais.

“Mas nem sempre foi tdo facil assim. O turnover aconteceu com mais
intensidade, porque a gente cobra mesmo, eles tém beneficios, tem
salario adequado, mas eles sdo bem cobrados. Entdo ndo tem folga aqui,
as pessoas trabalham muito aqui. Nao é porque é uma Oscip que ndo tem
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que trabalhar, pelo contrario tem que trabalhar muito, ai é o lado
empresarial. Seria aqui uma das melhores empresas para se trabalhar, se
fossemos uma empresa, s6 que aqui a pessoa tem que trabalhar”
(Presidente, em entrevista).

O componente organizacional Pessoas (BLOOM; SMITH, 2010) supera ainda
outras barreiras baseadas em valores, como diferengcas de valores e principios
éticos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), que serao vistos a seguir.

Exemplo de como a operagcdao mantém os principios éticos (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) em todos os niveis da cadeia produtiva, que demonstra uma
cultura baseada em valores (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) pode ser
encontrado na fala da Diretora de Mercado explicando sobre o aval para a liberacéo

do crédito, referindo-se aos principios éticos com relagao ao cliente:

“Entdo a gente ja chegou a ter um banco imobiliario como garantia e um
Jjogo de xicaras. Pensamos que o jogo de xicaras para ele (cliente) € tudo
e a gente toma como garantia, o valoroso. E o comprometimento moral
que o cliente tem com aquilo, é uma forma de comprometer. Além disso, o
cliente nao tem nada além de eu (Alfa) acreditar na palavra dele”’.

As diferengas de principios e valores éticos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,

2018) sao superadas por esse tipo de atitude, como a Diretora de Mercado explica:

“A gente tem éticas bem definidas e isso nunca aconteceu de: ‘ah, vou
emprestar pra esse meu amigo ou vamos dar esse empréstimo de 200 mil
pra ele.” Mas talvez o que nao faz perder o foco é a demanda do
mercado, que é muito carente. As pessoas estdo excluidas do mercado
financeiro. Entdo, na época de crises, houve um momento que eu ouvi
que Alfa quase ficou sem dinheiro para poder crescer mais, talvez a crise
de Alfa seja a falta de, hoje ndo mais, mas em algum momento la atras,
era de captar recursos que era mais dificil e hoje a gente tem as pessoas
batendo na porta” (Diretora de Mercado, em entrevista).

O acesso ao financiamento e a filosofia de crescimento também s&o barreiras
ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), e, para supera-las, o
componente organizacional Staffing (BLOOM; SMITH, 2010) esta totalmente
envolvido, j& que o comprometimento com os numeros por meio de profissionais
bem qualificados esta dentro da cultura organizacional, conforme apresentado nesta

secao.



76

Na barreira institucional especificamente de cultura do consumidor (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018), o componente organizacional Pessoas (BLOOM,;
SMITH, 2010) é fundamental para a superagcao dela, visto que sdo as pessoas
responsaveis por demonstrar valores e ética ao cliente, criando conexdes com a
comunidade a qual atendem. Essa capacidade organizacional ainda € responsavel
por contornar a barreira institucional de normas de negécio (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018). No caso, Alfa foi instituida como uma associagdo com
regulacao de Oscip. Por ser uma organizacdo de sociedade civil de interesse
publico, Alfa acaba sendo restringida no escopo de criacdo de oportunidades de
mercado. A Presidente esclarece essa afirmagao:

“A questao requlatéria é um problema para as Oscips em geral. Primeiro
porque a legislacdo em muitos aspectos é muito dubia e deixa brecha
para muitas interpretacgées. [...] entdo, nos temos restricbes diretamente a
nossa operagdo. Contudo, mas ai claro, teriamos que ter uma outra
estrutura para atender tudo isso. Mas também nos ndo sabemos até
quando vai durar a legislacdo de Oscip. Quero dizer que pode vir uma
legislacao nacional e modifique, esse é um tema que sempre esta na
nossa pauta” (Presidente, em entrevista).

O conselho e as diretorias, ou seja, as pessoas (BLOOM; SMITH, 2010),
estdo atentas aos movimentos regulatérios e de legislacdo de Oscip para conseguir
se antecipar por meio de acgoes.

Essa capacidade organizacional (BLOOM; SMITH, 2010) ainda é
corresponsavel por sustentar os pilares do sucesso adotados nesta pesquisa. O item
longevidade pode ser explicado pela cultura organizacional baseada em valores que
alavanca a dupla missao: social e liderada pelas financas, também pela figura de
lideranca/presidente da instituicdo. A Presidente, que também é fundadora, ja
planeja o futuro da organizacdo no quesito capacidades organizacionais Pessoas
(BLOOM; SMITH, 2010):

“Na longevidade, no nosso caso, vai estar aqui no planejamento e
sucessdo. Que nos ja estamos tratando de fazer, tratando de buscar
novos conselheiros. [...] agora ndés precisamos € do conhecimento dessa
pessoa (para ser conselheiro). Claro, a aderéncia com a causa mais o
conhecimento. E nds precisamos de uma pessoa que tem um
determinado perfil e nés estamos nessa fase” (Presidente, em entrevista).
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A sustentabilidade financeira com misséao social é outro pilar do sucesso nos
negécios sociais adotado nesta pesquisa. A Alfa conta com uma equipe de pessoas
comprometidas com resultados financeiros, percebida na fala do Gerente de
Agéncia:

“Resumidamente a direcdo recebe orientacdo do conselho que define o
tom estratégico. ‘A gente vai crescer tanto e a gente vai pra tal lugar esse
ano’. [...] eu recebo essa incumbéncia, junto com a supervisora, defino
quais sdo os nossos planos de acdes pra essa estratégia macro e a gente
divide isso com o agente de crédito e o atendimento. O atendimento tem
esse papel de receber, mas o agente de crédito que vai trazer
efetivamente esses resultados” (Gerente de Agéncia, em entrevista).

Nota-se que as decisbes sado tomadas em conjunto, desde a mais alta
hierarquia, tanto no conselho, como quando numa agéncia, com seus agentes de
crédito, que sao a ponta da operacao. Sdo pessoas comprometidas com resultados
em todos os niveis de hierarquia para geracao de lucros (BLOOM; SMITH, 2010) e,
portanto, responsaveis também pela sustentabilidade financeira da operacao.
Também sao as pessoas (BLOOM; SMITH, 2010) as responsaveis pela criagdo e
pela execucao de estratégias de escalonamento do negécio social (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016), o que pode ser verificado na seguinte fala:

‘l...] hoje a gente depende das pessoas, dos associados, e talvez seja um
entrave econdémica isso de aumentar a escala, de precisar de mais
recursos e ter pessoas aqui que estejam dispostas a assinar por esses
recursos. A gente esta conversando com comissées juridicas para deixar
as pessoas que assinam um pouco mais confortaveis” (Diretora
Administrativa, em entrevista).

Percebeu-se que, sem as pessoas (BLOOM; SMITH, 2010), ndo é possivel
operar o0 negocio social, e que essa capacidade organizacional & também
corresponsavel por todas as outras capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH,
2010) e pela criacdo e execucgao das estratégias de escalonamento (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016). Portanto, a capacidade organizacional Pessoas (BLOOM; SMITH,
2010) também ¢é corresponsavel pelos trés pilares de sucesso adotados nesta

dissertacao, tornando-se um componente central do negdcio social.
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4.1.2 Comunicacao

Para identificar se este componente (BLOOM; SMITH, 2010) impacta
realmente no sucesso dos negdcios sociais, sera mostrado como ele funciona em
Alfa. Por meio da entrevista, percebeu-se que o marketing era um item deixado de

lado, conforme a fala da Presidente:

“Por conta dos 20 anos, nds tinhamos uma deficiéncia na area de
marketing. A gente foi fazendo outras coisas, coisas mais urgentes, e foi
deixando o marketing de lado. E ai desde o ano passado, contratamos
uma consultoria, e ai dentro deste pacote de melhorias de comunicagéo
que foi contratado, esta incluso portal, site, redes sociais. E agora temos
um esforco bem grande na area de comunicagdo e marketing”
(Presidente, em entrevista).

Hoje a organizacdo possui site institucional, blog com noticias atualizadas,
balangos contaveis, bem como participacao nas principais redes sociais e materiais
gréaficos para se aproximar cada vez mais da populacdo. Uma capacidade que nao
era muito utilizada e agora tem ganhado forca dentro da operacdo e mostrado
eficacia.

Contudo, a Comunicacao nao estd somente ligada as acdes de marketing, ela
esta inserida também na forma com que os colaboradores falam, se portam e,
principalmente, vendem os produtos do negécio social. A esse respeito, disse a

Diretora de Mercado:

“E tem uma questdo que eu acho que é importante que é a missdo na
pratica. Como a gente tem esse viés muito social, entao todos os lugares
que nos vé falando vai ser nés falando ndo da parte financeira do banco,
mas vai nos ver falando muito do lado social e 0s impactos sociais, entao
iSSo a gente traz na mente. A gente percebe que isso, eu entendo que € o
segredo do negocio ser um sucesso também” (Diretora de mercado, em
entrevista.

Essa postura de “missao na pratica” na comunicacdo com as pessoas a que a
Diretora de Mercado se refere € uma das férmulas para transpor barreiras baseadas
em valor: diferengcas de valor ético e principios éticos (DAVIES; HAUGH:
CHAMBERS, 2018). A conduta ainda colabora para superar barreiras do modelo de
negécio (acesso ao capital humano e autenticidade de identidade) (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018). Estas ultimas barreiras sdo consideradas, por Davies,
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Haugh e Chambers (2018), como a caracteristica definidora da busca pela dupla
missdo, que é central para as reivindicagdes da identidade de uma empresa social.
A capacidade organizacional Comunicacao colabora por manter a visao social e
comercial alinhadas, conforme pode ser verificado na seguinte fala:

“Nesses trés anos de instituicdo em que eu estou aqui, a gente nunca
perdeu o foco de trabalhar com perfil de cliente que a gente nasceu para
atender. Um dos sucessos, eu acredito, é manter essa questao cultural ja
desenvolvida, e essa questao da esséncia do negdcio. A gente nunca foi
de atender mais esse por causa da crise. A gente trabalha dentro dos trés
salarios minimos e a gente nunca vai longe disso, e quando as pessoas
tendem a sair, a gente puxa elas de volta” (Diretora Administrativa, em
entrevista).

O Gerente de Agéncia corrobora a fala da Diretora:

“A missdo continua forte e enraizada sempre a mesma, assim a gente
pode levar esse lado comercial também e a gente também tem os
objetivos a cumprir, mas o lado social fala sempre mais alto, entdo a
gente continua com esse intuito. [...] Porque é diferente de um banco
comercial, que se entrega o resultado so por entregar, né?” (Gerente de
Agéncia, em entrevista).

Essas falas demonstram ainda o quanto as capacidades organizacionais
Pessoas e Comunicacao estdo alinhadas, visto que as entrevistas foram realizadas
em horarios diferentes e, ainda assim, seus discursos se complementam em todos
0s aspectos. Isso evidencia que a comunicagado ordenada entre os stakeholders e o
reforco da missao social sdo respostas as barreiras do modelo de negécio (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).

A Comunicacao (BLOOM; SMITH, 2010) também é responsavel por transpor
as barreiras institucionais referentes a cultura do consumidor (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018), aspecto evidenciado quando o Gerente de Agéncia relata o que

acontece ao estar com um cliente:

“I...] eu vejo a prética com o cliente. E bastante dificil conseguir embutir
isso na cabeca do cliente saber e explicar o que é uma Oscip, as vezes a
gente vai e fala duas, trés vezes e ele ndo consegue entender, pois N0SSo
publico é leigo... em sua maioria” (Gerente de Agéncia, em entrevista).
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A fala corrobora os achados de Davies, Haugh e Chambers (2018) de que,
devido ao baixo nivel de entendimento dos clientes sobre o que € a instituicdo, séo
necessarias estratégias de marketing e comunicacao para alcancgar os objetivos. Em
resposta a isso, a Diretora de Mercado de Alfa coloca que inclusive 0 modo como a
organizacao se refere ao produto ofertado é diferente. O microcrédito € comunicado
ao cliente de uma maneira especial: “E ai essa parte comercial trabalha isso, a
venda do crédito, que a gente ndo usa essa palavra, mas sim liberagdo de crédito,
nos trabalhamos com liberagdo e ndo venda’. Essa fala afirma a missao social de
Alfa ao tornar a transacdo muito mais “aconchegante” do que meramente financeira
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Além da ofertar de valor (YUNUS, 2010), ao invés de produtos, estes sao
desenvolvidos pensados de forma ampla para o consumidor, como afirma a
Presidente: “nds estamos criando produtos para atender nosso cliente de forma
global’. A Diretora de Mercado desenvolve um trabalho com o consumidor voltado a

esse aspecto do marketing:

“Entao eu cuido da parte comercial que é a venda, que € a busca, que € 0
despertar as pessoas para as necessidades e mostrar pra elas que elas
podem ter um banheiro decente, pode melhorar a carrocinha dele, pode
comprar uma bicicleta e ndo usar mais tracdo animal. Com a parte do
crédito, eu olho se ele tem capacidade de pagar e que a gente ndo vai
acabar com a unica coisa que ele tem que é o nome. E através dessa
parte de marketing eu consigo também desenvolver essa questdo da
imagem para que as pessoas olhem para o negdcio com o objetivo social,
que é uma instituicdo séria, que tem credibilidade e que muda a vida das
pessoas. Essa é a parte que eu cuido” (Diretora de Mercado, em
entrevista).

As acobes para comunicar (BLOOM; SMITH, 2010) que o cliente pode ter uma
vida melhor e que a instituicao é séria e tem credibilidade, conforme apresentado
pela diretora, sdo respostas para a barreira institucional de cultura do consumidor
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

A capacidade organizacional Comunicacdo (BLOOM; SMITH, 2010) ainda
tem relacdo com a triade de sucesso do negdcio social adotado por esta
dissertacdo. O primeiro item, a longevidade, esta ligado a este componente por
conta do relacionamento e da afirmacdo da missdao do negdcio social perante os
seus clientes. O Gerente de Agéncia revela:
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“O que a gente tem trabalhado na questido da longevidade é o
relacionamento com essas pessoas que ja sS40 nossos clientes entao é
poder falar assim ‘O Banco da Familia vai estar aqui até o momento que
tu precisar’ e para o cliente que ndo nos conhece é trazer essa
credibilidade, ai envolve o marketing, a questao dos 20 anos que a gente
ja existe. Isso tudo é a questdo de persuasao para poder falar ‘O Banco
da Familia é uma instituicdo séria e esta aqui pra te ajudar” (Gerente de
Agéncia, em entrevista).

Para os dois pilares de sucesso relacionados ao crescimento financeiro e
superavit positivo, a Comunicagao tem papel importante. Embora oferte valor social,
Alfa vende microcrédito para seus clientes da BoP, e & este tipo de operacao que
mantém as contas positivas do negdcio. A literatura destaca a importancia de uma
comunicacao eficaz nas interacoes de vendas, pois aumenta a sua adaptabilidade e
o seu desempenho (BOOROM; GOOLSBY; RAMSEY, 1998).

Acredita-se que, por meio de uma comunicacao (BLOOM; SMITH, 2010)
eficiente com todos os stakeholders, os proventos aparecem e colaboram para a
sustentabilidade financeira com missao social, que € o segundo pilar do sucesso dos
negécios sociais, bem como para o terceiro pilar do sucesso: escala, que envolve o
crescimento da operacao, além de expandir sua oferta e maximizar suas receitas a
comunicacao (BLOOM; SMITH, 2010). A transparéncia da comunicacao acontece

frente a frente com o cliente, conforme relato:

‘[...] por que o cliente quer saber assim: ‘ta, mas o dinheiro do Banco da
Familia vai pra onde?’ E ai que a gente consegue fechar a explicagao.
Mas a gente tem conseguido de certa forma dizer que é uma ONG
melhorada, que é uma ONG, mas que cobra pelos seus servigos e todo o
lucro é reinvestido para ajudar mais pessoas” (Gerente de Agéncia, em
entrevista).

Portanto, a capacidade organizacional Comunicacao (BLOOM; SMITH, 2010),
ao superar as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), é
corresponsavel pelos trés pilares do sucesso: longevidade, sustentabilidade

financeira e escala.

4.1.3 Construcao de Aliancas

O negdcio social Alfa sabe gerenciar muito bem a capacidade nativa (HART;
LONDON, 2005; KUMAR; WHITNEY, 2007; LONDON, 2008; LONDON; HART,
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2004) de criar uma rede de conexdes, construindo aliancas (BLOOM; SMITH, 2010)
com uma diversidade de instituicbes para gerar parcerias que trazem mudancgas
sociais. A Alfa nasceu dessas iniciativas, por meio do movimento das mulheres da
associacao comercial da cidade, as quais criaram o Banco da Mulher, em conjunto
com uma organizagao internacional chamada Women’s World Bank, que, segundo a
Presidente:

“prestava consultoria, e capacitacdo para operar dentro de uma técnica
que é especifica do setor. E essa organizacao tinha uma representacao
brasileira, e tinha operacdo em varios estados da federacdo” (Presidente,
em entrevista).

A partir da criacdo da conexao entre as duas entidades, Alfa conseguiu iniciar
seus negocios de maneira mais segura, visto que o Women’s World Bank, por meio
de consultorias e capacitagcdées, mostrou como atender ao publico da BoP, visto que
a instituicdo internacional ja realizava este tipo de trabalho em outros locais do
mundo. Esse tipo de conexdo é chamado de capacidade nativa que foi definido
como “capacidade de criar uma rede de conexdes confidveis com uma diversidade
de instituicdes” (LONDON; HART, 2005, p. 164).

Desde o0 seu inicio, Alfa entendeu que precisava conectar-se com
experiéncias de outras organizacdes, de modo a aproveitar o modelo de negdcio de
outros lugares para aprender a gestdo dos numeros e se tornar sustentavel,
superando assim a barreira baseada em valor filosofia de crescimento (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018). Isso foi realizado por meio da construcao de parcerias
com organizagdes baseadas nos mesmos valores de Alfa.

A Construcao de Aliancas nao foi importante somente no inicio da operagao.
Segundo a Diretora Administrativa, “o banco nasceu e cresceu de parcerias e iSso €
uma coisa que a gente sempre vem desenvolvendo”. O caso Alfa desenvolve desde
parcerias com os Centro de Referéncia em Assisténcia Social (Cras) dos municipios
e até mesmo com grandes empresas, como a Tigre, e organizacbes nao
governamentais (ONGs) internacionais, como a Water.org.

