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INTRODUGAO

O livro foi pensado para ser um apoio didatico e
atender a demanda dos cursos de administracao publica
e terceiro setor, também foi pensado para ser usado como
guia para pensar pesquisas de campo e, por fim, também
foi pensado para fornecer uma ferramenta de analise
estratégica das organizagdes da sociedade civil.

Ha uma tendéncia mundial consolidada de
crescimento de empreendedorismo social e da economia
do terceiro setor que pressiona para inovagdes dos
métodos de gestdo das organizagdes que nele atuam.
Considerando que as organizagdes do terceiro setor, em
sua maioria, carecem de preparagdo nos topicos
fundamentais da estratégia, deve-se usar um método
simples para a gestédo estratégica. No livro se encontra
esta ferramenta, o modelo Canvas, usado nas empresas
e startups para sintetizar uma féormula operacional de
negocio. O Canvas, a nosso ver, pode ser usado para
explicar formulas organizacionais do terceiro setor e
organizagbes da sociedade civil e dar uma visao
estratégica delas.

O Canvas em portugués se pode traduzir em Tela.
Houve um momento, nas empresas, nos anos 90, nos
EUA e Europa, em que os funcionarios usavam um
produto, o post-it da 3M, para organizar seu trabalho
dividindo as folhas coloridas em grupos de atividades. De
outro lado, a descricdo do modelo de negocio era um



conceito desenvolvido para diferentes académicos' com
modelos graficos. Ndo sabemos quando as duas praticas
pesaram sobre a criacdo do Canvas, mas é certo que
Osterwalder, com seu colega Y. Pigneur, criaram um guia,
Business Model Canvas, para visualizar um negdcio
usando “post-it’, e um grafico, o Canvas Business Model,
transformando conceitos em imagens. Eles sintetizaram,
em nove elementos fundamentais, a explicagdo de uma
férmula de negocio, colocaram-na numa tela e deixaram o
preenchimento livre. O modelo criado se destacou por sua
facilidade de uso, pois o quadro que sintetizava a férmula
de negdocio e os espagos onde inserir os “post-it”
detalhavam cada elemento, e era possivel remover e
substituir o “post-it” acompanhando o refinamento da
analise.

E possivel estender o método de analise Canvas
para todas as formulas de negocio e para os modelos de
organizagdes da sociedade civil. Porém, o Canvas Social
hoje ndo é consolidado. Ha varias solugdes e estratégias.
Neste livro ha uma sintese da pesquisa do autor sobre
modelos Canvas Sociais atualmente em discusséo, suas
possibilidades e seus modelos explicativos. Também
existe uma proposta de uso e a descricao passo a passo
de como fazer o Canvas Social. O livro se divide em quatro
capitulos. O primeiro contextualiza o terceiro setor
mostrando sua relevancia; o segundo mostra o terceiro
setor e o empreendedor social, para mostrar a importancia
de desenvolver um Canvas Social; o terceiro apresenta

' Por exemplo, R. Normann consultor e professor Sueco, com seu
conceito de Business ldea.



diferentes modelos Canvas social. O ultimo capitulo
propde um passo a passo o Canvas Social para os alunos
que estdo desenvolvendo pela primeira vez 0 modelo.



CAPITULO01- TENDENCIA E CENARIOS

O chamado networking, ou rede de contatos, é
essencial para quem deseja estar em constante contato
hoje com a evolugdo dos negodcios. Ter um bom
relacionamento com pessoas que sao referéncias, em sua
area de atuacdo, pode fazer a diferenca tanto para o
negocio quanto para a carreira. No entanto, se pararmos
para pensar, o atual networking de massa somente é
possivel gracas a evolugdo dos sistemas moveis de
comunicagao.

A evolucgao tecnolodgica e as tendéncias futuras sao
analisadas com base os chamados megatrends, que sao
uma sintese das maiores tendéncias em comportamentos,
estilos e desempenhos que, em um futuro préximo ou
distante, irdo predominar em larga escala e influenciarao,
decisivamente, os ambientes naturais e sociais nos quais
se concretizem. (NAISBIT, 1983). A definigdo académica
dos megatrends € atribuida a John Naisbit, consultor da
administragdo publica americana do presidente Kennedy,
que escreveu Megatrends: Ten New Directions
Transforming Our Lives em 1982. A analise de
megatrends € uma especializacdo entre os estudos de
tendéncias que iniciaram com analise de ciclos, apoiando-
se a estatistica e a economia, e que evoluiram para
estudos de cenarios, e hoje de analise de tendéncias.

Hoje em dia ha dezenas de instituicbes que
analisam os megatrends. Por exemplo, a PW?, consultora

2 https://www.pwc.com/
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renomada, apresenta grandes e geneéricos megatrends
atuais: urbanizacdo rapida, impactos climaticos e
escassez de recursos naturais, mudangas na estrutura
econOmica, mudangas sociais, inovagao tecnolégica. Mas
por que para o terceiro setor e o Canvas social é
importante?

A evolucgao do terceiro setor como setor econédmico
capaz de gerar emprego e renda entra na megatendéncia
mundial referente a mudangas na economia. Quem néao
ouviu falar de economia compartilhada? Economia
criativa? Economia circular? Bem, a economia do terceiro
setor ndo esta atualmente nas manchetes, porque é algo
mais complicado de definir, entretanto, € uma tendéncia
também forte.?

Em um capitulo sucessivo, sera definido melhor o
que é terceiro setor, mas aqui o que importa entender é
que ha uma tendéncia global de crescimento de
associacdes, as chamadas ONGs do terceiro setor em
termos de numero, pessoas envolvidas e, sobretudo, de
financiamentos e investimentos. Hoje trabalhar numa
ONG nao consiste somente em voluntariado, mas pode se
tornar um bom emprego que, além de renda, associa um
trabalho qualitativamente muito mais satisfatorio.

Estdo se multiplicando iniciativas de parceria entre
governos, empresas e associagdes do terceiro setor,
numa légica de tripla hélice* para desenvolvimento de
atividades e producdo de servigos. Também o terceiro

® No Brasil esta analise foi feita varias vezes para o IBGE.
*H. ETZKOWITZ e C. ZHOU em 2017.
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setor é necessario para a sustentabilidade. As empresas
e 0s governos manifestaram faz tempo a incapacidade de
lidar com problemas ligados ao desenvolvimento social e
a protecao do meio ambiente. Assim, inovar nossa cultura
econbmica € a tarefa de produzir novas formas
econdbmicas para que nosso futuro seja possivel. Uma
nova cultura econdmica somente acontece em novos
sistemas que reduzem impactos da produgao de bens e
servigos feita para grandes empresas e que possam
priorizar o bem-estar das comunidades. Nao se deve
esperar intervengdes de cima para baixo do governo
nacional, preocupado mais em resolver problemas globais
que locais.