“Existem varias organizacdées que nos dao consultoria e eles também nos
ajudam as fazer esses links”, disse a Presidente, que aproveita as oportunidades

que possui para melhorar a capacidade Construcao de Aliangas, pois permitem que
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uma organizacao social empreendedora dimensione seu impacto social com a ajuda
de outras organizacdes (BLOOM; SMITH, 2010).

A capacidade organizacional Construcao de Aliancas, que chamamos de
capacidade nativa (HART, LONDON, 2005; KUMAR, WHITNEY, 2007; LONDON,
2008; LONDON, HART, 2004) é a resposta as barreiras institucionais (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018). Ao criar conexdes com a comunidade local e outras
instituicoes, Alfa esta transpondo as barreiras de normas de negécio e de cultura do
consumidor, conforme tratado na literatura (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).
Isso contribui para os pilares de sucesso selecionados nesta dissertacdo. O tempo
de sobrevivéncia de Alfa é intimamente ligado a criacdo de parcerias com 0 mesmo
valor. Se, no inicio, ndo houvesse o Women’s World Bank, Alfa nao teria aprendido
como operar na BoP e se manter para continuar, pois ndo teria o know-how
necessario.

Ja a gestdo dos numeros para a uma operacao sustentavel também foi
aprendida de maneira conjunta. Assim, conforme relatado no estudo de Davies,
Haugh e Chambers (2018), os primeiros anos sao criticos para o desenvolvimento
do negdcio social, bem como em qualquer tipo de negdcio, vistos 0os numeros
evidenciados pelo IBGE (2016) no Brasil: 60% das empresas fecham as portas até
cinco anos apds serem criadas.

Contudo, Alfa, por meio de métodos bem definidos, transparéncia, Construcao
de Aliancas (BLOOM; SMITH, 2010) e medicdo de resultados, Alfa conquistou
posigdes importantes na América Latina e no Caribe em relagcdo a analise de risco
de crédito e qualificacdo em microfinangas, o que vem despertando o interesse de
investidores. A Presidente aponta que essa avaliacdo de uma agéncia colabora para
superar as barreiras de modelo de negdcio: acesso ao financiamento e autenticidade
de identidade (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Neste ano, segundo o
MicroRate (2018), classificador de riscos que atua principalmente na América Latina
e Caribe, a Alfa recebeu, como ja visto, a maior nota entre as instituicdes do pais,
tanto no segmento social quanto na avaliacdo de riscos de investimento,
configurando-se como uma das melhores instituicoes de microfinancas da América

Latina.

“A prépria empresa de rating, quando percebe que temos debilidade em
alguma estrutura e ela indica a gente para ir para tal lugar como na
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Colémbia por exemplo, buscar essas conexdes para melhorar essa
deficiéncia que no caso é a gestao de risco. A gente vai, faz uma visita,
cria um relacionamento e a gente vai la aprender com eles” (Presidente,
em entrevista).

Essa agéncia de classificagao de riscos e de benchmark social divulgou, em
junho de 2018, o novo ranking de negodcios sociais. Nessa classificagao, Alfa
encontra-se em um parametro de ser a melhor do Brasil, estando entre as 20%
melhores da pesquisa tanto em classificagdo de riscos quanto em avaliacao social.

Sobre isso, a Presidente relata:

‘l...] nés tivemos uma nota rating (avaliacdo de desempenho) dos 20
anos. Nos tinhamos uma nota B+ e agora a nova nota é A-. Agora
estamos na faixa das 20% das melhores instituicbes da américa latina,
segundo a MicroRate (agéncia qualificadora de Risco em Microfinangas).
Ano passado a gente estava em segundo lugar na américa latina agora
este ano estamos aguardando com certeza melhorar no desempenho
geral. E junto com isso tem o rating social, que é a medida do impacto dos
resultados da aplicacdo financeira” (Presidente, em entrevista).

A construcao de aliancas com a MicroRate criou outras conexdes que
também contribuiram ativamente para o segundo pilar do sucesso, sustentabilidade
financeira com missao social, além de superar a barreira baseada em modelo de
negécio, ou seja, 0 acesso ao financiamento da operacdo, que é comumente uma
barreira verificada nos primeiros anos em negécios sociais (DAVIES; HAUGH,;
CHAMBERS, 2018). Sobre o tema, segue o relato da Presidente:

“Claro que nem sempre foi assim, no comego a gente ganhava cadeira
quebrada, computador que ndo funcionava. Porque no comeco a gente
pedia tudo. Pedia lixeira, pedia mesa, pedia tudo. Entdo teve muito tempo
de muita dificuldade, muita muita muita, inimaginavel, a ponto de dizer
assim ‘ndo vai dar mais’, no comego foi muito dificil, isso foi sei la, nos
primeiros dois anos, trés anos. Porque ai a gente no tinha dinheiro para
nada” (Presidente, em entrevista).

A Construcao de Aliangas contribui também para o alcance da escala, que é
aumentar o numero de clientes, além de expandir a oferta e maximizar as receitas
até atingir milhdes de reais, por meio das pessoas impactadas. Portanto, a
capacidade organizacional Construgcdo de Aliancas (BLOOM; SMITH, 2010) é
também um agente de sucesso para esta pesquisa, conforme inventariado pelo

levantamento bibliografico.
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4.1.4 Lobby

Quando Alfa surgiu, em 1998, ndo havia recursos disponiveis para iniciar a
operacao de microfinancas. Dessa forma, a fundadora e ainda hoje presidente foi
em busca de determinada quantia para conseguir iniciar o negocio. Na época, ela
era entdo presidente da Associacdo Comercial de Lages e de um grupo de mulheres
empreendedoras, que foram primeiramente ao Agéncia de Fomento do Estado de
Santa Catarina (Badesc) e ao Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES),

vinculados ao Estado e a Federacéo, respectivamente.

“Noés pegamos naquele dia R$ 500.000 do Badesc e R$ 500.000 do
BNDES, em empréstimo. Ja tinhamos instituido a Oscip - Organizacéo da
Sociedade Civil de Interesse Publico, mas quem estava la, era meu CPF.
No6s saimos disso e comegcamos a emprestar os recursos” (Presidente,
em entrevista)

Essas mulheres conseguiram comunicar e debater (Lobby) com as
instituicbes de financiamento publicos para conquistar seus objetivos. Elas foram
com material prévio, elaborado em parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) de sua cidade. Assim, conseguiram exercer
influéncia sobre o poder publico, conseguindo o primeiro milhdo para iniciar a
operacao de empréstimos.

“Entdo nos procuramos o Sebrae, fizemos um levantamento, e, nesse
levantamento, a maior dificuldade era o acesso ao crédito, e como
naquela época a maioria das empresas — e ndo € diferente hoje — eram
micro e pequenas empresas, 0 acesso ao crédito era um fator limitante de
crescimento” (Presidente, em entrevista).

E certo que o inicio da operagdo s6 ocorreu por conta dos bons contatos que
a fundadora tinha naquele ano de 1999, o que acabou culminando no atendimento,
por parte do Estado e da Federacao, do pedido das mulheres da associacdo. Alfa
utilizou-se, mais recentemente, da boa reputacdo que o negdcio social conquistou
na América Latina para contatar o Banco Internacional de Desenvolvimento (BID) e

outros fundos internacionais.

“A gente sempre buscou criar e manter essas conexées, com organismos
nacionais tipo: desde a prefeitura da cidade, enfim os drgaos mais
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proximos a nivel estadual, como o BADESC, que foi muito importante [...]
E a gente aprendeu que isso cada vez mais nos fortalecia, entdo fomos
atras do BID, do Banco Mundial para ver o que eles tinham para nos
oferecer” (Presidente, em entrevista).

Para Alfa, a capacidade organizacional Lobby (BLOOM; SMITH, 2010) foi
fundamental para iniciar o negocio e interferiu na sua maior longevidade e no seu
crescimento (escala), além de contribuir para a transposicao da barreira do modelo
de negobcio “acesso ao financiamento” (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), o que
também ocorreu durante os primeiros anos da operacdao. Dessa forma, o Lobby
atualmente (BLOOM; SMITH, 2010) ndo se mostra como a capacidade
organizacional responsavel pelo sucesso da sustentabilidade financeira e da escala
de Alfa.

4.1.5 Geracao de Lucros

A capacidade da gestdo eficaz com a qual o negdcio social gera fluxo de
receita que excede suas despesas (BLOOM; SMITH, 2010) é outro ponto presente
em Alfa. A Diretora Administrativa, contadora e oriunda de negécios tradicionais,
decreta: “Sim é sustentavel. Ndo tem distribuicdo de dividendos. Mas tem um
superavit acima do custo’. No Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE)
fornecido por Alfa, o superavit do ano de 2017 foi de R$ 6.982.111, o que demonstra
0 sucesso da sustentabilidade financeira com missao social.

“A visdo social ndo se perpetua se nédo tiver a visdo empreendedora, a
visdo de resultados, de desempenho, de métricas. E ndo tem o impacto
que precisa ter, sendo ndo teremos uma estrutura de crescimento, de
metas, de resultados, de medidas, de desempenho e de eficiéncia. O qué
que nos diferencia de uma empresa? Os impostos que nos ndo pagamos
e todos os rendimentos que a instituicdo tem sdo reinvestidos e ai
causam mais impacto em mais pessoas” (Presidente, em entrevista).

De acordo com a declaracao da Presidente, a capacidade organizacional
Geracao de Lucros (BLOOM; SMITH, 2010) é fundamental para transpor os trés
tipos diferentes de barreiras: a baseada em valor, a do modelo de negdcio e as
barreiras institucionais, propostas por Davies, Haugh e Chambers (2018). No mesmo
estudo, os autores explicam que, sem volume de ganhos, ndo ha impacto. Portanto,

uma barreira ao crescimento também se expressa como uma barreira ao impacto
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social, interligando todas barreiras (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) neste
componente organizacional de Alfa.

A Diretora de Mercado expde que, ao gerar valor (YUNUS, 2010), ou seja, ao
adotar uma postura de explicitar a missao de Alfa para todos os envolvidos, ocorreu

um crescimento significativo nos resultados da organizagéao, conforme segue:

“E isso [explicitar a miss&o social] traz sustentabilidade, traz qualidade na
sua carteira, traz rentabilidade, entdo é um segredo que eu vejo de 5 anos
para ca de falar muito sobre a missao e a gente teve uma mudanca muito
grande nesses 5 anos. [...] Isso saiu de uma média de crescimento de
10% ao ano e hoje a gente bate 40% ao ano” (Diretora de Mercado, em
entrevista).

Esses resultados apresentados pela Diretora de Mercado demonstram que
essa capacidade organizacional é corresponsavel pelo sucesso também da
longevidade e da escala, pilares de sucesso do negécio social.

A Geracao de Lucros ainda ganha forca com os 12 produtos diferentes (SITE
INSTITUCIONAL, 2018) que constam no portfdlio de Alfa e que atendem as
necessidades de pessoas de maneira global, indo na contramao “do microcrédito
brasileiro, que fica muito concentrado em negdcios” (Presidente, em entrevista),
conforme o Programa Nacional de Microcrédito Produtivo Orientado (PNMPOQO). Esse
tema, que serd melhor debatido em estratégias de escalonamento social no item
4.1.10, demonstra que, mesmo no setor social, os mercados de capital e
crescimento nao limitaram a capacidade de Geracao de Lucros e renda para Alfa
(BLOOM; SMITH, 2010).

4.1.6 Replicacao

A organizagdo Alfa conta, como ja informado, com 20 unidades de
atendimento e quatro agéncias: Curitibanos, Videira, Regional Serra e Altos da Serra
e Lages. Com mais de 70 cidades atendidas, presente nos trés estados da Regiao
Sul do Brasil, Alfa demonstra a eficacia com a qual a organizagao pode reproduzir 0s
programas e as iniciativas que a originaram (BLOOM; CHATTERJI, 2009). A unidade
do municipio de Anita Garibaldi € um exemplo de Replicacao, pois consegue atender
Cerro Negro, Abdon Batista e Campo Belo do Sul.
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De maneira geral, os pontos de atendimento sdo otimizados por meio da acao
de dois colaboradores, um, que fica na unidade e outro, que vai a campo, que é 0
agente de crédito. Ambos sdo sempre liderados por um gerente de agéncia,
responsavel pela regidao onde o ponto de atendimento esta inserido. O Gerente de
Agéncia explica como é o formato de trabalho da unidade:

“Uma pessoa trabalha atendendo as pessoas, fazendo o cadastro,
coletando documentos, explicando, tirando duvidas. E a outra pessoa € a
pessoa que vai no campo, por exemplo tu vais no banco pedindo um
empréstimo, a atendente recebe ela, pega a documentagcdo e tira as
duvidas. E depois uma agente de crédito vai la para entender, ver se tem
uma atividade, se trabalha realmente numa empresa, se vocé tem aquela
atividade mesmo, com quem vocé mora, como é a sua casa, esse € 0
trabalho do agente de crédito, tem todo um conjunto” (Gerente de
Agéncia, em entrevista).

Esse conjunto a que o Gerente da Agéncia se refere é a retaguarda que conta
com uma agéncia responsavel pelo ponto de atendimento e a sede administrativa
em Lages, caso seja necessario resolver alguma questdo mais burocratica. Para
abrir uma unidade, é feito um estudo segundo o qual, para cada 15 mil habitantes
em média, é necessario um agente de crédito. Esse numero, claro, adapta-se a
realidade de cada municipio, por exemplo, uma cidade pode ser bem menos
desenvolvida que outra e a necessidade ser muito maior por conta da quantidade de
habitantes das classes C, D e E. Esse tipo de informacéo foi evidenciado durante a

coleta de dados e a analise de documentos.

“A gente ja fez a critica de alguma gestdo, por exemplo Sao Joaquim,
teve dois agentes de crédito, e é uma cidade com 19 mil habitantes, que
caberia dois agentes de crédito, mas pela questdo de eficiéncia
operacional a gente decidiu enxugar. Otacilio Costa tem 10 mil habitantes,
9 mil a menos que Sao Joaquim, também tem s6 1 agente, mas também
pela eficiéncia da pessoa que esta operando la” (Gerente de Agéncia, em
entrevista).

Alfa possui a capacidade organizacional Replicacdo que, segundo Bloom e
Smith (2010), possibilita inovar e expandir o seu modelo e impactar socialmente
cada vez mais pessoas. Essa capacidade também contribui para a superacao das
barreiras ao crescimento baseadas em valor, em modelo de negbécio e as
institucionais, do mesmo modo que a capacidade Geracao de Lucros, vista no topico

anterior, uma vez que a Replicacdo é uma estratégia de escalonamento e impacta
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diretamente nos pilares de sucesso, tornando o negé6cio mais fortificado e
sustentavel.

A capacidade organizacional Replicagdao (BLOOM; SMITH, 2010) é também
chamada de Difusdo do Modelo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) e funciona como
uma estratégia de escalonamento social inserido da penetracdo do mercado e sera
melhor averiguado em 4.1.8. No préximo tdpico, sera verificada a ultima capacidade

organizacional, segundo o estudo de Bloom e Smith (2010).

4.1.7 Estimulo as Forcas do Mercado

O sétimo item, chamado aqui de Estimulo as For¢cas do Mercado, diz respeito
a criar incentivos que encorajam pessoas ou as instituicbes a buscar interesses
privados ao mesmo tempo em que servem ao bem coletivo (BLOOM; CHATTERJI,
2009). Esta capacidade organizacional se refere ao negécio social que teve sucesso
na criacado de mercados de ofertas, como, por exemplo, criagdo de produtos e
Servigos.

O tema desenvolvimento de produtos sera tratado na secao 4.1.10, em que
sao abordadas as estratégias de escalonamento social. Todavia para fins de

exemplificacdo, segue apresentado um exemplo presente no seu blog oficial de Alfa.

“A Tigre, lider na fabricacdo de tubos e conexbes e um dos maiores
provedores de solugbes para o setor da construgdo civil, firmou parceria
com Alfa para levar saneamento a comunidades carentes, por meio de
uma linha de crédito especial. [...] A linha de Crédito Saneamento Tigre
tem como foco familias de menor renda da regidao de Lages/SC e sera
voltada para construgdo ou reforma de instalagées hidraulicas e
sanitarias, com objetivo de melhorar a infraestrutura das unidades
familiares” (SITE INSTITUCIONAL, 2018).

Assim como as capacidades organizacionais Geracdo de Lucros e
Replicacéo, o Estimulo as Forgas do Mercado também esté relacionado a criacao de
capital financeiro (BLOOM; CHATTERJI, 2009). Igualmente, contribui para a
transposicdo dos trés tipos de barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) e € corresponsavel pela longevidade do negdcio,
sustentabilidade financeira e escala. O Estimulo as Forcas do Mercado fornece

capital para o escalonamento social (BLOOM; SMITH, 2010).
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Essa ultima capacidade que postula o0 modelo SCALERS de Bloom e Smith
(2010) abre espaco para os proximos itens a serem abordados, sobre estratégias de

escalonamento social.

4.1.8 Penetracao de mercado

Apoés identificacao dos componentes de sucesso de Alfa por meio do modelo
SCALERS (BLOOM; SMITH, 2010), serdo abordadas as estratégias de
escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), mais especificamente, as
estratégias de penetragdo no mercado (ANSOFF, 1988). Para disseminar e ampliar
a penetracdo no mercado, Alfa utiliza a replicacdo do seu modelo e o aumento de
receita por fluxo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). Para desenvolver novos
mercados, a Alfa expandiu-se geograficamente, construiu aliangas (BLOOM; SMITH,
2010) e explorou novos mercados de clientes por meio da operacdo crescente
(BLOOM; SMITH, 2010).

A difusdo de modelo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) de Alfa é umas das
estratégias utilizadas usando a replicagcdo do modelo (BLOOM; SMITH, 2010) para
outras populacdes de baixa renda, que nao teriam acesso ao microcrédito. Ao
explorar outras regides e abrir novos postos de atendimento, o negdcio social
enfrenta desafios. Encontrar pessoas qualificadas (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018) € uma barreira que ja foi retratada no item 4.1.1, e € mais evidente em
municipios menores como o retratado pelo gerente responsavel por esta Unidade

que precisou buscar mao de obra em outra cidade:

“A gente tem hoje uma dificuldade em Urubici, uma cidade totalmente
turistica, bem desenvolvida somente em questdao de pousadas, hotéis,
restaurantes também. E esse ramo de prestacdo de servigcos, fora
hotelaria, é bem escasso, entao a gente teve que procurar em Bom Retiro
a mao-de-obra” (Gerente de Agéncia, em entrevista).