Defourny (2008), preocupado com a economia
social, um conceito europeu nascido na Franga (aqui no
Brasil é relacionada ao conceito de economia solidaria),
chama atencdo sobre as mudangas sociais ligadas,
sobretudo, aos paises emergentes e a busca de trabalho.
Essa tendéncia implica imigragdo entre nagdes
desenvolvidas e menos desenvolvidas e também uma
economia de necessidade, ou seja, a emergéncia de
solugcdes a problemas que nao estdo sendo atendidas
para o mercado e para os governos. Pode-se dizer que
guanto mais ha problemas sociais que nao estdo sendo
resolvidos, tanto mais as ONGs sao criadas para
preencher as falhas de mercado (para usar o jargao dos
economistas).

Borzaga e Defourny (2001) complementam esta
analise de tendéncia, colocando que, a partir da década
de setenta do século passado, o terceiro setor de um
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modelo de associagao religiosa, ente beneficente e do
voluntariado, assumiu que a gestao dessas organizagdes
deve ser mais eficiente e copiar métodos de gestédo
empresarial.

Usando esta analise, pode-se dizer que a inovagao
principal pelo terceiro setor esta, assim, na organizagéo e
na gestdo. No dizer de P.F. Drucker (1989), os passos
necessarios para que o empreendedor social possa
gerenciar melhor sua organizagdo sdo cinco: definir a
missé&o, definir o desempenho pretendido, gerenciar para
o desempenho, gestdo de pessoas e relacionamentos,
realizar autodesenvolvimento. Podemos também dizer
hoje que na gestdo de organizagbes da sociedade civil
esta sendo muito usada a gestéao de projetos.

Resumindo, teremos a necessidade de melhorar a
gestdo das organizagbes emergentes que atuam no
terceiro setor, se colocarmos entre os megatrends o
crescimento da economia do terceiro setor devido aos
elementos descritos: aumento da populagdo e
concentracdo em areas urbanas; escassez de recursos e
degradagdo ambiental; falhas de mercado (setores
empresas e governo) em servigos para populagdes de
paises emergentes e ainda ndo desenvolvidos.

As organizagbes do terceiro setor estdo sendo
criadas ndo somente com o modelo de gestéo “gerencial”
da administragao publica que no Brasil teve auge com a
proposta Bresser (PRESIDENTE, 1995), nos anos 90, e
que ressaltava a parceria entre o Estado e as ONGs em
servigcos dos quais o Estado ndo dava conta. As parcerias
atuais estdo sendo desenvolvidas com empresas
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interessadas em atividades de responsabilidade social
que podem sustentar projetos sociais e ambientais com
seus recursos, mas que chamam organizagdes do terceiro
setor para gerenciar as atividades e os projetos. Assim,
em termos de cadeia produtiva, hoje em dia ha cadeias
produtivas mistas de bens e servigos, nas quais ONGs e
empresas colaboram, e cada organizagdo cuida
profissionalmente do seu lugar. Nesse modelo no Brasil
ha muitos recursos do governo para ONGs.

Partindo dessas consideragdes, o livro explica, com
modelos disponiveis, o Canvas social, as formulas de
atuagao das organizagdes da sociedade civil. No préximo
capitulo, entdo, devem-se colocar dois conceitos-chave
para que possa ser aplicado o Canvas social: 1) o que é
terceiro setor; 2) o que € empreendedorismo social.
Também deve-se contextualizar isso no Brasil.

REFERENCIAS

BORZAGA CARLOS E DEFOURNY JACQUES (Eds.),
The emergence of social enterprise (pp. 192-202).
Londres: Routledge 2001.

DEFOURNY J., NYSSENS M., Social enterprise in
Europe: recent trends and developments, in “Social
Enterprise Journal”, Vol. 4, 3. 2008.

DRUCKER, P. (1989). What Business Can Learn from
Nonprofits. Harvard Business Review, Jul/Aug89, Vol.
67(4): 88-93.



14

ETZKOWITZI HENRY e ZOU CHUNYAN Hélice Triplice:
inovacdo e empreendedorismo universidade-industria-
governo Estud. av. vol.31 no.90 Sao
Paulo May/Aug. 2017 em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0
103-40142017000200023

NAISBITT, John. Megatrends; megatendéncias. S&o
Paulo: Livros Abril/Circulo do Livro, 1983. 251p

OSTERWALDER A. The Business Model Ontology - A
Proposition In a Design Science Approach PhD thesis
University of Lausanne 2004.
http://www.hec.unil.ch/aosterwa/PhD/Osterwalder_PhD_
BM_Ontology.pdf.

PRESIDENTE -(Fernando Henrique Cardoso), BRASIL
1995 - “PLANO DIRETOR DA REFORMA DO
APARELHO DO ESTADO”. Brasilia: Presidéncia da
Republica, Camara da Reforma do /Estado, Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado, 1995. Pp.
10-59.



15

CAPITULO 02 - TERCEIRO SETOR E
EMPREENDEDORISMO SOCIAL

Neste capitulo se descrevem rapidamente os
conceitos de terceiro setor e de empreendedorismo social
para que fique claro o objetivo do Canvas social, para
quem é destinado e como pode ajudar entender o modelo
organizacional e de negdcio social dessas organizagdes.

Segundo alguns académicos, a definigdo de
terceiro setor €, por natureza, impropria a ser definida em
maneira absoluta (OSBORNE, 2008). Em primeiro lugar,
o terceiro setor é frequentemente associada com a ideia
de "sociedade civil" e "voluntaria", por sua vez ligada a
imagem de um sistema nao estruturado, que n&o pode
estar sujeito a um ajuste preciso e controlado (CORRY,
2008). Em segundo lugar, o termo "terceiro" sugere a ideia
de um setor visto como uma categoria residual, porque ele
nao se encaixa nas outras duas categorias de "primeiro" e
"segundo” setor. Defourny e Nyssens (2006) definem esse
setor como formado com organizagdes que tém um
objetivo direto especifico para o bem da comunidade,
iniciada por um grupo de cidadados em que capital-dinheiro
esta sujeita a limites.

Uma definicdo aceita internacionalmente do
terceiro setor é de Salamon e Anheier (1997). Eles, em um
projeto internacional para compararem setores sem fins
lucrativos em varios paises, excluiram da definicdo de
terceiro setor, os elementos da "economia social" que
estdo incluidos na Franca e, por vezes, no Canada,
nomeadamente: congregac¢des religiosas; partidos
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politicos; cooperativas; caixas mutuas de poupancga;
companhias de seguros mutuo; agéncias
governamentais.

As caracteristicas mais evidentes no terceiro setor
€ que é formado de organizagbes com as seguintes
caracteristicas:

- organizagdes privadas: criadas e geridas por grupos de
cidadaos livre escolha;

- objetivos: sociais, em geral, assisténcia publica;

- gestao: general democratica (com excegéo de fundagdes
e entidades religiosas);

- limites: nao visam lucro e distribuicdo de lucros
(associagdes, fundagdes), podem distribuir lucros
parcialmente como as cooperativas;

- papeis: promogao dos direitos (advocacia) e suporte,
participacdo da sociedade civil, promogdo dos direitos
(advocacia), e suporte, participacdo da sociedade civil,
redistribuicdo de renda em favor de iniciativas (fundagdes
de tomada de subvencgdes, tais como o bancario, mas
também que fazem associagdes de angariagao de fundos)
sociais, producao/prestacao de servigos de bem-estar,
servicos gerais, atividades recreativas culturais para
pessoas (SALAMON & ANHEIER, 1997).

O Terceiro Setor existe no Brasil por intermédio de
um marco legal o qual tem como amparo em uma primeira
lei, ou Lei das OSCIP, que foi a Lei n° 9.790, de 23 de
marco de 1999, a qual dispde sobre a qualificacéo de
pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos
como Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse
Publico (OSCIP), e institui e disciplina o Termo de
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Parceria. A Lei n.13.019/14 foi chamada de Primeiro
Marco Regulatorio do Terceiro Setor e regula o repasse
de recursos publicos para as Organizagdes da Sociedade
Civil (OSCIPs) ou, em outras palavras, o regime juridico
para as parcerias entre a administragdo publica e as
organizagdes privadas sem finalidade lucrativa.

A Lein®13.019, de 31 de julho de 2014, estabelece
o regime juridico das parcerias entre a administragao
publica e as organizagbes da sociedade civil, em regime
de mutua cooperacdo, para a consecucao de finalidades
de interesse publico e reciproco, mediante a execucéo de
atividades ou de projetos previamente estabelecidos em
planos de trabalho inseridos em termos de colaboragéo,
em termos de fomento ou em acordos de cooperacao;
define diretrizes para a politica de fomento, de
colaboracdo e de cooperagdo com organizagées da
sociedade civil para dispor sobre a finalidade das
fundagbes, o prazo para manifestagdo do Ministério
Publico sobre suas alteracbes estatutarias e a
remuneragdo dos seus dirigentes; e da outras
providéncias.

Sucessivamente com a Lei n. 13.267, de 2016, foi
cunhado o termo Organizagdo da Sociedade Civil para
definir organizac¢des formais que atuam no terceiro setor.
Organizagdes que ndo sao formalizadas ndo atendem ao
requisito legal, mas nao quer dizer que ndo sejam
importantes para a sociedade. Porém, somente as
formalizadas podem acessar a financiamentos e contratos
com o governo.
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A seguir uma tabela que resume a legislagao do terceiro
setor no Brasil.

Tabela 1 — Marco regulatoério terceiro setor
MAPA MARCO LEGAL TERCEIRO SETOR - LEIS

ano 1998 1999 2002 2009 2014 2015 | 2016

leis 19637 L9790 110406 112101 13019 113204 | L13267
19867

Fonte: elaboragao do autor

Enfim, por algum académico a economia solidaria,
que é uma derivagdo do conceito de economia social
europeu, substitui-se pelo terceiro setor. Paul Singer
conceitua o Terceiro Setor como uma constelagdo de
formas democraticas e coletivas de produzir, distribuir,
prestar servigos, ajudar, poupar, segurar. A economia
solidaria, segundo seu livro Introdugdo a Economia
Solidaria, publicado pela Fundacdo Perseu Abramo
(SINGER, 2002), torna-se um conceito que
ideologicamente propde outro modo de produgédo, cujos
principios basicos s&o a propriedade coletiva ou
associada do capital e o direito a liberdade individual.
(SINGER, 2002, p. 10).

Esta vertente minoritaria de associagbes da
sociedade civil ndo consegue usar um modelo Canvas de
negocio, pois ndo reconhece o mercado como horizonte
para suas organizagdes e, assim, fica inviavel um modelo
que explica uma organizagado que atua no mercado para
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ser usado em uma economia solidaria a qual ndo se
reconhece no mercado. E duvidoso também se essas
organizagdes podem usar um Canvas Social. Um trabalho
sucessivo pode no futuro esclarecer este ponto.

Em sintese, o “negocio” social inclui diferentes
entidades, organizagdes e missdes. Um modelo que
explique a formula organizacional das organizagdes do
terceiro setor faz sentido e é util para todas essas
entidades em mostrar como é criado o impacto social € o
mercado da missdo. Porém, as organizagdes do terceiro
setor ndo se encontram sempre em formato “puro”, ou
seja, somente cuidando da sua missao, pois na sociedade
as organizagdes que tém uma miss&o social podem ser
também hibridas, ou empresas que somente querem
reduzir seus impactos socioambientais perante a lei.

A seguir, ha um esquema que mostra graficamente
como as organizagdes sociais e empresariais tém suas
acdes de impacto social e por que podem se confundir,
retirado de um trabalho de Nicholls (2006). A ideia atras
da figura & que existem areas cinzas entre uma missao
completamente social e completamente de mercado e,
portanto, entre todos os impactos sociais finais.
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Figura 1 - Dimensdes de organizagées e impactos
sociais

AP 1 Social Social $ Entar-
Drogrammes Enter- programmes /| prise
J Emarprise msa / achivities
activiies acliviies L
1 2 3

Legenda (elaborada pelo autor)

1 Empresa orientada a missao social

2 Empresa de impacto social

3 Empresa desenvolvendo responsabilidade social

Fonte: Alter, 2006, e Nicholls A., 2006. Modificado pelo autor.

Ha, entdo, empresas ou empreendedores que
identificam completamente sua missdo com uma misséo
social e outros que somente querem participar de
programas sociais com contribuigdes. Também todas as
organizagbes da sociedade civil do terceiro setor estdo
desenvolvendo modalidades novas de abordar os
desafios das proprias missdes. Pode-se dizer que ha
atualmente uma tendéncia de desenvolver organizagdes
da sociedade civil mais como empreendedorismo social.
Também no terceiro setor, 0 empreendedorismo social &
uma modalidade de empreender de maneira sustentavel.
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O conceito de empreendedorismo social, entdo,
abrange empresas e organizagdes da sociedade civil no
terceiro setor, pois todas atuam como empreendedores
sociais. Ha diversos autores que explicam o
empreendedorismo social e sua complexidade. A seguir
faz-se um resumo de autores de empreendedorismo
social. Temos autores que tratam dessa vertente como os
norte americanos Drayton, Bornstein, Leadbreater, Porter
e Kramer, o austroamericano Drucker, o economista
peruano De Soto, o indoamericano Prahalad e o
paquistanés M. Junus.

O que divide os tipos de empreendedores
(classicos, sociais, sustentaveis) € a missdo. B. Drayton é
o fundador da Ashoka e, com Kauffman, Skoll, Schwab e
Lemann, forma um grupo seleto de empreendedores
sécios que criaram fundagdes beneficentes e, ao mesmo
tempo, de apoio a empreendedores sociais. Drayton foi
por essa trilha, porque era consultor da McKynsey quando
em 1980 fundou Ashoka, seu conceito de empreendedor
social foi desenvolvido desde 1972. Entretanto, foi
somente depois 2006 que apareceram alguns artigos
dele.

E importante relatar o trabalho de organizacdes
beneficentes assim como outras organizagdes
sobrenacionais, porque nos ultimos anos sdo um motor
treinador fundamental do empreendedorismo social. Para
Drayton, os empreendedores sociais atuam no terceiro
setor (que ele chama de setor civil) sendo pessoas com
solugbes inovadoras para os mais urgentes problemas
sociais. Sao ambiciosos e persistentes abordando
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problemas sociais, procurando novas ideias e ofertando
solugdes para uma mudancga de grandes escalas.