Outra barreira que emerge na estratégia de difusdo de modelo (BOCKEN;
FIL; PRABHU, 2016) é a da romper com a cultura do consumidor (DAVIES; HAUGH,;
CHAMBERS, 2018), uma vez que Alfa, ao se instalar, precisa adquirir confianca da
nova populacdo atendida para operar. Além disso, depara-se com a barreira de
valores éticos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) pois, ao se estabelecer em um
novo local, Alfa corre o risco de encontrar pessoas com diferentes valores. Para
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superar essas barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), Alfa
capacita seus profissionais por meio de uma academia de formacdo interna,
repassando para seus colaboradores os seus valores e a sua missao, a qual diz que
0 negébcio sb existe para “promover a melhoria da qualidade de vida atuando em
microfinancas como agente de transformacgédo social”’, atendendo assim a essas
novas comunidades (SITE INSTITUCIONAL, 2018).

Esse tipo de estratégia, chamada de difusdo do modelo (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016), também ¢é vista como uma capacidade organizacional (BLOOM,;
SMITH, 2010) e o item 4.1.6 também ampara esse topico. Atualmente, Alfa atende a
mais de 70 municipios e tem 20 postos de atendimento. Essa é uma forma de
penetrar no mercado usando a estratégia de operacao crescente (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016), da organizacdo que, ao longo dos 20 anos de histéria, tem
aumentado as unidades de atendimento conforme a identificacdo de regides com
pessoas em situagdes vulneraveis, de modo a dirigir a sua demanda a elas
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).

Alfa também usa como estratégia para aumentar o numero de clientes o
aumento da receita gerada por fluxo de receita. Essa estratégia funciona da seguinte
forma, conforme explicacdo da Diretora de Mercado:

‘l...] os agentes de crédito recebem remuneracdo variavel, a gente paga
pra ele tanto pelo valor que ele tem em carteira, que é o que traz o
resultado econdémico para o banco, mas a gente também paga pelo
numero de clientes. Entao ele ndo pode trazer uma carteira de 1 milhdo
de reais e entregar pra dois clientes de 500 mil, ele tem que entregar pra
300 clientes de 3 mil reais. E desse jeito ele vai escolher o pequeno.
Entao a gente coloca regras que obrigam ele atender o nosso publico-
alvo, e ai ele tem rentabilidade, remuneragéo pela qualidade da carteira,
que se ele endividar o cliente e o cliente ndo pagar e ele vai ficar
endividado também. O agente ndo vai receber porque a qualidade da
carteira dele vai baixar e ndo vai receber a variavel. Entao tem algumas
coisas que a gente faz com amor, e outras com dor, mas o objetivo € o
mesmo que é atender o cliente foco do Banco da Familia” (Diretora de
Mercado, em entrevista).

A estratégia de penetracdo no mercado acontece por conta da “transparéncia,
dos processos claros, da gestdo competente de pessoas”, segundo a Presidente.
Governanga transparente € uma caracteristica definida de negécios sociais,
segundo Travaglini, Bandini e Mancione (2009). Para atingir a eficiéncia da
organizacao, aumentando a produtividade, a Presidente coloca que “se da por conta
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dos processos claros, qualificacdo das pessoas, investimento em inovagao,
transparéncia, foco no negdcio e na inovagdo”. Em suas palavras: ‘[...] Hoje estamos
com um foco voltado para tecnologia’, que visa reduzir custos, melhorar a qualidade
e dar velocidade ao atendimento.

Essa inovacdo em tecnologia ja esta disponivel por meio de um app na Play
Store totalmente gratuito para os beneficiarios de Alfa. Com ele, é possivel entrar em
contato com as agéncias, usar o GPS para se dirigir até uma delas, acessar aos
produtos, bem como a uma planilha para gestao financeira, que permite manter um
controle das receitas e despesas no momento em que elas ocorrem, além de conter
relatérios e graficos comparativos para controlar sua receita entre um més e outro
(GOOGLE, 2018). Este aplicativo permite atingir novos mercados e contribui para
que os clientes melhorem a administracdo do seu dinheiro. Ademais, recentemente,
os agentes de crédito receberam fablets, agilizando a burocracia e obtendo
praticidade operacional (Diretora de Mercado, durante entrevista).

A estratégia de penetracdo no mercado é mais uma das corresponsaveis
pelos trés pilares de sucesso adotados nesta dissertacdo. Ao aumentar a renda
gerada, colabora para a longevidade do neg6cio e a sustentabilidade financeira. A
escala, por meio da penetracdo do mercado, ira aumentar o numero de clientes e
expandir sua oferta, que ira contribuir para maximizar suas receitas até atingir os

nameros que estao fazendo atualmente.

4.1.9 Desenvolvimento de mercado

Também com o objetivo de aumentar o nimero de clientes, a estratégia de
desenvolvimento de mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) se encaixa ao
negécio Alfa, mesmo que Ansoff (1988) tenha pensado nesse tipo de estratégia para
mercados tradicionais, o0 nego6cio social estudado soube desenvolver novos
segmentos de mercado com produtos focados para seus clientes, além de introduzir
seus produtos em novos mercados.

A expansao geografica, ja discutida em capacidades organizacionais
Replicacdo (BLOOM; SMITH, 2010) e na estratégia de penetracdo do mercado
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), permitiu levar as solu¢cées de Alfa para os trés
estados do Sul do Brasil, salientando que a unidade do Parana foi aberta apés a

realizacdo da coleta de dados no campo. Sao atualmente 20 pontos de atendimento
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que permitiram que as pessoas situadas na BoP pudessem ser atendidas pelos
produtos que Alfa oferece.
O funcionamento da liberacdo do crédito acontece igualmente em todas as

unidades e é da seguinte forma, segundo a Diretora de Mercado:

“Hoje temos 4 agéncias no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina, e 19
unidades, onde estamos atendendo mais de 70 municipios. Entdo existe
uma estrutura de agéncia com gerente na lideranca, e esse gerente tem
esses agentes de créditos e o atendimento para fazer essa parte da
instituicdo com a comunidade. Eles fazem o atendimento dessas pessoas,
tanto in loco, na casa do cliente fazendo a visita, fazendo o levantamento
socioeconbémico que a gente chama, que é levantar esses dados, olhar as
receitas, as despesas pra gente chegar numa margem de endividamento
e uma capacidade de pagamento pra ver se é possivel emprestar o
crédito pra ele ou ndo. Além dessa visualizagdo do levantamento
socioeconémico a gente observa o ambiente daquela familia, entao nao é
S0 a renda, ndo é so6 30% da renda e o valor que vai ser recebido. A gente
olha todo o contexto e a gente trabalha com uma metodologia onde se
observa varios fatores e sdo fatores criticos de sucesso para aquela
liberacdo. [...] O agente de crédito esta preparado para isso”.

Para o estabelecimento deste tipo de estratégia Alfa encontrou barreiras
institucionais e baseadas em valor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Para
supera-las, valeu-se da Construcao de Aliancas (BLOOM; SMITH, 2010) para criar
produtos e se comunicar com a comunidade (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). Um
exemplo disso sdo as parcerias com as lojas de materiais de construcao das regides
atendidas por Alfa. O vendedor dessas lojas oferece a opcao de financiamento junto
a Alfa, para reforma e construcao, o que fomenta também o comércio local.

Também foi verificada uma outra conexao, segundo o gerente de agéncia:
“Todo més a gente tem reunido com o CRAS. Hoje o pessoal estava em Sao
Joaquim fazendo a palestra sobre educacdo financeira para uma empresa que
trabalha com mag4.” E uma outra forma de divulgacdo comunitaria (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016) que Alfa criou em sua operagdao para incrementar o numero de
clientes, que serve também para exercitar a capacidade nativa (HART, LONDON,
2005; KUMAR, WHITNEY, 2007; LONDON, 2008; LONDON, HART, 2004), junto das
comunidades que atendem.

Outro tipo de parceria ocorre por meio de outras organizagdes sem fins
lucrativos, como a Water.Org estadunidense, que vai possibilitar a milhares de

familias que residem em condi¢des vulneraveis atendidas por Alfa o acesso a agua
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tratada e a instalac6es sanitarias completas (SITE INSTITUCIONAL, 2018). A ONG
também sera responsavel, segundo a Presidente, pela “expertise do treinamento”
aos agentes de crédito, que precisam estar preparados para vender as solugcdes
sanitarias e saber quanto é necessario financiar, além do marketing que é feito
globalmente.

A capacidade organizacional Construcao de Aliancas (BLOOM; SMITH, 2010)
foi a arma utilizada para superar as barreiras ao crescimento do negdcio social
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) e conseguir implementar a estratégia de
desenvolvimento de mercado para ampliar o negécio social (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016). Alfa, ao transpor as barreiras, também alicerca os trés pilares do
sucesso no negdcio social, transformando em receita para crescer, obter superavit e

contribuir para a sobrevivéncia do negécio social.

4.1.10 Desenvolvimento de produtos

Para ampliar e desenvolver novos produtos por meio de estratégias de
escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), a Diretora explica como sao
pensados os produtos que Alfa possui hoje:

“A gente tem produtos por exemplo voltados as cirurgias, a batida de
carro que o cliente ndo pode pagar, até a melhoria do banheiro ou para
uma casa adequada, vendo a insalubridade da residéncia. Entdo a gente
passa por varias questées, mas o cerne principal é o microcrédito, que é
um crédito para apoiar os empreendedores” (Diretora, em entrevista).

Alfa desenvolveu quatro linhas de produtos: Microcrédito, Solugcdes, Familia e
Solidario. As informagdes citadas aqui foram coletadas em folders e no site
institucional, conforme sera visto a seguir.

A Presidente destacou, durante entrevista, que “o microcrédito esta muito
concentrado no negocio”’. E essa modalidade tem o produto que leva o mesmo
nome, que tem como objetivo conceder crédito para a melhoria e/ou ampliacdo do
negécio formal ou informal. O empréstimo pode ser utilizado para investir em capital
fixo (maquinas e equipamentos), capital de giro (mercadoria, estoque e matéria-
prima) e para reforma do local de trabalho. Existe ainda o Agro, que é a linha de
crédito destinada a auxiliar os produtores rurais na cobertura de despesas de
producdo e apoio comercial para ampliar e modernizar seu agronegécio. Também
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existe o programa Juro Zero, especifico para microempreendedores individuais de
Santa Catarina, em que, pagando as parcelas em dia, a ultima é paga pelo governo.

“Existe o Programa Nacional de Microcrédito, Produtivo e Orientado
[PNMPQ], s6 que esse programa sO enxerga o cliente pela dtica do
trabalho. E nds enxergamos o cliente de uma forma mais inteira, integral.
Ele tem necessidade de arrumar sua casa, ele tem necessidade de ter
energia, necessidade de fazer uma casa, necessidade de fazer reforma
da casa, ele tem necessidade de tirar a carteira de motorista, ele precisa
fazer uma festa de casamento, para o filho, que seja, a partir disso nos
estamos criando produtos para atender nosso cliente de forma global”
(Presidente, em entrevista).

A Presidente demonstra interesse em melhorar a qualidade de vida da
populacédo da BoP, criando outras linhas de produto além do microcrédito. A linha de
Solugdes, por exemplo, conta com os Convénios, destinados para funcionarios de
empresas que estdo com o salario do més comprometido. A linha de crédito é feita
por meio da empresa em que o funcionario trabalha, e tanto colaborador quanto
empresario saem ganhando. Na de Solugdes, ainda existe a possibilidade da “Troca
de Cheques”, criando mais uma oportunidade para que as pessoas consigam
receber antecipadamente os cheques pré-datados.

“O primeiro produto que nos criamos depois do microcrédito, foi a reforma
da casa, entao era: o muro, o quarto, o banheiro. Depois nds incluimos
um outro produto que é uma casa. Ele mora numa lona, ele é catador de
lixo, em péssimas condicbes. Entido nés buscamos empresas que estao
fomentando a economia da regido, que fazem pequenas casas de
madeira, e ai nés financiamos essas pequenas casas de madeira, numa
parcela que as vezes é R$200” (Presidente, em entrevista).

A linha Familia nasceu com o produto Casa, que é a linha de crédito especial
para quem quer morar em casas populares, as quais sao mais acessiveis. O produto
Reforma serve para quem quer ampliar ou reformar sua casa, financiando desde a
compra do material de construgcdo até a mao de obra. Ainda existe o produto
Familia, que financia despesas extraordinarias, tais como: festa de formatura, curso
profissionalizante, carteira de habilitagdo ou até mesmo um exame urgente
particular. Por fim, na linha Familia, existe o produto Saneamento, empréstimo
especifico para compra de material de construgcdo e mao de obra para construcéao
e/ou reforma de instalacbes hidraulicas e sanitarias. Este produto tem parceria com

a empresa Tigre e a organizacdo Water.org.
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Na linha de produtos Solidario, sdo mais trés opc¢des para sanar outras
necessidades. Primeiro, o Grupo Solidario, que serve para quem reane um grupo de
pessoas que exercam tanto atividades formais quanto informais para solicitarem
empréstimo. O outro produto € o Dupla Solidaria, quando duas pessoas de
confianga pedem o empréstimo mesmo que exergam atividades informais ou
planejem empreender. Por fim, o ultimo produto desta linha, que € o Emergéncia,
destina-se a auxiliar a populagdo em situacoes de catastrofes naturais, em cidades
que foram oficialmente decretadas emergéncia ou calamidade publica.

Quadro 11 — Portfélio de produtos.

Linha de Produto Juros Destinado
Produto Més
Microcrédito | 3,29% Melhoria ou ampliagdo de negécio formal
ou informal.
. .- Agro 3,29% | Produtores rurais na despesa de
Microcrédito - ) .
producao e apoio comercial.
Juro Zero zero Microempreendedor Individual
Catarinense.
Convénios |2,49% | Funcionarios de empresas com salario
Solucdes comprometido.
Troca de | 2,79% | Antecipacdo do recebimento de cheques
Cheques pré-datados.
Casa 2,49% | Financiamento de casas populares.
Reforma 3,85% | Compra de material de construcdo e mao
. de obra.
Familia — —— = .
Familia 3,85% Despesas extraordinarias e nao previstas.
Saneamento | 3,29% | Compra de material para construcao ou
reforma de instalagdes hidraulicas.
Grupo 3,85% | Sociedade entre mais amigos
Solidario
Solidario Dupla 3,85% | Sociedade entre 2 amigos
Solidaria
Emergéncia | 1,98% | Catastrofes naturais

Fonte: Elaborado pela autora.

Alfa mostra o quanto é madura no desenvolvimento de produtos, resultado de
melhorias continuas, por meio de auditorias, consultorias, avaliagcdes e treinamentos.

A esse respeito, a Presidente destaca: “E vamos atras de organizacbes que
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trabalham com desenvolvimento local, BoP, entdo a gente esta sempre no radar
para ver se a gente vai fazer alguma coisa nova’.
A Diretora de Mercado esclarece que nao € apenas colocar mais um produto

na praca, conforme:

“Ai a gente sempre olha qual a aceitacdo do cliente em relagcdo ao
produto e qual a inadimpléncia dele e qual é a eficiéncia operacional que
a gente trabalha dentro de uma venda de produtos adequada a
necessidade dele, mas também com essa parte de sustentabilidade da
instituicdo, podendo ter uma receita que seja adequada, uma despesa
adequada, e trabalhar esse lance de aumentar cada vez mais o
patriménio, o equilibrio e continuar emprestando e continuar
transformando” (Diretora de Mercado, em entrevista).

Alfa lancou mao das estratégias de crescimento sugeridas por Ansoff (1988)
de aumentar sua receita lancando novos produtos nos mercados atuais e ainda
soube modificar um produto e criar varias versoes ou desenvolver novos modelos e
tamanhos para expandir a oferta com impacto social, aumentando a receita gerada
por meio da diversificacdo de fluxos de receita, conforme relatado neste item
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). Além disso aproveitou a diversificagdo dos
produtos para vencer as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018).

Portanto, ao criar varias versdes de produtos como uma estratégia de
crescimento (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), também superou barreiras baseadas
em valor, do modelo de negécio e institucionais (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).
Um exemplo disso € a missao liderada por finangas, criando produtos para gerar
renda e superar a barreira do modelo de negdcio e principalmente institucionais,
como sera visto a seguir.

Superou também as barreiras de cultura do consumidor — institucionais
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Visto o baixo nivel de entendimento dos
clientes sobre o que é a instituicdo, é necessario estratégias de marketing e
comunicacao para alcancar os objetivos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). A
Comunicacéo foi tratada como uma capacidade organizacional, no item 4.1.2, e se
mostrou eficaz, segundo relatos dos entrevistados.

A Ultima questdo a ser abordada quanto as barreiras institucionais sao as
normas de negdcios (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Mesmo que atualmente
0 numero de negocios sociais seja muito maior do que na década de 1970, no
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estudo de caso Alfa, as expectativas regulatérias e culturais de uma Oscip
restringem o escopo de oportunidades para estratégias de diversificacdo. Ao ser
indagada sobre isso, a Presidente da instituicao disse: “[...] a Oscip é legal porque
ndo paga imposto, mas ndo é so isso.”

Estando de maos atadas por ndo conseguir diversificar horizontalmente em
diferentes atividades para diferentes mercados, ou mesmo satisfazer os mesmos
clientes (ANSOFF, 1988), Alfa fica presa as restricdes de ser Oscip, 0 que contribui
para a literatura, sendo Alfa um negécio em estagio avancado. “Nos estagios
maduros, a diversificagdo se torna menos importante e o foco esta na penetracdo de
mercado e no aumento da renda gerada para sustentar o negécio social.” (BOCKEN;
FIL; PRABHU, 2016, 2018 p. 21).

Dessa forma Alfa investe no desenvolvimento de produtos e de mercado e
penetracdo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) para atender ao publico-alvo de
maneira global e superar as barreiras institucionais, do modelo de negécio e
baseadas em valor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Desse modo, contribui
para os pilares de sucesso adotados nesta dissertacdo, ja que a receita obtida por
meio dessa estratégia de escalonamento (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) também é
corresponsavel pela sustentabilidade financeira, pela longevidade de 20 anos e pelo
numero alcangado por Alfa no total de empréstimos liberados no acumulado, que é
de R$ 476.364.216,92.

4.1.11 Sintese e discussao dos resultados encontrados no caso Alfa

A partir da analise dos resultados de Alfa, apresenta-se uma sintese dos
resultados encontrados que convergem com a tematica do presente estudo.
Inicialmente, identificou-se que Alfa fez e/ou faz uso de todas as capacidades
organizacionais apontadas por Bloom e Smith (2010), além de utiliza-las para
transpor as barreiras ao crescimento apontadas por Davies, Haugh e Chambers
(2018). Da mesma forma, as estratégias de escalonamento social propostas por
Bocken, Fil e Prabhu (2016) também sao utilizadas e também cooperam para a
transposicao das barreiras.