Segundo Drayton, os empreendedores sociais
podem ter apoio de entes beneficentes como Ashoka e se
afiliar, permitindo aumentar os impactos da Ashoka.
Ashoka, entdo ,tem uma visao de criagcdo de uma rede que
ela financia e que desenvolve projetos sociais e de
tecnologia social com as doagdes e o0 uso de social media.
A inovagao da abordagem Ashoka (afiliagdo) € a causa do
sucesso em todo o mundo em que operam mais de 3.000
empreendedores sociais de impacto dessa organizagao.

D. Bornstein, jornalista que escreveu o livro Social
Entrepreneurship what everybody needs to know em
2001, com Susan Ddavis, e How to change the world em
2004, relatando casos de sucesso de empreendedores
sociais e, entre todos, B. Drayton da Ashoka. Nos dois
livros, o autor relata experiéncias de sucesso,
associacodes beneficentes e como sao estruturadas, como
se financiam e quais programas ativam.

O objetivo do autor € mostrar o que esta sendo feito
no terceiro setor e documentar o desempenho de algumas
organizagbes de empreendedorismo social no mundo.
Sua definicdo de empreendedor social nao é diferente de
outros autores nos EUA. O empreendedor social € alguém
que deseja impactos sociais, mas ndo faz isso sempre
sem ter lucro.

O europeu C. Leadbreater, consultor do governo
inglés, no livro The Rise of the Social Entrepreneur, em
1997, mostrou varios casos de organizagdes baseadas
em empreendedorismo social evidenciando a sua forma
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de funcionamento, o seu ciclo de vida e o processo de
criacdo. Ele considera o empreendedor social alguém
que:
- agarra recursos subaproveitados e descartados e torna-
os utilizaveis de forma a atender necessidades sociais
insatisfeitas;
- cria com inovagcao novos servigos, produtos para lidar
com problemas sociais;
- transforma comunidades abrindo-lhes possibilidades
para autodesenvolvimento;
- lidera os seus colaboradores com paixao;
- comunica a sua missao e os seus valores;
- € oportunista e visionario, mas nao sentimentalista;
- € capaz de construir aliangas;
- ndo vé o seu publico-alvo como individuos passivos, mas
como seres ativos e exigentes, com um papel muito
importante na concretizagdo da missdo e na propagacao
dos valores sociais.

Para ele, ha cinco elementos para que se
desenvolva um ecossistema de empreendedor social:
1. A existéncia do empreendedor social, com uma
visdo baseada em valores sociais, inspira e desenvolve o
projeto. Ele € o centro do sistema.

2. A organizagdo social deve ser ampla, flexivel, sem
hierarquias e com uma forte abertura e cultura criativa.
3. Uma interagdo da organizagdo com o ambiente. A

by

organizagdo tem de estar aberta a mudanca e a uma
relagcao de transparéncia com os seus usuarios, parceiros
e entidades, e pode ir buscar auxilio de capital financeiro
e humano.
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4. Uma acumulacdo do capital social que os
empreendedores sociais colocam em marcha
5. Um ciclo de maturagdo da organizagéo para

desenhar politicas de apoio.

Esta analise ajuda na colocagdo do empreendedor
social em seu lugar espacial, local e global. A ideia de
Leadbreater é criar condi¢gdes para que o empreendedor
social possa desenvolver sua missao e seu papel, e isso
ajuda a sociedade em apoio as agdes do governo.

M. Porter e Kramer s&o académicos que trabalham
o conceito de empreendedorismo social, colocado-o como
ator de uma nova economia social e estratégica. A ideia
central é que eles criam um valor econémico
compartilhado entre empresas e sociedade. A premissa
deles deriva do livro Capitalismo na encruzilhada de S.
Hart (HART, 2000) o qual explica que grande parte do
problema esta nas empresas em si, que continuam presas
a uma abordagem de geracéo de valor surgida nas ultimas
décadas e ja ultrapassada. O objetivo das empresas € a
geracdo de valor de curto prazo, ignorando as
necessidades mais importantes do cliente e as influéncias
maiores que determinam seu sucesso a longo prazo
(PORTER & KRAMER, 2011).

Porter, em relacdo a esta nova conceigcao de
capitalismo e estratégia, engajou-se e foi para a agao
criando iniciativas para comunidades urbanas
vulneraveis, a partir de seu artigo da Harvard Business
Review The Competitive Advantage of the Inner City, ele
fundou, em 1994, The Initiative for a Competitive Inner
City urbanas e rurais. Fundou com Kramer o Center for
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Effective Philanthropy y FSG que s&o iniciativas sem fim
lucrativos para proporcionar assisténcia e programas
inovadores para empresas, fundagdes e organizagdes de
servigos sociais. Aléem disso, Porter lidera um trabalho
sobre um indicador: indice de Progresso Social que
pretende melhorar o indice de Desenvolvimento Humano
- IDH, ao incluir indicadores de impacto social. O SPI evita
incluir indicadores puramente econémicos, o PIB, e tem
mostrado uma alta corelacdo com o indice de pobreza,
mas uma menor correlagdo com a desigualdade. M. Porter
mostra como a atividade académica, a pesquisa e o
empreendedorismo social n&do sdo incompativeis, mas
pelo contrario possuem uma dimens&o hoje em dia muito
comum.

Em relagdo aos modelos de gestdo do
empreendedor social, a referéncia principal &€ P.F.
Drucker. No seu livro Managing non profit organization
(DRUCKER, 1989), ele retoma o tema do
empreendedorismo analisando o terceiro setor e o
empreendedorismo social do ponto de vista das
organizagdes. Drucker ressalta que as organizagdes sem
fins lucrativos devem ser gerenciadas com modernas
técnicas de administracdo para ter os resultados
esperados. Esta gestdo ndo € igual a das empresas de
mercado, mas € preciso que seja uma gestao profissional.
O pensamento de Drucker se desenvolve em cima de
questdes relevantes. Qual é a missdo da organizagao?
Qual é o cliente da organizagao? O que valoriza nosso
cliente? Quais sao os resultados? Qual é o nosso plano?
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Os passos necessarios para que o empreendedor
social possa gerenciar melhor sua organizagao s&o cinco:
definir a missao; definir o desempenho pretendido;
gerenciar para o desempenho; gestdo de pessoas e
relacionamentos; realizar autodesenvolvimento. Na
missdo € preciso de lideranga; no segundo passo é
preciso converter as boas intengdes em resultados; no
terceiro passo € necessario definir o objetivo de
desempenho considerando que nao existe lucro. O quarto
e quinto passos de gestédo sado ligados ao relacionamento
com pessoas, voluntarios e comunidade e, ao final, no
autodesenvolvimento do lider.

Além de autores americanos e europeus, ha
também as importantes contribuigbes de autores de
paises emergentes ou pobres. H. de Soto & um
economista peruano conhecido para sua analise realista
da economia informal que se encontra em todas situagoes
de vulnerabilidade social. Em 1989, ele langa o livro The
other path mostrando como as falhas institucionais criam
um mercado paralelo ao legal, o mercado informal, e este
mercado € formado de um numero impreciso de
empreendedores informais.