Os componentes organizacionais, Pessoas, Comunicacdo, Construcdo de
Aliancas, Geracdo de Lucros, Replicacdo e Estimulo as Forcas do Mercado

(BLOOM; SMITH, 2010), superam as barreiras de diferencas de valor e principios



99

éticos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). J4 a barreira de filosofia de
crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) é superada por meio das
capacidades: Pessoas, Construcdo de Aliancas, Geracdo de Lucros, Replicacao e
Estimulo as Forcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010). As duas barreiras
superadas aqui sao categorias conceituais das barreiras baseadas em valor
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Ja as barreiras do modelo de negdcio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018)
sao constituidas por trés categorias. A primeira, barreira de acesso ao financiamento
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), é transposta pelas capacidades: Pessoas,
Construcao de Aliancas, Geracao de Lucros, Replicagdo e Estimulo as Forgas do
Mercado (BLOOM; SMITH, 2010). A segunda e a terceira barreira, que sao acesso
ao capital humano e autenticidade de identidade (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018), sao superadas por meio dos componentes Pessoas e Comunicacao
(BLOOM; SMITH, 2010).

Por fim, o ultimo bloco de barreiras que sdo superadas por Alfa sdao as
institucionais (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). A barreira de cultura do
consumidor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) é superada de maneira
integrada pelas capacidades: Pessoas, Comunicag¢do, Construcdo de Aliancas,
Geracao de Lucros, Replicacao e Estimulo as Forcas de Mercado (BLOOM; SMITH,
2010). Ja a barreira de normas de negécios (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018)
€ contornada pela capacidade Pessoas (BLOOM; SMITH, 2010).

Alfa utiliza penetragcdo de mercado, desenvolvimento de mercado e
desenvolvimento de produtos como estratégias para o escalonamento social
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). Tais estratégias colaboram para a superacao de
barreiras de filosofia de crescimento, acesso ao financiamento e de cultura do
consumidor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), sendo corresponsaveis pelo
sucesso do negocio social estudado.

Das sete capacidades organizacionais do modelo SCALERS (BLOOM;
SMITH, 2010), apenas o Lobby ndo é mais utilizado. As demais existem e sao
responsaveis pela transposi¢do de barreiras em conjunto com as trés estratégias de
escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). As estratégias (BOCKEN;
FIL; PRABHU, 2016) estdo estreitamente ligadas aos itens escala e sustentabilidade
financeira dos pilares de sucesso, bem como os itens: Lobby, Geracao de Lucros,
Replicacdo e Estimulo as Forcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010), pois visam
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ao crescimento e a lucratividade. Ja o outro pilar da longevidade € suportado
também por crescimento, embora os componentes Pessoas, Comunicagdo e
Construcao de Aliancas (BLOOM; SMITH, 2010) sejam fundamentais para a
sobrevivéncia do negécio social.

E importante destacar que a capacidade organizacional Pessoas (BLOOM;
SMITH, 2010) esta presente na superacao de todas as barreiras mapeadas, bem
como na execucao de estratégias (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) e na aplicacao de
outros componentes organizacionais Pessoas (BLOOM; SMITH, 2010). Com
excecao do Lobby (BLOOM; SMITH, 2010) e da diversificagdo (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016), Alfa utiliza de todos os elementos trazidos pela literatura, nesta
dissertacdo, para alcancar o sucesso do neg6cio social. Assim como a missao
liderada por finangas, como ja tratado: sem volume de ganhos, ndo ha impacto
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

A Figura 7 apresenta, de maneira sintetizada, quais as caracteristicas centrais
presentes em Alfa e, na sequéncia, as barreiras que cada capacidade organizacional
e estratégia de escalonamento social é responsavel por transpor, bem como 0 modo
como estas também impactam no sucesso do negécio. As particularidades
encontradas ficam por conta da capacidade organizacional Lobby (BLOOM; SMITH,
2010), que superou a barreira de modelo de negécio (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) e é corresponsavel também pelos pilares do sucesso. Contudo,
como isso aconteceu nos primeiros anos da operacéo, hoje nao se utiliza mais ela.
As particularidades também ficam por conta da ultima estratégia de escalonamento
social chamada de diversificagdo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), pois ela somente
nao é realizada porque Alfa ndo consegue transpor a barreira institucional de
normas de negdcio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Este sucesso estd evidenciado pelos numeros da organizacado. O total de
empréstimos liberados no acumulado é de R$ 476.364.216,92, crescimento de
255% nos ultimos 10 anos, o que contribui para os pilares de sucesso adotados ja
que a receita obtida por meio desta estratégia de escalonamento (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016) também é corresponsavel pela sustentabilidade financeira, pela
longevidade de 20 anos e pela escala de Alfa.
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Figura 7 — Sintese dos resultados do caso Alfa.
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Fonte: Elaborado pela autora.

O objeto do segundo estudo de caso desta pesquisa, aqui denominado Beta,
também € uma instituicdo de microfinangas, registrada como Oscip, tem seu
funcionamento autorizado e regulamentado pelo Ministério da Justica por meio da
Lei n.2 9.790 e é formada por uma associacao entre pessoas fisicas e juridicas. Sua
fundacédo foi em 2002 e, desde entdo, fornece crédito as micro e as pequenas
empresas, sejam formais ou informais por 16 anos.

Beta funciona como um modelo de negdcio sustentavel, contando com 12
colaboradores e sede Unica na cidade de Rio do Sul/SC. Atende toda a regidao do
Alto Vale do Itajai, totalizando 28 cidades atendidas: Agrolandia, Agrondmica,
Atalanta, Aurora, Braco do Trombudo, Chapadao do Lageado, Dona Emma, Ibirama,
Imbuia, ltuporanga, José Boiteux, Laurentino, Lontras, Mirim Doce, Petrolandia,
Pouso Redondo, Presidente Getulio, Presidente Nereu, Rio do Campo, Rio do
Oeste, Rio do Sul, Salete, Santa Terezinha, Tai6, Trombudo Central, Vidal Ramos,
Vitor Meireles e Witmarsun (SITE INSTITUCIONAL, 2018).
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Beta é considerada um negdcio social, por se tratar de uma associagao sem
fins lucrativos, cujos excedentes sao totalmente reinvestidos na operagdo para
geracao de um fundo préprio. Para este trabalho, é preciso cumprir os dez requisitos
se é um negocio social que trabalha na BoP, conforme identificadas a partir de
sintese bibliografica realizada com base em London e Hart (2004), Yunus (SOCIAL
BUSINESS EARTH, 2009), Comini, Barki e Aguiar (2012), Comini (2016) e Duke
(2016). Requisitos esses organizados no Quadro 12, a seguir, que demonstra o
cumprimento dos mesmos, evidenciados durante as entrevistas e a andlise de
dados.

O argumento de sucesso para negdécios sociais adotado por essa pesquisa,
formado pelas variaveis longevidade, sustentabilidade financeira com missao social
e escala, sdo adequaveis ao caso Beta. O tempo de sobrevivéncia de Beta é de 16
anos, a instituicao é sustentavel e todo lucro é reinvestido internamente, ja que o
formato de Oscip preconiza esse tipo de conduta (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018).
Quanto a escala, os numeros de 2017 sao: 1.194 clientes ativos, R$ 7.703.077,18
de carteira ativa e R$ 14.393.543,79 de valor financiado, conforme o Quadro 13.

Beta é um negdcio social que esta dentro das especificacbes aderidas por
esta dissertagdo, conforme apresentado. Portanto, serdo investigados os dois
alicerces: capacidades organizacionais — modelo SCALERS (BLOOM; SMITH, 2010)
e estratégias de escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) para
compreender quais caracteristicas sao responsaveis pelo sucesso do negécio social
e se superam as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018),

conforme inventariado em bibliografia.
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Quadro 12 — Cumprimento dos requisitos dos negdcios sociais.

Requisitos do
negocio social

Beta

Propdsito de
sustentabilidade
bem definido

Superavit de R$ 970.403,67
(Segundo informacdes recebidas por e-mail)

Foco na populacao
situada na base da
pirdmide

“O ticket médio é em torno de R$ 6.000,00.” (Presidente, em
entrevista)

Reducao da
pobreza através da
promocéao da
inclusdo social e
econOmica

R$ 14.393.543,79 foi o valor financiado em 2017. (Recebido
por E-mail)

Oferecimento de
produtos e servigos
relacionados a
solucdes sociais

Sao 5 produtos ativos relacionados a Capital de Giro, Capital
Fixo, Capital Misto, Crédito Pessoal e Descontos. (SITE
INSTITUCIONAL 2017)

O lucro é
reinvestido no
préprio negocio

“E sustentavel sim. A gente vé até pelo crescimento que foi
apresentado nesses ultimos anos, entdo a gente vé que é
sustentavel. O lucro fica na ACREDITE. Hoje sdo associados,
mas ndo tem participacao do lucro.” (Agente de Crédito 1, em
entrevista)

Colaboradores
valorizados por
meio de salarios
justos

“[...] eu procuro estar bem proximo do pessoal, bem proximo
na parte administrativa, na parte operacional, nos agentes de
crédito. A gente faz reunibes com eles, procurando dar metas,
até mesmo porque a gente ta novo aqui, dois, trés anos aqui
né. Entao vamos implementar planos de cargos e salarios, a
gente tem quase todo prontinho.” (Presidente, em entrevista)

Governanca,
tomada de decisao
por parte de todos
os atores
envolvidos no
negocio

“Assembleia Geral que é todo o conselho: formado por
pessoas fisicas e juridicas.” (Diretor executivo, em entrevista)

Satisfacao pessoal
e social para a
execucao do

‘I...] hoje a gente tem uma nova administragdo que se
preocupa com nosso dia-a-dia, nés como funcionarios temos
que ter uma boa estrutura, um bom ambiente de trabalho,
entdo criaram esse ciclo de um bom ambiente de trabalho

negocio onde a gente também comecou a apresentar mais numeros
positivos para a Beta” (Agente de Crédito 2, em entrevista)
Gerar “A Be_ta tem uma _diretoria que tem véria~s entidades que
desenvolvimento partlglpam como diretores. A acredite nao .te.m dgno, é
através da mantida através de um conselho de administracdo, de

capacidade nativa

assembleia e conselho fiscal, mantidas por entidades fisicas e
juridicas.” (Presidente, em entrevista)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Pilares de sucesso

Requisitos

Beta

Longevidade

Tempo de sobrevivéncia
de no minimo 10 anos.

16 anos de operacao

Sustentabilidade
Financeira com
missao social

Operacao totalmente
sustentavel gerando
impacto na base da
piramide.

Superavit de R$ 970.403,67

(Segundo informacdes recebidas

por e-mail)

Escala

Aumentar o numero de
clientes, além de expandir
sua oferta e maximizar
suas receitas até atingir
milhdes de reais, através
das pessoas impactadas.

Nos ultimos 10 anos, Beta teve
um crescimento de 191%, com

relacao ao valor do total de
empréstimos liberados no
acumulado, que é de R$
95.972.355,32

4.2.1 Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.

A primeira capacidade para criar, desenvolver e manter diferentes formas de

capital sdo as Pessoas (BLOOM; SMITH, 2010). O Presidente sabe que precisa

estar perto de seus colaboradores e fala sobre isso:

‘[...] eu venho aqui na Beta umas duas ou trés vezes por dia. Sete horas
da manha eu venho, meio dia eu venho, as vezes 5 horas da tarde eu
venho, porque eu também tenho minhas outras coisas, outros
compromissos também. Mas eu procuro estar bem proximo do pessoal,
bem proximo na parte administrativa, na parte operacional, dos agentes
de crédito, e a gente faz reuniées [...] até mesmo porque eu estou novo
aqui, apenas dois, trés anos” (Presidente, em entrevista).

A presidéncia tinha cargo rotativo, portanto, o atual Presidente esta no seu

primeiro mandato, motivo pelo qual esclarece que ainda nao completou trés anos na

posicdo e mostra sua preocupacgdo com relacéo a este fator:

‘[...] é necessario esse comprometimento, tenho que ter tudo isso bem
alinhado. Para teres uma ideia, esse meu cargo de presidente é de 3
anos, e foi mudado o estatuto a pedido da diretoria, para que eu possa
permanecer por mais 3 anos, e quantas vezes mais for necessaria. [...]
isso aqui é bem diferente de uma CDL [Camara de Dirigentes Lojistas] ou
uma associacdo comercial, que precisa de oxigenacdo. Isso é uma
empresa que precisa ter um laco muito forte com quem a gente pega
dinheiro e como faz a gestao disso aqui” (Presidente, em entrevista).
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Com essa fala, o Presidente evidencia a importancia de lideranga dentro de
um negocio social, para que o processo tenha coeréncia e continuidade e nao seja
interrompido a cada periodo de eleicdo. Hofstede (1984) diz que, normalmente, as
empresas necessitam da figura de lideranca para alcancar sucesso, 0 que corrobora
com a visdo do Presidente de Beta.

Beta é mantida por uma assembleia de associados, pessoas fisicas e
juridicas. Ocorrem eleicoes a cada trés anos, quando é criada uma chapa e,
posteriormente, um conselho de administragcdo e fiscal. As pessoas fisicas e
juridicas que participam da assembleia sdo voluntarias. Apés a chapa eleita, decide-
se quem ocupara os cargos de presidente e vice, bem como de diretor executivo,
que também & um cargo de confianca deste conselho. Os conselheiros e associados
sao totalmente voluntarios, somente a partir do presidente e demais colaboradores
sdo pagos salarios, conforme estatuto da instituicdo. Nota-se, assim, que as
decis6es sdo tomadas em grupo, o que corrobora com o achado de Duke (2016),
segundo o qual, ha negociacdes intensas entre diferentes pessoas ou grupos de
pessoas.

A pesquisadora observou, durante a visita para coleta de dados, as
instalacoes de Beta. Verificou-se que Beta conta com uma sala de reunides ampla e
equipada, uma sala de TV e descanso para os colaboradores em seus horarios de
pausa, uma sala de estudos, caso algum deles precise de um espaco reservado e
copa totalmente equipada com lanche e café fornecido pelo préprio negécio, visando
o bem-estar das pessoas que la trabalham.

A estrutura de Beta € enxuta, com 12 colaboradores. Os mais antigos relatam

como a nova administracdo impactou nesta capacidade organizacional:

“Entao desse periodo de 16 anos varias pessoas ja passaram, varios
diretores, varios presidentes né? E vem se mantendo crescimento tipo
anual né, a gente vem percebendo, principalmente nessa ultima
administracéo [...] na parte da estrutura, na parte de todo suporte por tras
que a gente viu que eles deram uma melhorada boa da gestao anterior
pra essa nova né? E a gente também sentiu esse reflexo no crescimento
tanto dos agentes de créditos la na ponta” (Agente de Crédito 1, em
entrevista).

A melhoria relatada colabora para uma melhor performance das pessoas
(BLOOM; SMITH, 2010). Ainda em relagcédo a essa capacidade, percebeu-se que 0s

profissionais, em sua maioria, ndo tém ensino superior completo, conforme
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verificado no site institucional. Além disso, foi notado, durante as entrevistas, que os

colaboradores possuem pouco tempo para entender a missédo social do negécio.

‘I...] tipo a gente tem, mas nunca teve uma agdo social que a gente
melhorou a condicdo de vida de muitas pessoas. A gente sente, mas
assim... é meio corrido para gente ter essa ideia de a gente faz a
mudanca” (Agente de Crédito 1, em entrevista).

Outro agente de crédito diz o seguinte sobre a situacao:

“Na verdade, essa ideia social a gente ja tem. Desde que eu entrei na
Beta eles ja falam, todo o curso é falado, toda matéria de microcrédito, eu
acho que todo mundo que trabalha aqui dentro tem essa visdo, as vezes
tipo ndo transparece por aquele motivo que eu falei, como é meio corrido,
acaba se perdendo” (Agente de Crédito 2, em entrevista).

Uma das barreiras ao crescimento de um negocio social é o acesso ao capital
humano (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Essa barreira do modelo de
negécio é percebida em Beta devido as pessoas (BLOOM; SMITH, 2010) terem
baixa adesdo a missdo social e, por consequéncia, baixa cultura baseada em
valores, que € a resposta as barreiras baseadas em diferencas de valores e
principios éticos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), conforme depoimentos:

“‘Na verdade, ndo se tem o intuito de saber para onde esta sendo
emprestado o dinheiro para o que estdo fazendo, s6 quer saber se o
dinheiro vai voltar. Indiferente se o cara quer comprar um carro ou fazer
outra coisa” (Agente de Crédito 1, em entrevista).

O Agente de Crédito 2 também relata:

“A gente atende todos, a gente ndo cria uma barreira de atacar somente
cliente que tem uma renda familiar de tanto, a gente atende desde os
mais pobres até de pessoas com condigcdées melhores de vida” (Agente de
Crédito 2, em entrevista).

Percebeu-se que, em relagdo ao componente pessoas (BLOOM; SMITH,
2010), Beta ndo domina integralmente as barreiras ao crescimento, baseadas em
valor e do modelo de negocio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), embora sejam

fundamentais para o crescimento do negécio.
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Ja o0 acesso ao financiamento e a filosofia de crescimento, que também sao
barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), sdo superadas
pelo componente organizacional pessoas (BLOOM; SMITH, 2010). As pessoas
precisam estar comprometidas, conforme fala do Presidente, que evidencia sua
missao voltada para os numeros durante entrevista: “Hoje estou como presidente
né... entao existe essa responsabilidade, eu sou um presidente quanti’. E ele explica

como supera a barreira:

“Envolver equipe, estar bem alinhado com os numeros, inclusive contratei
um economista, para trabalhar com as pessoas corretas e alinhadas. Eu
vejo assim, que pelo contato que eu tenho com as outras Oscips, elas se
preocupam em ter um contador, é importante ter um contador, mas aqui
até pelo tamanho, contador eu tenho terceirizado. O que eu me preocupei
foi com o economista, para ver se a gente esta com 0s numeros certos,
se a gente pode tomar uma deciséo correta” (Presidente, em entrevista).

Nota-se que a capacidade organizacional pessoas (BLOOM; SMITH, 2010)
tem, de fato, influéncia nos pilares de sucesso adotados nesta dissertacdo. Quanto
ao item longevidade, nota-se que o diferencial € o atendimento aos clientes:

“A longevidade da Beta é o contato, é a conversa, é sentir como que € o
nosso cliente, qual que é a necessidade dele para ele abrir um pouco da
informagéo que ele, porque os bancos sdo muito baseados em so neles.
Entao, a gente tendo esse contato, as vezes a gente consegue atacar ele
de outra forma, e isso faz a diferenca” (Agente de Crédito 1, em
entrevista).

Por consequéncia, essa capacidade organizacional suporta a sustentabilidade
financeira e a escala, pois faz com que os colaboradores abordem os clientes de
uma maneira muito pessoal, conforme o Diretor Executivo retrata: “Eu acho a
vantagem do cliente hoje é ndo precisar ir até a Beta, nos que vamos até ele.” E ele
ainda adiciona: “o nosso superavit foi muito bom, foi um dos melhores, acho que foi
a (Oscip) que mais cresceu, e isso com qualidade” (Diretor Executivo, em

entrevista).

4.2.2 Comunicacao

Outro recurso interno critico ao crescimento do neg6cio social é a

Comunicacado. Neste ponto, Beta recentemente passou por uma reformulacdo no
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seu local de atendimento, que também ¢é sua sede. O novo espacgo tem 400 metros
quadrados e proporciona a equipe da instituicdo melhores condi¢des de trabalho e
consequentemente melhor atendimento ao cliente, com maior visibilidade,
estacionamento préprio e amplo espago (REVISTA DE MICROFINANGCAS, 2017).

“A nivel de Rio do Sul, a gente ouve falar que é o banco mais bonito é a
Beta, mesmo ndo sendo um banco comercial, mas pela fachada e tal. Fez
0 qué? Deu uma outra cara” (Agente de Crédito 1, em entrevista).

A nova sede oferece local para reunides, espaco de lazer, hall de entrada
mais moderno e dinamico para atendimento personalizado. Os espacos foram
pensados estrategicamente para um trabalho mais sincronizado entre a equipe
(REVISTA MICROFINANCAS, 2017), visto que esta capacidade é entendida como a
eficacia que a organizagcdo tem de persuadir os stakeholders de que vale a pena
aderir a sua missao (BLOOM; CHATTERJI, 2009).

Contudo, o que se percebe durante os discursos dos pesquisados, sao as
barreiras baseadas em valor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), que se
caracterizam por diferencas de valores e principios éticos. Conforme entrevista com

colaboradores:

“A gente esta mudando, porque nosso objetivo também e a gente ndo
quer nds no plural sermos taxados de agiotas, até porque nosso foco é
emprestar dinheiro e levar desenvolvimento. As regras das Oscips € ndo
fomentar o lucro, mas eu também ndo tenho como passar para nossa
diretoria que a gente ndo vai ter lucro” (Presidente, em entrevista).

O Presidente mostra que é um lider voltado aos numeros, e o Agente de

Crédito 2 revela:

“A gente atende todos, a gente ndo cria uma barreira de atacar somente
cliente que tem uma renda familiar de tanto, a gente atende desde os
mais pobres até de pessoas com condigcbes melhores de vida, empresario
que as vezes ja tem condicbes e que esta procurando uma linha de
crédito no banco privado sO0 que ele se limita pela burocracia, de
documentacdo e tudo que eles pedem. Pelo nosso diferencial, pela nossa
andlise que a gente faz, a rapidez que oferece ao nosso cliente. Nao tem
uma classe especifica que a gente ataca” (Agente de Crédito 2, em
entrevista)
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Outro Agente de Crédito 1 explica que a realidade da regido ndo é de pobreza

extrema e tem maior conscientizagéo:

“Aqui no Alto Vale, como ja é cultura alema, cultura italiana, pra ca o nivel
de Alto Vale, a propria cabeca do pessoal ja um pouco diferente sabe?
Eles sabem que tem diferenca... tipo ndo é que aqui ndo tem pobreza,
mas é diferente. Eles tém conhecimentos ja de juros e como pagar e tal”
(Agente de Crédito 1, em entrevista).

Portanto, conforme evidenciado, as barreiras ao crescimento baseadas em
valor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) ndo sao vencidas por completo, devido
a baixa capacidade de persuasao da instituicdo de alinhar o discurso entre seus
préprios colaboradores em adotar sua missdo. Isso provavelmente nao permitira que
a organizagdo dimensione seu impacto social. Consequentemente, esta debilidade
na capacidade organizacional de Comunicag¢do (BLOOM; SMITH, 2010) repercute
diretamente no pilar do sucesso dos negécios sociais adotado por esta pesquisa:
sustentabilidade financeira com missao social.

4.2.3 Construcao de Aliancas

Beta nasceu com o intuito de criar parcerias, coligacées e outros vinculos
para fazer as mudancas sociais desejadas (BLOOM; CHATTERJI, 2009), o que é
evidenciado pela sua organizacdo entre pessoas fisicas e juridicas, entre elas
entidades importantes da cidade, conforme evidencia a fala do Presidente:

“Existem pessoas fisicas bem-vindas e as juridicas que sao as entidades:
CDL [Camara de Dirigente Lojistas de Rio do Sul, CRA [Conselho
Regional de Administracdo], SindiCont [Sindicato dos Contadores],
UNIDAVI [Universidade para o Desenvolvimento do Alto Vale do ltajai] e
Prefeitura” (Presidente, durante entrevista).

A capacidade Construcado de Aliangas (BLOOM; SMITH, 2010) também pode
ser entendida como capacidade nativa (LONDON; HART, 2005), segundo a qual,
para atingir a BoP, os neg6cios sociais necessitam criar conexdes com organizacdes
e instituicbes que ja trabalham com esse publico para gerar desenvolvimento, o que

€ evidenciado pelo Agente de Crédito 1 ao relatar:
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“Temos o SEBRAE que nos manda todo més uma lista de todos os MEls
que se formalizaram sempre do més anterior, justamente a gente que
esta fazendo esse Juros Zero ai, tem parcerias com materiais de
construgdo, oficinas, lojas de bicicletas [...] se a gente quer fazer um
crédito pessoal para quem quer comprar uma bicicleta elétrica pra
trabalhar, por exemplo. Tem parcerias com gente que bota o GNV no
carro para economizar” (Agente de Crédito 1, em entrevista).

O Agente de Crédito 2 corrobora com as informagdes:

“Geralmente o SEBRAE que faz bastante indicagdo até por conta do MEI.
O MEI faz bastante curso no SEBRAE de orientacées do negdcio, de
como administrar o negocio, as vezes eles acabam procurando uma linha
de crédito com o prdprio SEBRAE, e eles acabam fazendo a indicacao,
dando as op¢bes que se encontram na regido do cliente, até mesmo por
causa do Juros Zero. Porque depois que o MEI esta formalizado ele
procura um crédito pra alguma necessidade dele, pra melhorar o negocio
ou a vida dele. A gente tem contato com o CDL, a gente procura com as
prefeituras também, com a AMCRED onde buscamos relatorios pra
buscar pessoas informais” (Agente de Crédito 2, em entrevista).

As falas transcritas mostram a importancia de desenvolver essas conexdes
com entidades que trabalham diretamente com o publico-alvo, potencializando seu
impacto social. O desenvolvimento da capacidade Construcédo de Aliangas (BLOOM,;
SMITH, 2010) é responsavel pela superacdo de dois tipos de barreiras ao
crescimento: barreiras baseadas em valor e barreiras institucionais (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).

A capacidade Construcao de Aliancas (BLOOM; SMITH, 2010) ajuda a
superar a barreira baseada em valor, especificamente de filosofia ao crescimento
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), pois, ao criar conexdes para alcangar a
sustentabilidade financeira, Beta ndo abandona os valores éticos e sociais de
contribuir para o fomento do empreendedorismo formal e informal.

Outra barreira que esta capacidade colabora para transpor € a barreira
institucional de cultura do consumidor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Por
conta do baixo nivel de conscientizacdo que o publico-alvo possui, quando uma
instituicdo como o Sebrae ou um varejo de materiais de construcao indica Beta
como alternativa para o microcrédito, € muito mais facil que o financiamento ocorra
do que se a indicacgao vier da propria instituicao.

Para os pilares do sucesso nos negdcios sociais adotados por esta pesquisa,
a capacidade Construcdo de Aliangas (BLOOM; SMITH, 2010) se destacada e é
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corresponsavel pela sustentabilidade financeira com missdo social quando gera
negécios a partir de micro e pequenos negocios, formais e informais. Ao mesmo
tempo que gera sustentabilidade também contribui para a longevidade, visto que, se
existem resultados, o negécio perpetua. Também contribui para isso a escala,

corresponsavel por aumentar o numero de clientes e maximizar a receita.

4.2.4 Lobby

Beta, por se tratar de uma Oscip que alternava mandatos de presidente e
cargos de diretoria, ndo conseguia manter um relacionamento com entidades
governamentais a fim de conseguir empréstimos. Essa realidade foi relatada pelo
atual Presidente durante a coleta de dados:

“O comprometimento das pessoas que estdo aqui dentro, para que a
gente possa dar continuidade. Até porque se ndo existe o
comprometimento, esse dinheiro que vem do BNDES e do BADESC, eu
preciso  devolver esse dinheiro. Entdo € necessario esse
comprometimento, tenho que ter tudo isso bem alinhado. Para teres uma
ideia, esse meu cargo de presidente é de 3 anos, e foi mudado o estatuto
a pedido da diretoria, para que eu possa permanecer por mais 3 anos, e
quantas vezes mais for necessaria. E o porqué dessa preocupacado? Toda
vez que tu mudas uma diretoria da Oscip, essas entidades que te
emprestam dinheiro ficam de cabelo em pé. Se perguntam: quem é o
presidente agora? Como nds vamos botar dinheiro 1a? Isso aqui é bem
diferente de uma CDL ou associacdo comercial, que precisa de
oxigenacdo. Isso é uma empresa, mas uma empresa que precisa ter um
laco muito forte, Lobby forte com quem a gente pega dinheiro. Entdo eu
consequi pegar dinheiro agora de um grupo de pessoas, de um banco da
Espanha. Eu vou a foruns, e la tem bancos que querem emprestar
dinheiro para o Brasil, para as Oscips. Porque em paises desenvolvidos
ndo tem juro, e aqui eles botam com juro e a gente empresta. Mas ai eles
precisam saber quem é o presidente, de quem é esse CPF, quem é essa
diretoria? Por isso tem que ter o comprometimento nosso aqui, para poder
devolver o dinheiro e estar avancando” (Presidente, em entrevista).

Para conseguir alcancar novos fundos de investimento e até mesmo os
fundos governamentais, como BNDES e BADESC, o Presidente fala claramente que
€ preciso de muito Lobby, de modo que essas instituicbes possam trabalhar a seu
favor (BLOOM; CHATTERJI, 2009). O Presidente que também ocupa cargo politico
utiliza de sua influéncia para Beta escalar o impacto social (BLOOM; SMITH, 2010).
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Essa capacidade organizacional Lobby (BLOOM; SMITH, 2010) contribui para
superar as barreiras do modelo de negécio, especificamente as de acesso ao
financiamento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). No relato do Presidente, é
possivel perceber a luta para garantir o capital de crescimento de provedores de
financas, independentemente da estrutura de Oscip. O Presidente mostra
comprometimento envolvendo seu préprio CPF para superar esta barreira.

No caso de Beta, o Lobby é, em partes, responsavel pelo acesso ao
financiamento, contribuindo para a sustentabilidade financeira com missao social, ao
mesmo tempo que contribui para a escala, pois propicia maior capital para oferta e,
portanto, 0 aumento do numero de clientes. Também contribui para a longevidade,
visto que se esta capacidade organizacional (BLOOM; SMITH, 2010) esta
funcionando, ela coopera para a longevidade da operacéo.

4.2.5 Geracao de Lucros

Quanto mais eficaz a capacidade organizacional de gerar lucros, maior € a
chance de acesso aos recursos financeiros necessarios a escala (BLOOM; SMITH,
2010), a sustentabilidade financeira com missao social e, por consequéncia, a
sobrevivéncia do negécio. O Presidente fala sobre os desafios entre o modelo de

negécio e a geracao de lucros:

“As regras das Oscips é ndo fomentar o lucro, mas eu também ndo tenho
como passar para nossa diretoria que a gente ndo vai ter lucro. [...] Assim,
a Oscip nao tem sdcio, ela é uma associacdo sem fins lucrativos. Entdo a
gente pega dinheiro do BNDES, do BADESC, com o intuito de fomentar o
desenvolvimento econémico. O foco ndo é unica e exclusivamente o
lucro, eu preciso do lucro para manter minha estrutura e para mostrar isso
para diretoria, mas o foco é aplicar no desenvolvimento para estar
avangando. Entdo ela é sustentavel, como uma empresa normal. Ano
passado tivemos um excelente lucro, até como a melhor Oscip do estado,
entao é porque a gente vem alinhado, conversando e dialogando e vendo
0s numeros. Quanto mais dinheiro eu tiver, mais dinheiro vou poder estar
emprestando” (Presidente, em entrevista).

Esta claro para Beta que, sem geracao de ganhos, ndo ha impacto, conforme
evidenciado pela presidéncia, que esta alinhada e acompanhando os nimeros, haja
vista 0 destaque do ano 2017. Segundo dados fornecidos pela prépria instituigao,
Beta cresceu 32,21% de 2016 para 2017 em numero de empréstimos liberados, com
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um superavit de R$ 970.403,67, 1.194 clientes e uma carteira ativa de R$
7.703.077,18.

A esse respeito, o Diretor Executivo afirma:

‘I...] quanto mais lucro mais dinheiro a instituicdo vai ter pra emprestar,
até mesmo porque se noés ndo crescermos e ndo tivermos essa
sustentabilidade, entdo a gente ndo consegue emprestar no que vem de
novo pro pessoal ter mais retorno la na frente para os nossos clientes, e
ai vamos ter que cortar alguma coisa. Precisa ser sustentavel e precisa
ter lucro” (Diretor Executivo, durante entrevista).

Assim, a capacidade organizacional Geragao de Lucros (BLOOM; SMITH,
2010) é eficaz, conforme os numeros demonstrados, o que contribui para a
transposicdo da barreira do modelo de negdcio, especificamente sobre acesso ao
financiamento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Isso ocorre pois a gestao
atual adotou o modelo de negécio tradicional, pensando na geracao de lucros, uma
vez que entende que, sem lucros, ndo ha impacto social, o que é atraente para os
fundos investidores, os quais buscam investir em negdcios sociais que promovam
impacto social, mas que, ao mesmo tempo, tenham uma gestdo dos numeros

eficientes.

4.2.6 Replicacao

No item Replicacdo, que trata da eficacia de reproduzir as iniciativas que
originou Beta. No entanto, segundo o Presidente, isso € mais delicado por conta de

um acordo de cavalheiros:

“A gente atende 28 municipios. A gente pode... eu poderia também como
presidente, atender outras regides. Mas para qué atender outras regiées
se eu posso trazer o desenvolvimento para a nossa regiao? E eu também
vejo um acordo de cavalheiros... entre as Oscips. E em Rio do Sul ja tem
mais de uma. [...] Hoje a gente tem as CRED né, que s&o as associacgoes,
entao a partir do momento que eu quiser expandir pra outra regido, eu
vou ter o acordo de cavalheiros ‘vocés podem se expor la’, so que no
momento que eu faco isso, outras também poderdo vir pra ca”
(Presidente, em entrevista).

Dessa forma, Beta leva seu atendimento aos 28 municipios da regidao do Alto

Vale do ltajai, mas possui uma Unica sede, na cidade de Rio do Sul. Sdo cinco
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agentes de crédito que se dividem pelo nimero de municipios e trabalham para
levar desenvolvimento por meio das microfinancas para empreendedores formais e

informais. Um dos agentes descreve o seu papel na organizacao:

“Minha parte é fazer as visitas, como o agente de crédito, vai visitar in
loco o nosso cliente, na empresa, se ele é agricultor, entdo nossa funcao
€ bem diversificada, a gente atende em todos os setores, bastante
pedreiro, autbnomos, como em algumas cidades com plantacbes de
fumo, leiteira, facgéo... A gente trata setores bastante diversificados. Essa
€ a parte boa de ser um agente de crédito dentro de uma Oscip, que é
diferente de quando tu trabalha em um banco ou em uma cooperativa,
que a gente tem uma percepcdo superficial da situacdo dos clientes, de
se a gente pode estar emprestando ou ndo pra ele, onde sdo coisas
diferentes que o banco normal ndo enxerga por dentro” (Agente de
Crédito 2, em entrevista).

A capacidade Replicacdo da organizagao, que é levar o atendimento a casa
do cliente, possibilita expandir a capacidade de impacto social e de escalar o
negocio (BLOOM; SMITH, 2010). Mesmo nao tendo outros pontos de atendimento,
somente como uma unica sede, Beta consegue levar sua equipe para perto dos
seus clientes. Esse componente contribui para a superacdo de barreiras ao
crescimento baseadas em valor e do modelo de negécio (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018).

A filosofia de crescimento, barreira baseada em valor, € uma categoria
conceitual que descreve os valores que orientam as atitudes dos pesquisados em
direcdo ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Conforme relatado,
eles entendem que podem levar o desenvolvimento para a regidao do Alto Vale do
Itajai, no formato de atendimento in loco. Ja o acesso ao financiamento, uma
barreira do modelo de negocio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), é respondida
alavancando a missao social do negécio por meio da lucratividade, que ocorre por
mediante a exploracdo de novos mercados, através da Replicacao (BLOOM; SMITH,
2010).

Esse componente também é corresponsavel pelos pilares de sucesso,
sugerindo maior importancia a escala, por conta da penetracdo do mercado por
intermédio do atendimento in loco em todos os 28 municipios da regido do Alto Vale.
Esse fator coopera para aumentar o numero de clientes, expandindo oferta e

maximizando receita, facilitando também a sustentabilidade financeira do negécio.
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4.2.7 Estimulo as Forcas do Mercado

A capacidade de Estimulo as Forcas do Mercado é a forma com que o
negécio social cria incentivos para encorajar outras pessoas a buscar interesses
privados e contribuir ao bem publico (BLOOM; CHATTERJI, 2009). Neste caso, é a
eficacia na oferta de produtos e servicos, sobre o que o Presidente diz:

“A ideia é também criar nichos de mercado, outros produtos. Hoje nosso
nicho de mercado neste tempo que estou, é emprestar unicamente para o
micro e pequeno empreendedor e nos trocamos cheques. Mas a nossa
ideia o que €, € estar vendo outros nichos de mercado, por exemplo:
vamos investir no segmento da agricultura, vamos emprestar e quando
vem a safra, o cara devolve. Outro exemplo: vamos pegar os médicos que
fazem plasticas, eu posso fazer isso com recurso proprio, posso financiar
essas cirurgias para essas mulheres com recursos proprios, usando o
dinheiro da propria entidade eu posso estar fazendo isso dai. Ah vou criar
uma linha de crédito diferenciada para o pessoal das oficinas mecénicas,
vou criar um outro produto de linha de crédito para constru¢ao civil, para
fazer o puxadinho, fazer uma casa melhor pra ele” (Presidente em
entrevista).