A tese fundamental de De Soto € que esses
empreendedores por necessidade vivem em um sistema
que nega a propriedade, o crédito e os direitos civis para
manter privilégios para outros setores e para a elite
dominante nos paises cuja democracia é fraca. A
explicagdo do mercado informal reside, para o autor, nos
altos custos envolvidos e na morosidade da burocracia
que, em algum pais, forma uma verdadeira elite
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econdmica e social que defende suas posi¢des de renda.
As pesquisas do Global Entrepreneur Monitor — GEM,
traduzidas no Brasil pelo Sebrae, sobre
empreendedorismo no mundo, parece convalidar o fato de
que o empreendedorismo, em alguns paises como o
Brasil, tem uma forte conotag&o informal.

A importancia de De Soto é que, no caso de
economias ainda ndo completamente desenvolvidas, ha
uma situacdo em que empreendedor e empreendedor
social podem ser confundidos com os empreendedores
informais, cuja classificagdo entre esses dois tipos
opostos € duvidosa, pois nascem e vivem em mercados e
sociedades vulneraveis. O lucro deles serve para
compensar faltas dos governos das sociedades em que
eles operam. Nesse sentido, eles tém impactos sociais
mais que de mercado, pois a atividade deles, mesmo com
forcas de mercado, serve para sua familia e comunidade.
A discussao sobre este empreendedorismo entra também
na discussao sobre uma economia social, por tantos
sendo advogada como uma solugdo em nagdes com
problemas de informalidade.

Uma grande parte da populagdo mundial vive na
Asia. Os autores asiaticos tém uma visdo de
empreendedor social particular. C. K. Prahalad é
considerado hoje um dos mais influentes pensadores
entre os académicos na area de negdcios, ele é indiano,
mas mora nos EUA. Prahalad desenvolveu o conceito de
que existe um consumidor na base da piramide ou de
baixa renda, pessoas que vivem com cerca de cinco
ddlares por dia e que sao estimadas e quatro bilhdes e
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que ndo sao atendidos para as grandes empresas.
Segundo ele, as empresas agindo em interesse préprio
podem melhorar a vida dessas pessoas criando produtos
e servigos orientados a esta populagéo.

Prahalad pensa a uma competicdo orientada ao
futuro e a uma criagdo de valor atendendo as
necessidades do cliente criando redes de competigéo.
Esta nova maneira de fazer negécio na economia mudada
€ 0 que completa a ideia de empreendedorismo social
nessa vertente de negodcio. Entdo, para Prahalad, o
empreendedor social ndo € um visionario que tem uma
missao da sociedade civil como para outros autores, mas
um agente econdmico que segue seu instinto de procurar
oportunidades de negdcio para ter um lucro com objetivo
de lidar com consumidores de baixa renda.

O empreendedor como impacto na sociedade, a
base da piramide, é presente também em M. Junus. Ele é
o fundador da Grameen Bank em Bagladesh e criador do
conceito de microcrédito. O microcrédito cria um jeito de
as pessoas ajudarem a si mesmas. Segundo o autor, 0s
pobres estdo presos em uma armadilha de pobreza,
porque lhes falta acesso ao crédito. O crédito € um direito
humano, e os pobres sao dignos de crédito,
contrariamente a crenca popular de que sao de alto risco
e, portanto, "imbancaveis". Proporcionar aos pobres
acesso ao crédito e a tecnologia da informacgao eliminara
a pobreza.

Yunus era professor de economia e comegou com
um empréstimo de apenas 27 ddlares, em 1974, quando
Bangladesh foi atingida por grave escassez de alimentos.
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Yunus emprestou dinheiro para 42 mulheres e, em pouco
tempo, as mulheres pagaram os empréstimos. Com esse
sucesso inicial, Yunus criou uma empresa experimental
de microcrédito, em 1977. Ele teve que combater os
bancos tradicionais que ndo queriam adotar seu modelo e
decidiu criar seu proprio banco, o Banco Grameen, em
1983.

Para entender que empreendedorismo social pode
competir com empreendedorismo de mercado, € soé
pensar que o Banco Grameen € atualmente um banco de
2,5 bilhdes de ddlares, sediado em Bangladesh, e o seu
modelo de microcrédito se espalhou por mais de
cinquenta  paises. Yunus desenvolveu  outros
empreendimentos  sociais, como Grameenphone,
Grameen Check (roupas tecidas em teares), Grameen
Fisheries Foundation, Grameen Cybernet e Grameen
Shakti (energia). Ele percebeu que os negodcios estdo
tentando trabalhar mais com o mundo de gente pobre a
chamada “base da piramide” (que sera discutido como
conceito mais a frente).

Para Yunus, a pobreza é uma imposigao artificial
da sociedade nos seres humanos, ndo € algo natural. Se
removermos essa situacao artificial, os pobres sairdo da
pobreza. Como mudar? Por ele é preciso mudar a
estrutura econdmica incluindo o negocio social, ou seja,
um negocio totalmente dedicado a abordar as questdes e
os problemas sociais. A principal responsabilidade da
politica econdmica € elevar os pobres como produtores
potenciais, pessoas potencialmente criativas que podem
assumir sua propria vida e transforma-la. Yunus critica a
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chamada “responsabilidade social corporativa”, porque é
um dinheiro dado para o departamento de relagdes
publicas, que o0 usa mais para propdsitos promocionais da
empresa do que para verdadeiramente cuidar da vida das
pessoas.

Os novos empreendedores devem organizar suas
empresas no principio do valor compartilhado. Isso é a
geracdo de valor econbmico de forma a criar também
valor para a sociedade. Valor compartiihado ndo é
responsabilidade  social, filantropia ou mesmo
sustentabilidade, mas uma nova forma de obter sucesso
econdmico. Uma empresa pode criar valor econdmico e
valor social em trés alternativas: inovacédo de produtos e
mercados; redefinir a produtividade na cadeia de valor;
montando clusters setoriais de apoio nas localidades (o
que a Natura faz com a linha Ekos e que é analisado na
economia Marshalliana na ltalia).

O conceito de valor compartilhado ao conectar a
empresa com o progresso da sociedade atende a novas
necessidades da nova economia e ao mesmo tempo
garante a sustentabilidade do negdcio. A maioria dos
cursos de administracdo ainda ensina a visao estreita do
capitalismo e a geragao de valor compartilhado implica
uma nova abordagem transversal na gestdo. Uma nova
aprendizagem na gestdo deve nascer, porque poucos
gestores tém a compreensdo de questbes sociais e
ambientais e poucos lideres do setor social tém formagao
administrativa e mentalidade empreendedora.