Mesmo com apenas duas modalidades de produtos, que sdo o empréstimo
para trabalhadores formais e informais e a chamada “troca de cheque” (em que o
micro e pequeno empreendedor recebem o cheque pré-datado e conseguem sacar
esse dinheiro antes do vencimento), Beta consegue bater suas metas, atingindo o
lucro e a sustentabilidade financeira.

Assim como as capacidades Replicacdo e Geracao de Lucros, a capacidade
organizacional Estimulo as Forcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010) colabora
para superar as barreiras ao crescimento baseadas em valor e do modelo de
negocio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Uma vez que a eficacia na oferta
de produtos (BLOOM; SMITH, 2010) tem como objetivo a geracao de lucros, acaba
por alavancam a missdo social com objetivo nos numeros positivos (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Essa capacidade do negécio social esta relacionada a criacdo de capital
financeiro que, por sua vez, fornece capital financeiro para o escalonamento
(BLOOM; SMITH, 2010). Além disso, contribui para a sustentabilidade financeira

com missao social e, por consequéncia, para a longevidade do negdcio, mostrando
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éxito de forma enxuta, por ter apenas duas linhas de produto, neste item para os
pilares de sucesso.

A anélise sobre o modelo SCALERS, de Bloom e Smith (2010), no caso Beta,
encerra-se com o componente identificado como Estimulo as Forcas do Mercado,
que trata diretamente de crescimento e desperta o interesse para os proximos itens

sobre estratégias de escalonamento social, que serdo tratados a partir de agora.

4.2.8 Penetracao de Mercado

Nesta secdo, serdo abordadas as estratégias de escalonamento social
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) e, neste topico, especificamente as de penetracédo
no mercado (ANSOFF, 1988).

Para disseminar e ampliar a penetracdo no mercado, Beta utiliza a replicacao
do seu modelo, o aumento de receita por fluxo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) e,
ainda, a exploracado de novos mercados de clientes por meio da operacao crescente
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).

Por meio da difusdo do modelo e da operacdo crescente (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016), Beta penetra o mercado e alcanca a populacdo de 28 municipios,
atendendo in loco o publico-alvo do negécio, que, de outra forma, nao teria acesso
ao microcrédito. Essa estratégia também € vista como uma capacidade
organizacional (BLOOM; SMITH, 2010), abordada no item 4.2.6 desta dissertacao.
Sobre o tema, relata o Agente de Crédito 2:

“Entao tem essas cidades que eu atendo que sdo Victor Meirelles,
Presidente Getulio, Dona Emma, Ibirama, Apiuna, Ascurra, José Boiteux
também, entdo essas cidades que eu atendo pertencem a regido de
Ibirama” (Agente de Crédito 2, em entrevista).

O atendimento personalizado, voltado as familias e aos pequenos negécios,
como ja mencionado, € dividido entre cinco agentes de crédito, cada um responsavel
por uma das cinco microrregides localizadas na macrorregiao Alto Vale. Para
aumentar o fluxo de receita (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), fazem uma

averiguacao especial nos clientes, conforme relato de outro agente:

‘l...] os bancos sdo muito limitados aquela porcentagem né, que é os 30%
da renda. Entdo geralmente na nossa regido, a maioria so recebe salario
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base na folha, entdo eles vao considerar s6 o salario base e eles ndo tem
como comprovar que a pessoa ganha como uma costureira que ganha R$
1.600 ou R$ 2.000 de salario, so que na folha dela vai estar R$1.100 R$
1.200. Perante aos bancos eles ndo tem como analisar esse diferencial,
SO que se a gente faz uma visita in loco a gente vai ver a estrutura da
casa, as vezes o cara anda com um carro legal, entdao a gente percebe o
que que eles ganham por fora consegue se concretizar, € as vezes a
gente consegue estar considerando e estar passando dos 30% por causa
dessa comissao que eles ganham por fora, que é um extra [...] além disso
conseguimos ir la no horario de trabalho do cliente, enquanto ele esta
produzindo e a gente consegue agilizar o processo, a entrevista, e
conhece um pouco do negocio dele e se aprofunda mais” (Agente de
Crédito 1, em entrevista).

A estratégia de penetracdo de mercado em mercados em desenvolvimento
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) passa por barreiras baseadas em valor, do modelo
de negécio e institucionais (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Para transpor as
barreiras de filosofia de crescimento e de autenticidade de identidade (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018), Beta capacita os colaboradores, conforme relato do
Agente de Crédito 2: “A gente tem tanto quanto palestras e alguns cursos
presenciais quanto online onde da pra fazer o aperfeicoamento no atendimento’.
Desse modo, por meio das capacitagdes, gera-se uma cultura baseada em valor,
alavancando a missao social com objetivo dos numeros positivos. Ja a barreira da
cultura do consumidor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) é transposta pelas
visitas in loco, pelo atendimento personalizado e pela oferta de crédito de modo mais
agil.

Beta penetrou o0 mercado da macrorregido do Alto Vale em Santa Catarina e,
por conta dessa estratégia, alcancou escala, aumentando o numero de clientes
maximizando sua receita. Por conta desse crescimento, o superavit ocorre,
colaborando, assim, para a longevidade do negécio, tornando a operacéo
sustentavel financeiramente com missdo social, sendo, portanto, a estratégia de
penetracdo de mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), uma das corresponsaveis

pelo sucesso do negdcio social.
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4.2.9 Desenvolvimento de mercados

Devido a uma barreira tecnoldgica, a estratégia de desenvolvimento de
mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) ainda nao é utilizada por Beta para

aumentar o numero de clientes, conforme relatado pelo Diretor Executivo:

“A hora que a gente tiver todos os numeros, vamos ter também o
resultado social gerado, porque ele esta pegando por cidade, género,
classe, valor empréstimo, qual a maior inadimpléncia. Entao foi investido
na competéncia de um colaborador e na tecnologia para poder medir esse
impacto e expandir a oferta” (Diretor Executivo, em entrevista).

O Presidente entende também que a tecnologia é fundamental para criacao

de mais oportunidades:

“Até por conta da tecnologia ndo tinhamos como mensurar, a partir do uso
do novo software isso sera possivel, para ser até mais assertivo. [...] por
que para criar outros nichos de mercado, eu preciso ter a entidade mais
na mao, e isso depende do sistema, da tecnologia. Entdo o sistema ai ta
bem encaminhado, a gente consegue agora mensurar que tipo de produto
a gente vai desenvolver” (Presidente, em entrevista).

Para desenvolver novos mercados e entender quem € o publico-alvo, Beta
investiu em um novo sistema de tecnologia e na contratacdo de um profissional de

economia para analisar os dados obtidos.

4.2.10 Desenvolvimento de produtos

O Presidente de Beta explica que a organizacao sé tem duas modalidades de
produto: “Nés emprestamos unicamente para o micro e pequeno empreendedor e
nos trocamos cheques.” Contudo, Beta tem cinco produtos diferentes: capital de
giro, capital fixo, capital misto e crédito pessoal, que sdo da linha de empréstimos, e
descontos, que sdo da linha “troca de cheques”.

O produto Capital de Giro é destinado a quem precisa adquirir mercadoria,
matéria-prima, estoques, financiamento de vendas e fortalecimento financeiro,
insumos para a atividade agropecuaria em carater complementar (SITE
INSTITUCIONAL, 2018).
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Ja o produto Capital Fixo é destinado a aquisicdo de bens empregados na
atividade, na recuperagdo ou na melhoria desses bens, a gastos com cursos
profissionalizantes voltado a melhoria da renda familiar, a gastos com tratamento de
saude, melhorias e ampliacbes de instalacbes proprias, entre outros (SITE
INSTITUCIONAL, 2018).

O Capital misto refere-se aos mesmos itens dos dois primeiros produtos num
mesmo crédito. Ja o crédito pessoal, tem como objetivo a formacéao profissional, a
melhoria da habitacédo, a aquisicdo de moradia, mobilia e decoracdo, o pagamento
de dividas, tratamentos de saude, cirurgias em geral, financiamento de veiculos
novos e usados, tratamentos estético e corporal e viagens de negécios e lazer (SITE
INSTITUCIONAL, 2018).

Por fim, o produto Descontos que é destinado a antecipacao de recebiveis,
como cheques, duplicatas, boletos e créditos a receber decorrentes de venda com
cartoes (SITE INSTITUCIONAL, 2018). O Quadro 14, a seguir, apresenta 0s

produtos do portfélio de Beta.

Quadro 14 — Portfélio de Beta.

Linha de Produto Destino
Produto

Capital de Giro | Aquisicdo de mercadorias, matéria-prima,
estoques e fortalecimento financeiro.

Capital Fixo Aquisicdo, recuperacdo e melhorias de bem
Microcrédito . . empregados n,a .at|V|da_de. N
Capital Misto No mesmo crédito os itens dos dois primeiros
produtos.

Crédito Pessoal | Uso diverso: desde formacao profissional até
viagens de lazer.

Descontos Descontos Antecipacao de recebiveis.

Fonte: Elaborado pela autora.

Beta demonstra que é eficaz em seu desenvolvimento de produtos (BOCKEN;
FIL; PRABHU, 2016), contemplando as mais diversas areas das microfinancas e
contribuindo para o desenvolvimento da regido em que atua, haja vista a cultura do
consumidor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) desta localidade. O relato de um
Agente de Crédito 1, de que “Eles tém conhecimentos de juros e como pagar e tal,
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demonstra que os clientes tém mais acesso a informacao e estdo atentos aos juros
do tipo da operacao.

Aprofundando-se nas estratégias de escalonamento, Beta aumentou sua
receita por meio de produtos para expandir a oferta com impacto social, aumentando
a receita gerada pelo aumento do fluxo de receita (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).
A presidéncia esclarece sobre como Beta ganhou escala no ultimo ano:

“Nos emprestamos até 20 mil reais. O nosso ticket médio esta em torno
de 6 mil reais, entdo nds temos para emprestar 1 milhdo e 400 mil
aproximadamente, por més. Aqui quando assumimos emprestavamos 800
mil, hoje estamos emprestando 1 milhdo e 400 mil. Entdo se eu pegar 1
milhdo e 400 e dividir por 6 mil, eu estou atendendo quase 250
empresarios por més. Agora esse aumento de ticket médio no ano
anterior (2016) que deu 5 mil aproximadamente para esse ano que
passou (2017) subiu para 6 mil. Entdo houve um acréscimo de pessoas
com um poder mais aquisitivo” (Presidente, em entrevista).

Salienta-se que houve um crescimento de 32,21% de 2016 com relagéo a
2017 no numero de empréstimos liberados. Portanto, ao desenvolver produtos como
estratégia de crescimento (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), também superou
barreiras baseadas em valor, do modelo de negécio e institucionais (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018), conforme sera revelado a seguir.

Porém, essa fala do Presidente também acabou por caracterizar que o
negécio esta muito préximo do que é chamado de mission drift, um fendbmeno que
consiste no distanciamento do negdécio da sua missao social (CORNFORTH, 2014).
O Presidente admite: “houve um acréscimo de pessoas com um poder mais
aquisitivo”, lembrando que o foco da operagao deveria ser a BoP: classes C, D e E
da regiao do Alto Vale. Esse é um tipo comum de mission drift. quando a
organizacdo muda o seu foco do bem social para o alcance da lucratividade
(BATTILANA et al, 2012). Essa migragao para clientes com maior poder aquisitivo, a
fim de aumentar as receitas e reduzir os custos, € um dos primeiros impactos do
fendmeno (AULT, 2016).

Para ultrapassar as barreiras de cultura do consumidor (institucionais), foi
preciso investir em comunicacdo e marketing para que se consiga alcancar os
objetivos propostos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Os agentes de crédito
relatam os pontos positivos sobre esta estratégia:
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“A gente viu que eles (diretoria) deram uma melhorada boa da gestao
anterior pra essa nova né. E a gente também sentiu esse reflexo no
crescimento tanto dos agentes de créditos na ponta, que a gente viu que
teve um pouco mais de imagem perante aos nossos clientes né. Eles
(clientes) perceberam esse crescimento, essa imagem que a Beta tem,
entdo todo mundo comentou sobre a nossa nova estrutura, depois da
Beta estar passando a divulgacado na rede Bela Alianca (TV)” (Agente de
Crédito 2, em entrevista).

“Acho que ¢é a estrutura em si que melhorou bastante, onde nossa
imagem perante ao nosso cliente transpareceu, tem a parte da plotagem,
do marketing, da divulgacdo da Beta” (Agente de Crédito 1, em
entrevista).

Portanto, Beta supera essa barreira institucional, conforme assinalado por
seus Agentes de Crédito, que sentiram, em seus cargos junto aos clientes, a
importancia da comunicag¢do. O negécio social pesquisado, ao ofertar versdes de
seus produtos como uma estratégia de crescimento (BOCKEN; FIL; PRABHU,
2016), também supera a barreira de filosofia do crescimento (baseadas em valor)
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Ja a barreira do modelo de negdcio é
superada pela missao liderada pelas financas (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018), pois, 0 aumentar da renda por meio de produtos e a divulgagao para vendé-
los colaboram para transpor essa Ultima barreira.

Beta desenvolve produtos e penetra no mercado (ANSOFF, 1988) atendendo
as necessidades da regido em que atua, superando as barreiras ao crescimento
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Estratégias estas que contribuem para o
sucesso de negocios sociais adotados nesta pesquisa, visto que a receita obtida
pelas estratégias de escalonamento (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) também é
responsavel pela sustentabilidade financeira, pela longevidade de 16 anos e pelo
numero alcangado em empréstimos liberados, no acumulado dos ultimos 10 anos de
R$ 95.972.355,32.

4.2.11 Sintese e discussao dos resultados encontrados em Beta

Com base na analise dos resultados de Beta, apresenta-se uma sintese dos
resultados encontrados que convergem com a tematica do presente estudo.
Inicialmente, evidenciou-se que Beta faz uso de todas as capacidades

organizacionais identificadas por Bloom e Smith (2010) e que essas capacidades
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sao utilizadas para transpor algumas barreiras ao crescimento, as quais foram
mapeadas por Davies, Haugh e Chambers (2018). Algumas das estratégias de
escalonamento social propostas por Bocken, Fil e Prabhu (2016) sdo utilizadas e
cooperam para a transposicao das barreiras.

Os componentes organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) sdo responsaveis
por transpor algumas barreiras baseadas em valor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018). As capacidades Pessoas, Construcdo de Aliancas, Lobby, Geracédo de
Lucros, Replicacdo e Estimulo as Forgcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010)
superam a barreira filosofia do crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).
Ja Pessoas e Comunicacao (BLOOM; SMITH, 2010) ndo vencem por completo as
barreiras de diferencas de valor e principios éticos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018).

As barreiras do modelo de negécio do tipo acesso ao financiamento (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018) sao transpostas por Pessoas, Lobby, Geracdo de
Lucros, Replicacado e Estimulo as Forcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010). As
barreiras de acesso ao capital humano e autenticidade da identidade (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018) ndo sao transpostas por Pessoas e Comunicagao
(BLOOM; SMITH, 2010) e podem ser fortalecidas pelo negdcio.

Nas barreiras institucionais de cultura do consumidor (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018), os componentes Comunicagdo, Construcdo de Aliancas,
Replicacdo e Estimulo as Forcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010) colaboram
para supera-las. Ja a barreira de normas de negocios (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) nao é vista como dificuldade pela instituicio Beta, a qual
acredita que o modelo regulatério de Oscip é uma facilidade.

As estratégias de escalonamento social utilizadas por Beta sao penetracao de
mercado e desenvolvimento de produtos (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), as quais
colaboram para a superacao de barreiras de filosofia de crescimento, autenticidade
de identidade e de cultura do consumidor (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

As caracteristicas centrais de sucesso de Beta foram compreendidas como as
capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) e as estratégias de
escalonamento (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), que transpuseram as barreiras ao
crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) e foram responsaveis pelos trés
pilares do sucesso dos negocios sociais adotados nesta pesquisa: longevidade,

sustentabilidade financeira com missao social e escala.
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As sete capacidades organizacionais do modelo SCALERS (BLOOM; SMITH,
2010) sao responsaveis pela superacdo das barreiras (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018), juntamente com as estratégias de desenvolvimento de produto
e penetracdo de mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). Essas duas ultimas
estao intimamente ligadas aos itens escala e sustentabilidade financeira com missao
social, bem como os itens Lobby, Geracdo de Lucros, Replicacdo e Estimulo as
Forcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010), pois visam ao aumento do numero de
clientes, ao financiamento e a lucratividade. Ja o item longevidade, outro pilar do
sucesso, € suportado também por numeros, embora os componentes Pessoas,
Comunicacdo e Construcdo de Aliangcas (BLOOM; SMITH, 2010) sejam
fundamentais para a sobrevivéncia do negécio.

Salienta-se que as capacidades Pessoas e Comunicacao (BLOOM; SMITH,
2010) nao superam por completo as barreiras baseadas em valor e do modelo de
negécio, aspectos que podem ser melhorados para o crescimento de Beta. Outra
deficiéncia percebida em Beta foi a aproximagdo do fenémeno mission drift nas
estratégias de escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), que, no ultimo
ano, evidenciou o aumento das receitas em decorréncia da mudanca por clientes de
maior poder aquisitivo (AULT, 2016). Tendo em vista que a missao principal de Beta
€ a criacao de valor social, ao se afastar dessa missao, a organizagcao perde a razao
de sua existéncia, conforme a literatura apresenta (EBRAHIM; BATTILANA; MAIR,
2014), portanto, é necessario atencao a este item.

Os numeros de Beta revelam seu sucesso. O total de empréstimos liberados
no acumulado é de R$ R$ 95.972.355,32, crescimento de 191% nos Ultimos 10
anos, o que contribui para os pilares de sucesso adotados nesta dissertacao, ja que
a receita obtida por meio das estratégias de escalonamento social (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016) também é corresponsavel pela sustentabilidade financeira, pela
longevidade de 16 anos e pela escala de Beta.

A Figura 8, a seguir, sintetiza as caracteristicas centrais do negécio social
Beta. Ela mostra que as capacidades organizacionais de Pessoas ndo superam por
completo as barreiras baseadas em valor, especificamente de diferencas de valor e
principios éticos, nem a barreira do modelo de negdcio de autenticidade da
identidade (BLOOM; SMITH, 2010), mas €& corresponsavel por superar as barreiras
de filosofia do crescimento (baseada em valor) e de acesso ao financiamento
(modelo de negécio) (BLOOM; SMITH, 2010), bem como pelos pilares de sucesso.
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No item Comunicacdo (BLOOM; SMITH, 2010), Beta apresenta debilidade para
superar as barreiras de crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018);
contudo, a capacidade comunicacao é importante para os pilares do sucesso de
longevidade e sustentabilidade financeira e se torna importante ferramenta nas
estratégias de escalonamento social. Na sequéncia, os demais componentes
organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) superam cada barreira respectiva ao seu
lado e sdo corresponsaveis pelos pilares de sucesso. Por fim, nas estratégias de
escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), Beta utiliza somente duas
gue sao responsaveis por ajudar a transpor as barreiras de crescimento do negécio
social (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), bem como pelos pilares do sucesso.