A seguir, ha uma tabela que resume os autores
principais que tratam de empreendedorismo social.
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Tabela 2 - Sintese da escola de empreendedorismo
social

ESCOLA COMPORTAMENTAL - SOCIAL  |origem ano  |conceitos

B. Drayton (1980) USA 1980  |Empreendedro social e entes beneficientes
M. Yunus (1983) Bangladesh | 1983 |Micro credito

PF. Drucker (1989) USA-AU 1989 |Gestdo de empresas sem fins lucrativos

H. de Soto (1989) PERU 1989  |Empreendedores informais

C. Leadbeater (1997) USA 1997  |Governanca do emprenededrorismo social
CK Prahalad (2002) USA-INDIA | 2002 |Bottom of pyramid

D. Bornsteimn (2004) USA 2004  |Empreendedorismo social, sociedade civil
. Porter M.R. Kramer (2006) USA 2006 |Respondabilidade socioamobiental

Fonte: elaboragao do autor

A discussao dos académicos levanta temas como
o papel das organizagdes da sociedade civil e suas
relagbes com 0s governos e as empresas na busca de
uma economia ndo mais somente economia social, a
economia que tem fundamento nos autores marxistas,
mas uma visao mais ampla que o conflito de classe e que
olha a realidade econd6mica atual e seu desafio de ser
sustentavel. O que significa haver organizagbes com
missdées multiplas que ndo excluem a geragéo de renda e
os lucros e ampliam a organizag&o do trabalho em formas
hibridas e flexiveis.

Naturalmente o empreendedorismo social nao
existe em todos os lugares do mundo com a mesma
intensidade e conhecimento, e obviamente depende do
grau de abertura econdmica a globalizagdo e das culturas
nacionais e seus niveis de habilidades relativas.
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CAPITULO 03 - MODELOS DE CANVAS SOCIAL

O Business Model Canvas (BMC), criado por Alex
Osterwalder (OSTERWALDER, 2004), € uma ferramenta
estratégica, porque permite ter uma visao sintética do
modelo de negdcio da empresa (ou do que a empresa
quer que seja seu modelo), apresenta-se graficamente
como um quadro dividido em nove blocos relacionados,
que permite descrever as principais fungdes de um
negocio ou uma atividade empresarial ou, em geral, das
atividades de uma organizagao.

O Canvas pode ser lido também como um plano de
acgao, do tipo 5SW2H em que ha quatro etapas: o que deve
ser feito; quem vai ser o cliente; como entregar valor para
o cliente; e quanto este modelo custa e recebe de receita.
O escopo principal do modelo n&o € de fazer o Canvas,
mas de usar na pratica o modelo pendurando na parede o
quadro e modificando e complementando as informacgdes,
trocando-as no quadro, quando necessario no longo do
desenvolvimento do negdcio.

O modelo tem como base varias metodologias para
ajudar o uso e a aprendizagem como O pensamento
visual, uso das cores, visdao sistémica, cocriacao,
simplicidade e usabilidade. O modelo é mostrado na figura
dividido em duas areas coloridas diversamente: a
esquerda os blocos que dizem respeito aos custos e a
como produzir; a direita a respeito das receitas e de como
vender.
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Figura 2 — Business Model Canvas de A. Osterwalder
e Y Pigneur

Parceiros Atividades Propostas Relac‘o(':‘lc?m?mo Segmentos
com iente
de Valor de Mercado

Recursos Canais de
Distribuicdo
Estrutura de Custos Fluxo de Receitas

Fonte: Busines Model Canvas Sebrae, tradugdo do modelo Canvas
de A. Osterwalder e Y Pigneur (2004). Elaboragéo do autor.

Para completar o Canvas, € preciso descrever cada
elemento. Isso se faz respondendo a perguntas. Em
relagdo a Segmentos de Mercado, é possivel colocar no
quadro as respostas as seguintes questdes: para quem
criamos valor? Quem sdo 0s nossos clientes mais
importantes? Como os clientes deverdo ser
segmentados?

Em relacdo aos clientes, a empresa deve definir
suas Propostas de Valor respondendo as seguintes
questdes: Que valor proporcionamos aos nossos clientes?
Quais problemas dos nossos clientes ajudamos a
solucionar? Quais necessidades dos nossos clientes
satisfazemos? Quais as dores dos clientes em relacédo a
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proposta? Quais pacotes de produtos ou servigos
oferecemos a cada segmento de mercado?

Para que os clientes sintam o diferencial do negocio
a respeito dos concorrentes, o quadro Relacionamento
com o Cliente é usado para coletar as respostas as
questbes como: Que tipo de relagdo esperam os
diferentes segmentos de mercado? Que tipo de relagdes
basicas temos estabelecido? Como essas relagdes se
integram em nosso modelo de marketing?

E, depois, deve-se responder a questbes sobre
como alcangamos nosso clientes. No bloco Canais de
Distribuicdo, respondem-se questdes como: Através de
quais canais nosso segmento de clientes quer ser
alcancado? Como estdo integrados nossos canais de
comunicagao e distribuicdo? Como estamos integrando-
os com os habitos de nossos clientes?

Esses blocos sdo a parte do modelo (na figura em
vermelho claro) relativa aos clientes que geram receitas,
é ligada a parte do modelo relativa a produgéo (na figura
em azul). O primeiro bloco contiguo a Proposta de Valor é
o das Atividades Chaves. Este bloco responde a questdes
como: Quais as atividades mais importantes que uma
empresa deve realizar para que seu modelo de negdcio
possa ter sucesso? Quais as atividades-chave para
alcancar mercados, manter o relacionamento com o
consumidor e gerar receita?

As atividades sado relacionadas aos recursos. O
bloco dos Recursos responde a questbes como: Quais
sdo o0s recursos-chave necessarios para atendermos
nossas propostas de valor, canais de distribuigdo,



38

relagdes com clientes e vendas? E quais s&o os Parceiros
para alcangcar nossas metas? No bloco Parceiros,
responde-se, portanto, a questdées como: Qual rede de
fornecedores e parceiros fazem a empresa funcionar?
Quais as parcerias existentes para beneficiar todas as
partes da cadeia de suprimento? Qual rede de parceiros
reduz riscos e permite otimizagao de recursos?

Com a parte da produgcédo do modelo (na figura em
azul) se pode construir o bloco da estrutura dos custos em
que se colocam, sobretudo, os principais e mais
relevantes. O modelo seria, assim, completo. No caso de
empresas que tém diferentes segmentos, um portfolio de
propostas ou negocios diferentes é a melhor estratégia, e
ter diferentes Canvas um para proposta de valor ou
negocio.

Organizagdes que querem desenvolver um impacto
social, além de comercial, podem encontrar dificuldades
em visualizar em um Unico Canvas os impactos
comerciais (por exemplo, o fluxo do valor para o cliente) e
sociais (os beneficios do servigo para os usuarios ou para
a comunidade). A partir dessa consideragdo e para
resolver o problema, nasceu o Canvas Social.

A respeito do Canvas de negdcio, o Canvas Social
atualmente n&o tem uma referéncia bibliografica extensa,
mas € ligado a blogs e networks de organiza¢des sociais
que o usam. As informacdes coletadas na presente
pesquisa do autor sdo fruto de garimpo nas redes sociais,
na internet e nos sitios dos autores principais como
Osterwalder e Blank, e em empresas de consultoria para
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governos locais. Se orienta a ler os modelos na integra,
pois aqui somente temos um resumo.

Na pesquisa foram identificadas trés estratégias de
entender as organizagdes sociais que podem se grupar
em trés tipologias de modelos:

e Canvas Social da Universidade de Stanford;
e Canvas de Empreendedorismo de impacto social;
eLean Canvas (Ash Maurya).

Uma sintese que classifica trés tipos de modelos
esta apresentada na tabela a seguir.

Tabela 3 — Modelos de referencia de Canvas Social

TIPOS de CANVAS Sociais Caracteristicas

Universidade de Stanford 9 elementos classicos
diferente organizagdo quadro
Empreendedorismo de impacto social 9 elementos classicos

divisdo entre impactos de mercado

e sociais

Lean CANVAS 9elementos (3 elementos diferentes)
adrea de oferta vira problemas e solugdes

Fonte: elaboragéo do autor. Alessandro@unb.br
MODELO 1. Modelo de STANFORD

Ao estar no topo das universidades americanas
com cursos de sustentabilidade e sociais, a universidade
de Stanford nos EUA desenvolveu um modelo em que, ao
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contrario do Canvas de negocio de Osterwalder, parte dos
clientes e dos bens e servicos. Em relagcdo a diferenga
entre impactos sociais e econémicos, 0 modelo segue um
padrao que sera explicado melhor com o Modelo 2 —
Canvas de Impacto social. Isso porque, como foi explicado
nos EUA, a empresa ou a organizagédo do terceiro setor
ndo tem uma classificagéo rigida como no Brasil.

Este Canvas mostra como passo inicial, na leitura
de esquerda a direita, a identificagdo dos clientes ou
beneficiarios. O quadro da proposta de valor é igual,
enquanto mudam os quadros de relacionamento e canais.
Eles estdo nos quadros que mostram o macro sistema ou
cenario e os competidores. Outros quadros que sao
diferentes a respeito do modelo Business Model sao os de
recursos-chave e atividades-chave que se tornam
parceiros e plano de marketing.

O modelo de Stanford, assim, apresenta-se
diferente do modelo original, sendo possivel utilizar
indiferentemente tanto para uma empresa quanto para
uma organizagdo do terceiro setor, mas com foco no
mercado. Entretanto, a nosso ver, nio fica claro, porque
uma organizacdo social deve se interessar mais de
cenarios e mercados que de problemas sociais e suas
solugbes. Também a nomenclatura nao é feliz, sendo o
termo parceiros na verdade stakeholders; e os clientes,
beneficiarios. A definicdo que mais esclarece que o
modelo tem um viés social € o quadro das receitas que
deve explicar quem paga e por qué. Também na proposta
de valor é explicitado qual problema deve ser resolvido
para os beneficiarios.
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Nesse modelo o mercado deve ser considerado o
centro da analise do modelo de negdcio, os impactos sédo
econdmicos, porém o foco, como visto na figura 1 acima,
na empresa social, e os impactos sao tanto econémicos
quanto sociais. A logica do modelo Stanford parte da
decisdo sobre os segmentos de clientes que devem ser
atendidos, o ecossistema em que a organizagcdo atua
passa a definir a proposta de valor e define a
implementagdo. Entdo, usar o modelo Stanford n&o
resolve o problema de diferenciar negocios sociais
puramente de negocios de mercado.
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Figura 3 - Modelo Canvas social de Stanford
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MODELO 2. Canvas de impacto social

O modelo de Canvas que foca no impacto social €
igual ao Canvas Business Model. E usado, no Brasil, pela
Sebrae, para focar nas empresas com impactos sociais.
Na figura 1 e no Capitulo 2, percebe-se que a empresa
com impactos sociais ndo € uma organizagao que atua no
terceiro setor pelo marco legal e nas consideragcbes que
quem trabalha no terceiro setor € uma empresa sem fins
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lucrativos (SALAMON & ANHEIER, 1997). No Brasil ha
um marco legal que limita o terceiro setor a associagoes,
fundacgbes, organizagbes religiosas e cooperativas
sociais. Nao ha empresas com impactos sociais no
terceiro setor, pois qualquer empresa tem como
pressuposto lucros, e as organizagdes da sociedade civil
brasileira devem ser obrigatoriamente sem fins lucrativos.
A certificagdo Oscips e Cebras serve para alcancar os
requisitos de colaboragdo com a administracdo publica.
Esta pode, no maximo, assinar acordos de criagdo de
Organizagdes Sociais, no momento em que deve destinar
bens publicos (por exemplo, hospitais) a gestdo mista,
publica e privada.

Os impactos sociais pretendidos de empresas nao
se configuram transferéncias para a sociedade, porque
nao entram na lei do bem e em editais de projetos para
organizagdes sociais. Também isso é uma simplificagdo
da realidade, pois empresas desse tipo tem uma visao de
responsabilidade social.

Para complicar as coisas, ha também, entre
organizagdes que ndo sao consideradas do terceiro setor,
os chamados empreendimentos sociais e solidarios os
quais operam na logica da economia solidaria (na vertente
brasileira) e economia social (na vertente europeia), cuja
missao é, sobretudo, emancipacao social, elevar a renda
para a populagdo de baixa renda e proteger faixas
vulneraveis como mulheres, criangas e, em geral,
menores infratores. Essas organizagbes desenvolvem
sistemas de trocas, na maioria dos casos nao financeiras,
e que aumentam o capital humano, elevando a educacéo,
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a cidadania e apoiando autogestao e cooperativismo, e a
cultura popular.

Considerando essas distingdes no Brasil, 0 modelo
Canvas de empresas e seus impactos sociais pode ser
definido com base o Business Model dividindo efeitos
comerciais e seus impactos sociais. Por exemplo, pode-
se dividir os impactos com diferentes cores. Uma
estratégia usada nesse tipo de modelos € usar o0 modelo
Canvas Business Model para avaliar uma formula de
organizacgéao do terceiro setor € diferenciar os impactos de
mercado de impactos sociais.

A seguir se mostra um modelo Canvas usando esta
estratégia, para organizagbes empresariais e da
sociedade civil, e para diferentes autores, por exemplo, na
Alemanha (TIEMANN, I. & FICHTER, 2016) e na Australia
(INGRID BURKETT), ou seja, nagbes com tradicdo em
modelos de sustentabilidade.
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Figura 4 - Modelo Canvas de impacto social — Ingrid
Burkett
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Fonte: Ingrid Burkett ingrid@knode.com.au

As diferencas que se devem ser colocadas
avaliando os impactos sociais sao:
Parceiros sociais = nao sao parceiros comerciais
Atividades-chave - missao social
Recursos - destacam-se voluntarios
Valor - impacto para sociedade
Relagbes com clientes - servigo social
Canais - redes sociais, empresas sociais
Segmentos de clientes = género, vulnerabilidade
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Custos - aumento de custos, suporte ao pessoal ativo e
voluntarios (capacitagao)
Receitas > doacgdes e responsabilidade social

Alguns Canvas colocam entre Custos e Receitas
um quadro de Surplus para definir onde se aplicara a
diferencga entre o arrecadado e os custos. No modelo, sdo
presentes ao mesmo tempo elementos de mercado (em
azul) e sociais (em cor de rosa) e agbes sociais, e de
mercado. Isso pode facilitar a visdo dos impactos dentro
de uma empresa, entretanto a organizagdo social da
sociedade civil (sobretudo no Brasil) — que parte da
premissa de uma missdo somente social — deve, a meu
ver, analisar sua missdo sem entrar com a discusséo dos
impactos no mercado.