Figura 8 — Sintese dos resultados de Beta.

CARACTERISTICAS CENTRAIS BARREIRAS AO CRESCIMENTO : PILARES DO SUCESSO
X SUSTENTABILIDADE
PESSOAS BASEADAS EM VALOR MODELO DE NEGOCIO > LONGEVIDADE FINANCEIRA MISSAO ESCALA
SOCIAL
SUSTENTABILIDADE
COMUNICAGAD > LONGEVIDADE FINANCEIRA MISSAO
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o SUSTENTABILIDADE
G iy e BASEADAS EM VALOR INSTITUGIONAL LONGEVIDADE FINANCEIRA MISSAO ESCALA
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] LosBY MODELO DE NEGOCIO LONGEVIDADE FINANCEIRA MISSAO ESCALA
B SOCIAL
@
3 SUSTENTABILIDADE
= fjgggéo RE BASEADAS EM VALOR MODELO DE NEGOCIO LONGEVIDADE FINANCEIRA MISSAQ ESCALA
] SOCIAL
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= BASEADAS EM MODELO DE SUSTENTARLIDADE
REPLICACAQ INSTITUCIONAL LONGEVIDADE FINANCEIRA MISSAQ ESCALA
3 ¢ VALOR NEGOCIO > Flisic
FORCAS DO BASEADAS EM MODELO DE SUSTENTABILIDADE
" INSTITUCIONAL LONGEVIDADE FINANCEIRA MISSAQ ESCALA
MERCADO VALOR NEGOCIO > vy
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da apresentacdo de cada caso, acompanhada da discussdo dos
achados teoricos que fundamentou esta dissertacao, apresenta-se uma sintese dos

casos estudados.

4.3 SINTESE DOS CASOS ESTUDADOS

Os negécios sociais Alfa e Beta possuem caracteristicas centrais
semelhantes. Contudo, cada caso tem suas particularidades, as quais fazem com
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que esses negdcios sobrevivam a mais de 15 anos. Para tanto, a fim de iniciar a
sintese dos estudos, apresentam-se quais 0s pontos principais dos negocios sociais
pesquisados.

Quando os casos foram confrontados com a revisdo de literatura, logo se
percebeu que eles se adequavam ao levantamento feito, conforme o Quadro 15, e
se diferenciavam entre si por particularidades de estratégias (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016), capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) e barreiras
ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Nao ha duvidas de que os
dois negédcios sociais escolhidos sdo casos sucesso, conforme mostrado durante a

explanacdo da analise dos dados.

Quadro 15 — Principais Caracteristicas dos Negécios Sociais Estudados.

Caracteristica Alfa Beta
Fundacéao 1998 2002
Superavit Ano 2017 R$6.982.111,00 R$970.403,67
Crescimento (10 anos) 255% 191%
Valor Acumulado Empréstimos R$476.364.216,92 R$95.972.355,32
Ticket Médio Ano 2017 R$3.000,00 R$6.000,00
Regiao de Atuacgao Mais de 70 municipios | 28 municipios
Cidade sede Lages Rio do Sul
Foco Microfinancas Microcrédito
Regulacao do Negécio Oscip Oscip

Fonte: Elaborado pela autora.

Como visto, o negdcio social € uma organizacao que tem o propdsito de
transformar a vida de pessoas, por meio de objetivos sociais, a0 mesmo tempo em
que € financeiramente sustentavel (YUNUS et al.; 2010). Todos os lucros sao
reinvestidos no préprio negdécio, e 0s negocios sociais, segundo Yunus (2010),
acontecem por meio do altruismo de pessoas e ajudam a mitigar problemas sociais
e econémicos.

Para compreender as caracteristicas centrais de nego6cios sociais que
operam, com sucesso, na BoP foram identificadas as capacidades organizacionais
(BLOOM; SMITH, 2010) e as estratégias de crescimento (BOCKEN; FIL; PRABHU,
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2016) de Alfa e Beta, que sao negécios sociais maduros, sustentaveis e que
atingiram escala, conforme os pilares de sucesso adotado por esta pesquisa. Na
identificacdo dos componentes dos negoécios sociais, foi utilizado o modelo
SCALERS, mneménico que indica, respectivamente, Pessoas, Comunicacao,
Construcao de Aliancas, Lobby, Geracdo de Lucros, Replicacdo e Estimulo as
Forcas do Mercado.

O componente chamado Pessoas é a capacidade da organizacdo que se
refere a eficacia da organizacdo no preenchimento de suas necessidades de
trabalho, incluindo seus cargos gerenciais, com pessoas que possuem as
habilidades necessarias (BLOOM; CHATTERJI, 2009). O destaque fica por conta da
lideranca dos presidentes nas duas instituicoes estudadas. Em Alfa, a presidéncia
mantém-se a mesma ha 20 anos, ou seja, desde a sua fundacdo. Ja em Beta o atual
presidente entende que € preciso continuar no cargo, visto que ndo € uma posicao
que precisa de renovagao.

Contudo, a capacidade pessoas é trabalhada de forma diferente nos casos.
Para Alfa, as pessoas estdo presentes em todos 0S processos, com pessoas
capacitadas nas mais diversas areas, e aqueles que nao tém capacitacdo recebem-
na por meio da academia interna, o que contribui para a superacdo de diversas
barreiras. Além disso, ndo sdo contratadas pessoas que nao tenham aderéncia a
missdo social de Alfa, colocando, na pratica, o que Duke (2016) afirmou em seu
estudo: que se deve evitar um processo de estruturacdo de equipe confuso e com
dificuldade de assimilacdo da identidade da organizacdo para se obter éxito em
negocios sociais situados na BoP. No caso de Beta, as pessoas ndo estdo alinhadas
e percebeu-se pouca capacitacdo e aderéncia a missao social (barreiras baseadas
em valor) (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). Porém, as pessoas estao
integradas com a missao liderada por financas.

A Comunicacao é outra capacidade bem-sucedida na criagcdo de atitudes
favoraveis entre todos os stakeholders da organizacdo, desde parceiros,
colaboradores até clientes (BLOOM; SMITH, 2010). Para Alfa, a comunicacao
(BLOOM; SMITH, 2010) ajuda a superar as barreiras baseadas em valor e as do
modelo de negécio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), o que ndo ocorre com
Beta. Porém, a comunicacdo funciona como ferramenta para a estratégia de
escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), superando barreiras
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institucionais (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) em ambos o0s casos
estudados.

A capacidade organizacional Construcao de Aliancas (BLOOM; SMITH, 2010)
funciona e é eficaz nos dois estudos de caso. Alfa apresenta aliangas com
prefeituras, empresas e até mesmo com ONGs. Ja Beta utiliza-se de conexdes com
prefeituras, sindicatos e o SEBRAE. Esse componente (BLOOM; SMITH, 2010)
colabora por superar barreiras baseadas em valor e institucionais (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) e se mostrou fundamental para sustentar o negdcio.

Outro item identificado por Bloom e Smith (2010) é o Lobby. Enquanto, para
Beta, € uma capacidade organizacional importante, principalmente para superar
barreiras de acesso ao financiamento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018); para
Alfa, ja nao é mais utilizado, visto os numeros alcancados pelo negécio. Contudo, no
inicio da operacao, foi importante e colaborou para a longevidade do negdcio.

A Geracao de Lucros, outro componente organizacional (BLOOM; SMITH,
2010), tem forte influéncia nas duas instituicdes. Tanto Alfa quanto Beta tém, em
suas missoes, a Geragdo de Lucros (BLOOM; SMITH, 2010), que as levam a
superar todas as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018)
ligadas a finangas. Os estudos de caso Alfa e Beta dependem diretamente do
desempenho comercial, por meio das microfinancas e compreendem que, sem
volume de ganhos, ndao ha impacto (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

O penultimo componente organizacional, chamado de Replicacdo (BLOOM,;
SMITH, 2010), é aplicado de forma eficaz pelas duas organizacdes, levando os
negocios a outros municipios, sem declinio da qualidade. A Replicagdo (BLOOM,;
SMITH, 2010) foi utilizada como ferramenta para estratégia de penetracdo do
mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) tanto por Alfa quanto por Beta. Este item
ainda ajuda a superar as barreiras ao crescimento: baseadas em valor, do modelo
de negdcio e institucionais (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018).

A Ultima capacidade organizacional, estimulo as forcas do mercado (BLOOM,;
SMITH, 2010), é utilizada de maneira eficaz também pelos dois estudos de caso. As
organizacdes Alfa e Beta tém sucesso na criacdo de mercados de microfinancas nas
regides que atendem (BLOOM; SMITH, 2010). Também pbde ser verificada como
estratégia de desenvolvimento de produtos (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) e

contribuem da mesma forma para o aumento do numero de clientes e para manter a
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operacao sustentavel e colabora por superar as barreiras ao crescimento (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).

Para a definicdo de estratégias de escalonamento social, foram utilizadas
quatro estratégias mapeadas por Bocken, Fil e Prabhu (2016): penetracdo de
mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produtos e
diversificacao, derivados do estudo Ansoff (1989) sobre mercados tradicionais.

A penetracado de mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) é uma estratégia
utilizada tanto por beta quanto por Alfa. Ambas utilizaram da difusdo do modelo
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) (Replicacao) (BLOOM; SMITH, 2010) e expansao
geografica (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) para aumentar o numero de clientes e
expandir sua oferta.

Ja a estratégia desenvolvimento de mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016)
€ somente utilizada por Alfa, j& que o negdécio social mapeia e direciona sua
operacao para areas com populagdo na BoP. O negdcio Beta nao desenvolve novos
mercados (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) porque ainda ndao possui conhecimento
sobre seu publico para desenvolver nichos de mercados. Alfa destaca-se por
expandir sua oferta e aumentar o niumero de clientes mediante essa estratégia e
superar barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) ligadas as
financas.

E importante ressaltar que os dois estudos de caso estdo investindo em
tecnologia. Beta recentemente adotou um novo software para conhecer seu publico
e ter maior controle da gestdo e da agilizacdo nos processos internos (REVISTA
MICROFINANCAS, 2017). Ja Alfa investiu em um aplicativo para celular que
colabora com a gestdo das receitas familiares e adquiriu tablets para agilizacdo do
processo de liberacao de crédito pelos agentes de crédito.

O desenvolvimento de produtos é a terceira estratégia (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016) utilizada pelos dois estudos de caso. Beta é eficaz, conforme
revelam seus numeros, ao oferecer somente duas linhas de produto. Contudo,
percebeu-se que esses itens poderiam ser melhorados em comparacdo com o outro
estudo de caso. Alfa oferece quatro linhas, com 12 produtos em seu portfélio, cada
um deles ofertado para necessidades especificas que atendam de uma maneira
global a populacdo na BoP. Essa estratégia € utilizada para aumentar numero de
clientes e expandir a oferta, gerando receita e crescimento e superando as barreiras
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baseadas em valor, as do modelo de negdcio e ainda as institucionais (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).

A Ultima estratégia, a de diversificagdo, que se trata de criar outra oferta além
das microfinangas de maneira horizontal ou utilizando nova tecnologia (BOCKEN;
FIL; PRABHU, 2016), ndo é utilizada por Alfa nem por Beta. Alfa ndo diversifica por
conta das regulacées dos negdcios (barreira institucional) (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) que impedem o crescimento.

Foi identificado que Alfa e Beta superam as barreiras ao crescimento
baseadas em valor, do modelo de negdcio e as institucionais (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018), utilizando-se de capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH,
2010) e de estratégias de escalonamento (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).

Alguns outros pontos devem ser ressaltados nesta pesquisa:

. Beta n&do supera por completo as barreiras baseadas em valor e do
modelo de negécio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) na capacidade
organizacional Pessoas (BLOOM; SMITH, 2010). Foi percebida dificuldade nos
itens: diferencas de valor e principios éticos e autenticidade de identidade. Contudo,
nos itens filosofia do crescimento e acesso ao financiamento, Beta € mais eficaz.

. Beta, no componente organizacional Comunica¢cdo (BLOOM; SMITH,
2010), enfrenta dificuldades de alinhamento e, por isso, ndo consegue transpor
totalmente as barreiras baseadas em valor e do modelo de negécio (DAVIES;
HAUGH; CHAMBERS, 2018).

. Alfa transpbe as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) com a coparticipacdo do componente organizacional Pessoas
(BLOOM; SMITH, 2010).

. Alfa relatou que nao diversifica, por exemplo, mantendo a operacao
bancaria internamente, por conta da regulacdo do negécio (DAVIES; HAUGH,;
CHAMBERS 2018), o que se mostra como uma barreira (DAVIES; HAUGH,;
CHAMBERS, 2018) nao superada por Alfa, que esta sendo monitorada pelo
componente pessoas (BLOOM; SMITH, 2010).

. Beta ndo enxerga a barreira institucional de normas de negdcio
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) como um obstaculo, visto que, para ela, ser

uma Oscip contribui para a operagao.
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O Quadro 16 retoma os achados em Alfa e Beta, de forma resumida para que

o leitor possa ter uma visdo geral.

Quadro 16 — Sintese dos resultados.

Capacidades e
estratégias Alta Beta

Pessoas Eficaz N&o eficaz
Comunicacgao Eficaz Nao eficaz
Construcao de Aliancgas Eficaz Eficaz
Lobby N&o faz uso Eficaz
Geracao de Lucros Eficaz Eficaz
Replicacao Eficaz Eficaz
Estimulo as Forcas do Eficaz Eficaz
Mercado
Penetracao de Mercado Eficaz Eficaz
Desenvolvimento de Eficaz Nao faz uso
Mercado
Desenvolvimento de Eficaz N&o eficaz
Produto
Diversificagéo Nao faz uso N&o faz uso

Fonte: Elaborado pela autora.

Nos pilares de sucesso, escala a sustentabilidade estdo vinculadas as
estratégias de escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), bem como as
seguintes capacidades organizacionais: Geracao de Lucros, Replicacdo e Estimulo
as Forcas de Mercado (BLOOM; SMITH, 2010). No caso de Beta, ficou evidente a
importancia também do Lobby (BLOOM; SMITH, 2010) para obter éxito nesses
pontos do sucesso. A capacidade Construgao de Aliangas (BLOOM; SMITH, 2010)
também se mostra corresponsavel por itens como sustentabilidade financeira com
missao social e escala, assim como influencia na longevidade do negdcio. As outras
duas capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010), Pessoas e
Comunicagédo, estdo relacionadas a sobrevivéncia do negdécio, embora as

caracteristicas ligadas a Geracao de Lucros também suportem este item.
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A seguir serdo apresentadas as consideracdes finais do estudo, bem como
limitac6es, seguido de recomendacdes com finalidade de aprofundamento do tema

estudado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O interesse pela pesquisa em negdcios sociais estd aumentando a medida
que os académicos apreciam as oportunidades de fazer contribuicdes tedricas
decorrentes das complexidades associadas a organizacdes que perseguem
multiplos objetivos e operam em ambientes com recursos limitados, por serem vistos
como uma fonte promissora de geracao de valor social, econ6mico e ambiental
(SABETI, 2011), além de uma grande promessa para alcangar impacto social.
(SANTOS; PACHE; BIRKHOLZ, 2015). Nesse contexto, o objetivo central desta
dissertacdo consistiu em compreender as caracteristicas centrais dos negocios
sociais que obtiveram sucesso na base da piramide (BoP). Para o alcance deste
objetivo, foi feita uma combinacdo entre a construcdo tedrica, que permitiu o
discernimento dos conceitos e a aproximagao deles, e a analise empirica, que
proporcionou a estruturagdo de relagdes entre os pressupostos encontrados no
levantamento bibliografico e a realidade por dois negécios sociais que atuam como
Oscip de microfinancas na Regiao Sul do Brasil.

Preliminarmente, buscou-se compreender o contexto dos negécios sociais
estudados, o momento que estdo vivendo. Para tanto, procurou-se entender suas
trajetérias ao longo dos mais de 15 anos de atuagdo no mercado. O intuito foi
assimilar como as organizacdes chegaram até aqui, alcangcaram os numeros que as
fizeram se enquadrar nos critérios desta pesquisa € como 0S processos ocorrem
internamente para isso, especialmente no que tange as capacidades organizacionais
(BLOOM; SMITH, 2010) e as estratégias de escalonamento (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016), tendo em vista os estudos que identificaram estes componentes de
sucesso do negdcio social.

A partir dessa compreensao inicial, foram identificadas as capacidades
organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) utilizadas pelos negécios sociais
estudados. Neste item, identificou-se que os sete elementos que fazem parte do
Modelo SCALERS (BLOOM; SMITH, 2010) sao utilizados pelas duas instituicoes.
Cada caso tem as capacidades: Pessoas, Comunicacao, Construcdo de Aliangas,
Lobby, Geracao de Lucros, Replicacao e Estimulo as Forcas do Mercado (BLOOM,;
SMITH, 2010) mais fortes ou mais fracas; contudo, em ambos os casos, elas
aparecem e colaboram por transpor as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) que os negdcios sofrem ao longo de sua historia.
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Alfa e Beta se destacam, no universo da Associacdao das Instituicbes de
Microcrédito e Microfinancas da Regido Sul do Brasil, por conta das liderangas que
la atuam como presidentes. A dificuldade encontrada neste componente é que, em
Beta, por conta da alteragdo da gestdo a cada trés anos, ainda nao foi possivel
progredir com um modelo de governanga. Recentemente, essa prerrogativa foi
alterada pelo conselho e agora o presidente podera se reeleger quantas vezes for
necessario. Alfa, por sua vez, tem a mesma presidéncia desde que foi fundada. A
capacidade organizacional pessoas (BLOOM; SMITH, 2010) ainda se diferencia
entre os estudos de caso pela forma como contratam, formam e mantém seus
colaboradores na instituicdo. Enquanto Alfa entende que esse componente do
negécio é fundamental para o funcionamento de toda a organizacdo, Beta
demonstra fragilidade. Nesta organizacdo, as pessoas encontram dificuldades para
estar alinhadas a missao social e percebe-se pouca capacitacdao e aderéncia a
missao financeira.

O componente organizacional Comunicacdao (BLOOM; SMITH, 2010) ocorre
de maneira diferente nos estudos de caso, embora as duas instituicbes apresentem
essa caracteristica. Alfa se preocupa em manter o alinhamento entre stakeholders,
enquanto Beta demonstra dificuldade nesse aspecto. Contudo, para atingir os
objetivos da estratégia de penetracdo de mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016),
as duas organizacdes fazem uso dela.

A Construgcdo de Aliangcas (BLOOM; SMITH, 2010) € uma caracteristica
importante e que se mostra como tal nas duas instituicées. Elas trabalham de
maneira integrada com outras entidades e empresas para levar desenvolvimento
para a populacdo situada na BoP. O Lobby (BLOOM; SMITH, 2010) & uma
caracteristica importante para quem ainda depende de financiamento publico, o que
€ comum no inicio da operagao como observado em Alfa. No entanto, Beta ainda faz
uso dela, mesmo com 16 anos de fundagéo.

As capacidades organizacionais Geracao de Lucros, Replicagdo e Estimulo
as Forcas do Mercado (BLOOM; SMITH, 2010) sao intimamente ligadas a missao
liderada pelas financas. Nesses itens, os dois casos estudados fazem uso eficaz
dessas capacidades, a fim de obter receita e alcangar nUmeros expressivos nas
suas regidbes de atuacdo, buscando aumento do numero de clientes. Essas
capacidades, juntamente com Lobby e Construcdo de Aliancas (BLOOM; SMITH,
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2010), mostraram-se corresponsaveis pelo desenvolvimento de estratégias de
escalonamento social (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016).

Depois de identificados os componentes organizacionais (BLOOM; SMITH,
2010) dos negobcios sociais estudados, foi verificado quais as estratégias de
crescimento (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) utilizadas para aumentar suas receitas
até atingir milhdes de reais, respondendo ao primeiro objetivo especifico deste
trabalho. Foram mapeadas quatro estratégias, segundo o levantamento bibliografico:
penetragdo de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de
produtos e diversificacdo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). A partir delas, foi
averiguado quais sdo utilizadas pelos negdcios sociais estudados.

Alfa faz uso da estratégia penetracao do mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU,
2016), atendendo a mais de 70 municipios. Também utiliza a estratégia de
desenvolvimento de produtos (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), contando com 12
produtos diferentes. Além disso, por ser mais madura, em comparacao a Beta, no
que tange ao conhecimento de seu publico-alvo, desenvolve seu mercado
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016), expandindo oferta para diferentes nichos. Beta faz
uso da penetragcdo do mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) atendendo a 28
municipios da regido onde atua e desenvolve seus produtos (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016) com cinco solucdes diferentes. Dessa forma, atingiram os seguintes
valores de empréstimos acumulados até o fim do ano de 2017: R$ 476.634.216,92
para Alfa e R$ 95.972.355,32 para Beta, levando, assim, oportunidades e
desenvolvimento para a populag¢do da BoP.

Depois de conhecer quais componentes e estratégias que Alfa e Beta
utilizam, verificaram-se as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS,
2018) que os negdcios sociais transpdem e que sao responsaveis por responder ao
segundo e ao terceiro objetivo especifico desta dissertacdo. Sao elas: barreiras
baseadas em valor, do modelo de negécio e institucionais (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018). No que diz respeito a barreira institucional de normas de
negocio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), Beta nado considera ser
regulamentada como Oscip como um obstaculo, ja Alfa enxerga e, por isso, nao
consegue utilizar da estratégia de diversificagdo (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) e
supera-la.

As barreiras baseada em valor de filosofia de crescimento, do modelo de

negécio de acesso ao financiamento e institucional de cultura do consumidor
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(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) sao superadas por Alfa e Beta por meio das
capacidades organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) que tem missao lideradas por
financas: Construcao de Aliancas, Lobby, Geracao de Lucros, Replicacao e Estimulo
as Forcas do Mercado, bem como pelas estratégias de escalonamento social:
penetracdo de mercado, desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
mercado (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016). Essa ultima € especificamente utilizada
por Alfa, como ja informado, por ter maior conhecimento do seu mercado.

No que tange as barreiras que envolvem a missdo baseada em valores
(DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), Alfa e Beta se comportam de maneira
diferente. Alfa consegue tomar decisées baseadas em valor por meio da Construcao
de Aliancas e de uma cultura organizacional baseada em principios e valores éticos.
Dessa forma, Alfa supera as barreiras do modelo de negécio de acesso ao capital
humano e autenticidade de identidade e baseadas em valor de diferengas de valores
e principios éticos (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018). O mesmo n&o ocorre em
Beta, que tem dificuldades com a barreira de acesso ao capital humano, uma das
trés do modelo de negécio (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018), por falta de
alinhamento da sua missdo social entre os stakeholders. Além disso, barreiras
baseadas em valor de diferengas de valor e principios éticos (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018) nao sao transpostas de maneira integral por conta da deficiente
cultura baseada em valores sociais.

De maneira geral, os componentes organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010)
motivados pela obtencdo de receita e as estratégias de crescimento sao
responsaveis por superar barreiras (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) ligadas
as financas e atingem os objetivos de aumento do numero de clientes e receitas,
culminando em escala e sustentabilidade financeira. Esses dois fazem com que Alfa
e Beta sobrevivam e perseverem, por conta do éxito no ambito das receitas. A
missdo social € atingida, pois ambas as organizacdes trabalham especificamente
com microcrédito, o que acaba alcancando a populacdo da BoP, levando
desenvolvimento nas regiées onde atuam.

Contudo, Alfa, ao assumir uma postura baseada em valores e principios
éticos, construindo parcerias baseadas em valores, desenvolvendo alinhamento com
Stakeholders, autenticando a identidade por meio de uma cultura organizacional bem
desenvolvida, consegue alcancar 0 sucesso também. Alfa desenvolve as
capacidades organizacionais Pessoas, Comunicacdo e Construcdo de Aliancas
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(BLOOM; SMITH, 2010) de forma consistente. Assumindo a dupla misséo, liderada
por valores e pelas finangas, Alfa demonstra seus numeros de crescimento anual,
namero de empréstimos acumulados e superavit superiores a Beta.

Os achados desse estudo evidenciaram que Alfa e Beta, indiferentemente dos
caminhos que seguem em suas trajetérias, alcancam o sucesso sugerido pelos trés
pilares: longevidade, sustentabilidade financeira com missdo social e escala.
Conforme proposto por esta dissertacdo, os alicerces de capacidades
organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) e as estratégias de escalonamento social
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016) funcionam como caracteristicas centrais para
transpor as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH; CHAMBERS, 2018) e sao
responsaveis pelo sucesso dos negdécios sociais estudados.

De toda forma, Alfa e Beta por terem idades organizacionais semelhantes,
poderiam ter superavit parecidos, o que, porém, ndo acontece na pratica. E explicito
que Alfa, ao manter a fidelidade com a dupla misséo, ser transparente e firme no
propésito de criar uma equacao de valor social, destaca-se com numeros superiores
e torna-se referéncia no pais € no mundo. A gestao de Alfa é realizada forma ética e
inovadora desde o inicio da operacao, que se espelha na experiéncia de Yunus em
Bangladesh. Sua gestdo multiplica os resultados sociais, trazendo resultados
expressivos, colaboradores engajados e clientes satisfeitos.

No que esté relacionado as contribuicoes, o estudo propde avancos no campo
tedrico e gerencial. As consequéncias tedricas consistem, primeiramente, na analise
dos componentes organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010), a partir de negocios
sociais, que devem ser desenvolvidos de forma igualitaria, sem deixar componentes
fragilizados, embora nado existam evidéncias de que o0s componentes
organizacionais (BLOOM; SMITH, 2010) que inferem na missdo baseada em valores
tenham relacdo com os resultados expressivos dos casos estudados, dando
abertura para novas pesquisas.

Adicionalmente, as estratégias desenvolvidas para o crescimento das
organizacbes nao foram utilizadas em sua totalidade pelos negbécios sociais
estudados; portanto, fazem-se necessarios mais estudos relacionados a este
contexto, bem como sobre as barreiras ao crescimento (DAVIES; HAUGH;
CHAMBERS, 2018), que sao particularmente diferentes ao tipo regulatério do
negécio e ao estagio de desenvolvimento do negécio social.
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E importante dizer que as capacidades organizacionais e as estratégias de
escalonamento social ndo sdo todos os elementos que geram sucesso, essas foram
apenas os elementos escolhidos para esta pesquisa. Cabe, para as contribuicdes
gerenciais, verificar se as caracteristicas centrais de sucesso de negécios sociais
que operam na BoP encontradas aqui podem ser utilizadas em outras instituicdes, a
fim de assegurarem e monitorarem os achados verificados. A partir das
caracteristicas encontradas nesta pesquisa, sugere-se que outras instituicbes de
microfinangas inspirem-se e fagam uso delas.

Cabe lembrar que é fundamental a capacidade organizacional Pessoas
(BLOOM; SMITH, 2010), na qual se deve contratar apenas individuos que tenham
aderéncia a dupla missao. Além disso, & necessario formagao e investimento técnico
em todos os niveis hierarquicos, como também a presenca de lideres participantes e
atuantes. Outro ponto que deve ser citado é a capacidade Construcdo de Aliancas
(BLOOM; SMITH, 2010), que também é chamada aqui de capacidade nativa
(LONDON; HART, 2005). Os exemplos Alfa e Beta desenvolveram e exploraram
com sucesso este conceito e estdo sempre se renovando neste aspecto.

Verifica-se também que estratégias de escalonamento social (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016) sao fundamentais para a saude financeira das organizacoes
estudadas. Portanto, deve-se investir no desenvolvimento do portfélio de produtos e
mercado, para atingir de maneira ampla a populacao-alvo da BoP. O ultimo achado
refere-se a questao do investimento em tecnologia, que contribui para informacoes
gerenciais, bem como para o atendimento ao publico, contribuindo também para o
sucesso do negaocio.

A despeito das contribuigdes, o estudo possui algumas limitagcdes. Do ponto
de vista metodoldgico, devido as caracteristicas das organizacbes estudadas, os
dados foram coletados com um numero limitado de participantes por caso analisado.
Com o objetivo de reduzir este efeito, foram entrevistadas participantes-chaves em
cada organizacao, a fim de garantir a qualidade nos dados coletados.

Algumas barreiras foram também encontradas durante o desenvolvimento da
pesquisa. Uma delas se deu pelo préprio delineamento e método de estudo, pois
estudos de caso ndo podem ser generalizados. Assim, as evidéncias apontadas
podem nao refletir outras organizacdes, mesmo que do mesmo segmento.

Por fim, acredita-se que 0s negdécios sociais sdo um fendémeno interessante e

importante, com grande relevancia para a execucao empirica e para a pesquisa
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académica. Embora esta pesquisa seja um primeiro passo na direcdo com foco em
dois casos que foram ampliados com sucesso, mais pesquisas nessa area Sao
urgentemente necessarias para apoiar o desenvolvimento, o dimensionamento de
negécios sociais e a compreensdao do processo de analisar os elementos

constituintes do modelo de negécio sustentavel de sucesso.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE PESQUISA

VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

TITULO
NEGOCIOS SOCIAIS: Uma anélise dos elementos constituintes do modelo de

negocio sustentavel de sucesso.

OBJETIVOS DO ESTUDO DE CASO
Objetivo Geral: Compreender as caracteristicas centrais dos negdcios sociais
que obtiveram sucesso na Base da Piramide.
Objetivos Especificos:
a) Identificar os componentes centrais necessarios para que negoécios
sociais operem na base da piramide;
b) Analisar as barreiras que ameacam a longevidade e dificultam o
crescimento dos negdcios sociais;
c) Analisar as estratégias que os Negdcios Sociais utilizam para superar

estas barreiras.

PROBLEMA DE PESQUISA
Como sado as caracteristicas centrais dos negdcios sociais que obtiveram

sucesso na Base da Piramide?

PESSOAS ENVOLVIDAS
Pesquisadora: Josiane Cabral
Professor Orientador: Dr. Diego Antonio Bittencourt Marconatto

Pessoas envolvidas: 08 pessoas

DELINEAMENTO METODOLOGICO
Pesquisa qualitativa de natureza exploratéria descritiva que utiliza estudo de
caso multiplo como estratégia de pesquisa.

SETOR
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Duas organizacdes do segmento de microfinancas — Oscip.

FORMA DA COLETA DOS DADOS
Roteiro de entrevista semiestruturado, documentos e observacéo.

FONTES DE DADOS
Primarias: Presidentes e colaboradores;
Secundarias Internas: Documentos, arquivos e contexto observado.
Externas: Websites das organizacdées e demais que contenham informacgdes

pertinentes sobre o tema.

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Apéndices B, C e D.

ANALISE DE DADOS
A figura abaixo sintetiza a estratégia adotada para a analise dos dados.

‘ Reviséo da Literatura ‘
|

| i

‘ Protocolo da Pesquisa ‘ ——'— ‘ Elaboragdo do Construto

[ | 1

‘ Observagéo ‘ ‘ Entrevista ‘ ‘ Documentos ‘

4
‘ Andlise de Contetido ‘T
Codificar }——~‘ Ler

Interpretar
Trlangu\agao dos Dados e
EVIdEﬂC!BS

Resultados e Concluséo

Alcance dos Objetivos ‘

Fonte: Adaptado pela autora (2018).
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ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezada Senhora,

Sou aluna do mestrado em Administracdo da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos — UNISINOS, e estou realizando uma pesquisa intitulada “NEGOCIOS
SOCIAIS: Uma andlise dos elementos constituintes do modelo de negécio
sustentavel de sucesso” sob orientacdo do professor Dr. Diego Antonio Bittencourt
Marconatto. Os resultados dessa pesquisa dardo origem a minha dissertacdo de
mestrado.

O objetivo da minha pesquisa é compreender as caracteristicas centrais dos
negécios sociais que obtém sucesso na Base da Piramide. Sendo que vossa
participacdo neste questionario e entrevista colaborara com o desenvolvimento da
minha pesquisa.

O procedimento de coleta de dados através de entrevista que sera gravada,
transcrita € encaminhada para vossa conferéncia. A Senhora tem a liberdade de se
expressar, porem, ndo recebera nenhum beneficio material ou financeiro para
participar da pesquisa.

E importante salientar que todos os dados coletados durante a pesquisa sdo
sigilosos € em momento algum serédo divulgados, mesmo porque nao se solicita
nenhum tipo de identificacao neste questionario. Toda e qualquer informacao é de
carater puramente académico, visando unicamente contribuir para o aprendizado e
com o entendimento da situagdo da percepcado dos colaboradores e usuarios em
relagéo ao funcionamento de um negécio social de sucesso.

Os resultados obtidos durante este estudo serdo mantidos em sigilo, mas eles
poderdo ser divulgados em publicagdes cientificas, desde que vossos dados
pessoais, bem como o nome da empresa nao sejam mencionados.

A senhora poderda me consultar sempre que entender necessario obter
informacdes e esclarecimentos sobre o projeto de pesquisa e vossa participacao no
mesmo. Assim, gostariamos de esclarecer e garantir que todas as informacdes
serao confidenciais.

Caso a senhora aceite participar, respondendo o questionario e concedendo a
entrevista, pedimos que assine este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
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Reiteramos que em momento algum vosso nome sera vinculado as informacdes
obtidas.

Eu, sujeito da pesquisa, concordo de livre e espontanea vontade em participar
como voluntaria da pesquisa acima identificada. Acredito ter sido suficientemente
esclarecido lendo as informacdes que descrevem o estudo. Ficaram claros para mim
quais sao os propositos do estudo, os procedimentos a serem realizados, as
garantias de confidencialidade e de esclarecimento permanentes. Ficou claro
também que a minha participacao é isenta de despesas.

Concordo voluntariamente em participar desse estudo e poderei retirar o meu
consentimento a qualquer hora, antes ou durante o mesmo, sem penalidade e
prejuizo. Ao preencher e encaminhar este Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — TCLE, estarei autorizando o pesquisador a utilizar os dados obtidos
quando se fizer necessario, incluindo a divulgagdo dos mesmos, sempre

preservando a minha privacidade e da minha empresa.

de 2018

Nome

CPF:

Assinatura:

Pesquisadora Responsavel: Josiane Cabral
Telefone para contato: (47) 99923-8578

Endereco eletrdnico: josi cabral@yahoo.com
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ANEXO C — ROTEIRO DA ENTREVISTA

Parte 1:

Apresentacao, entrega e discussao do TCLE e Caracterizacao do respondente.
Funcéao:

Idade: anos. Género: ( )F( )M

Formacao Académica:

Experiéncia com o negécio:

Tempo que vive essa experiéncia:

Parte 2:
PERCEPCAO QUANTO AO DESENHO DO NEGOCIO

Questdes Abertas:

1. Conte brevemente a histéria da sua organizacao.

2. Qual a sua funcgéao, o seu papel e as suas responsabilidades no neg6cio?

3. Como é feito o0 alinhamento da visdo de mercado com a visao social? Esse
alinhamento sempre ocorreu da mesma forma ao longo da histéria da sua
organizacao?

4. Ser uma Oscip colabora para o sucesso da operacao, uma vez que as
expectativas regulatérias e culturais dessas formas organizacionais
restringem o escopo das oportunidades exploraveis?

5. Houve em algum momento (crise, por exemplo) a troca dos clientes de renda
inferior, para clientes com uma renda superior?

6. Vocés desenvolvem a capacidade nativa? Segundo dois autores importantes
da area, é a capacidade de criar uma rede de conexdes confidveis com uma
diversidade de organizacdes e instituicoes locais que tem uma histéria na
comunidade em que estio inseridas, as quais gerem desenvolvimento de
baixo para cima, entendendo e construindo sobre a infraestrutura social
existente.

7. Existe colaboracao com algum outro tipo de organizacao?
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8. Quais sao os fatores de sucesso — 0s componentes principais (estruturas,
processos) do negocio — para operar durante tantos anos com sucesso na
base da piramide?

9. Quais barreiras - econémicas, sociais, institucionais e culturais - ameagam a
longevidade de um negdcio como o seu, que opera com o publico-alvo da
base da piramide?

10.Quais outras barreiras impedem um crescimento mais acelerado do negocio?

11.Como o seu negdcio supera esses dois tipos de barreiras — barreiras a
longevidade e barreiras ao crescimento?

12.0 fato de vocés operarem com base em valores éticos e sociais que nao sao
idénticos aos valores de mercado dificultam de algum modo a sua
longevidade e o seu crescimento?

13.Da mesma forma, os valores do seu negdcio dificultam de algum modo o
acesso a financiamentos e a mao-de-obra que vocés buscam?

14.Qual a estrutura de custos e fluxos de receita do negécio? O negbcio é
financeiramente sustentavel? O excedente econémico visa somente a
recuperacao do custo e do capital, ou também a distribuicdo de dividendos
entre os s6cios?

15.De algum modo, vocés mesuram o impacto social gerado pelo seu negécio na
base da piramide?

16.Como é feita a governanca da sua instituicao?