Organizagdes Brasileiras tém como principal fonte
de recursos o Estado. Assim, ha restricdes em que se atue
no mercado e também nao entram na parceria com a
administragdo publica organizagbes que também atuam
no mercado. O Canvas desse tipo com diferentes
impactos é util para melhor entender o modelo, mas a
sugestéo é definir a formula social e os impactos sociais
separados e dois Canvas.

MODELO 3. Modelos Canvas Sociais: Lean Canvas® e
Canvas Mission Model.

Uma terceira tipologia de Canvas social é derivada
da proposta de Osterwalder de Mission Driven Canvas e

° http://www.businessmodelcompetition.com/ash-maurya--lean-

canvas.html
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o modelo de lean startup de Steve Blanks e de Ash
Maurya que foi Chamado de LEAN Canvas. Em relagcéo
aos problemas sociais, de outro lado, Osterwalder e Blank
ressaltam que é importante identificar Missao e Impactos.
Por isso, 0 modelo que eles sugerem € o modelo Classico
aumentando dois elementos que caracterizam a
organizagao.

As diferengas entre o modelo Canvas classico e o
proposto assim para empresas sociais € aumentar novos
quadros: MISSAO (o problema e a solugdo que sera
entreqgue a sociedade) e IMPACTOS pretendidos (o
impacto social - meta). O problema principal da missao é
entender e responder as seguintes perguntas: Por que a
instituicdo existe? Qual o problema que quer resolver?
Como a organizagéo resolve os problemas sociais? O que
a organizagéo faz e para quem faz?

Em relagdo aos impactos, nessa caixa se colocam
os impactos pretendidos que devem ser avaliados para
relacionar os esforgos aos resultados. Sem essa relacéao,
é dificil sustentar que a organizagao esta sendo ativa. Em
outras palavras, o perigo de ndo conseguir avaliar
impactos € que a missdo se torne mais importante dos
servicos (DRUCKER, 1989).

O sistema de Canvas que privilegia a missao o
Mission Model Canvas é indicado para organizagdes com
foco em agdes sociais. Porém, devido ao fato de que ha
uma organizagao para captar recursos e que pode entrar
no mercado para venda ou acdes de arrecadagao como
loterias, eventos, telemarketing etc., pode ser necessario
que cada projeto de arrecadagao possa ser desenvolvido



48

como um projeto de mercado. Assim, a estratégia e de ter
um Canvas social que mostra a organizagdo com sua
miss&o e Canvas diferentes (e complementares) por cada
projeto de arrecadacgao e parceria.

Figura 5 Canvas Mission Model

Miss ion Model canvas Mission (or “problem”) Description goes here

Key Partners Key Activities | Value Buy-in & Beneficiaries/
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deployment?

Mission Budget (or cost) ™ | Mission Achievement/Success (or 5
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For each beneficiaryhow does the team know
they succeeded?

Fonte: Steve Blank The Mission Model Canvas — An Adapted
Business Model Canvas for Mission-Driven Organizations

O Lean Canvas resolve o problema de ter
diferentes quadros, porque se configura como um
processo para alcancar um alinhamento entre problemas
sociais enfrentados e solugdes. E um processo ‘lean” que
parte da premissa de usar o Canvas para triagem e
aproximacoes sucessivas. O modelo Lean Canvas de Ash
Maurya se relaciona com o Canvas classico ao ter foco
principal na missdo. Porém, muda a nomenclatura e a
l6gica de analise. O Lean Canvas desenvolve o processo
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de definigdo da formula organizacional. Entretanto, no
Canvas de Mayura, no lugar de Parceiros, colocam-se
Problemas; o espagco chamado de Atividades-chave se
torna Solugdo do problema; Recursos se torna Medidas
de impacto; Valor se torna Impacto principal (o fim da
associagado); Relagdes com clientes se torna Valor
solidario ou justo; Segmentos de clientes se torna
Usuarios e Beneficiarios; Elementos que ficam com
nomes iguais: Canais, Custos, Receitas.

Nesse modelo a parte a esquerda ressalta os
problemas e as solugdes que estdo sendo definidas na
Missdo da organizagdo. Assim, os elementos principais
sdo problemas e servigos produzidos para resolver o
problema e os impactos (na figura Problem, Solution, Key
Metrics). Estes s&o ligados aos custos, porque qualquer
servico social deve ser avaliado pelo seu custo.



Figura 6 — Modelo Lean Canvas de Ash Maurya
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Fonte: Ash Maurya. Tradugéo e elaboracéo

0080
do autor.

O modelo, a nosso ver, traz a dificuldade de
entender como é realizada a oferta, ou seja, como é
realizada a proposta de valor, pois a substituicdo de
Atividades-chave, Recursos e Parceiros, que definem
como fazer ndo pode ser substituida simplesmente
mostrando o problema e a solugdo, mas deve explicar
como a solucgdo se transforma em proposta de valor.

50
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Resultados da pesquisa em modelos de Canvas
Social

A solucdo de modelo Canvas Social ainda esta em
discussao. A base da discussio, suportada para literatura
de académicos (DRUCKER, 1989; SALAMON &
ANHEIER, 1997), ressalta a importancia da missdo e dos
impactos. De todos os tipos de modelos, o que mais se
aproxima dessa visdo académica € o modelo de Canvas
Mission Driven.

No modelo Stanford, ndo se dividem os impactos.
No modelo de impacto social, que usa diferentes cores,
fica de dificil separacéo dos resultados e dos impactos. No
modelo Lean, ndo esclarece como € ofertada a solucao
qgue deve realizar os impactos, mas propde um processo
para alcancga-la.

Ha problema devido ao fato de que toda informacéao
em um quadro nao consegue clareza e a compreensao
das articulagbes organizacionais. Por exemplo, no caso
de atividades filantropicas, ou seja, arrecadacédo e
devolucédo de dinheiro para instituicao, fica pouco claro
como esta agédo gera impactos sociais. Os impactos séo
gerados da organizagdo que executa. A agao serve para
financiar e ndo tem impactos diretos.

Quando ha duvida, € melhor usar a solugcao de Ash
Mauyra e fazer uma triagem dos problemas e das
solugdes que se quer analisar.
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CAPITULO 4 - CANVAS SOCIAL PASSO A PASSO:
UMA PROPOSTA

Nesse ultimo capitulo se explica passo a passo
como desenvolver um modelo Canvas Social. Uma
solugéo simples e, como visto, mais consistente, é usar o
modelo Classico e adicionar Missdo e Impactos, isso é
uma sugestdo de A. Osterwalder e S. Blank. O passo a
passo € o seguinte
1.predispor um papel do modelo para encaixar os detalhes
relativos a cada elemento;
2.predispor “post-it’ (pelos menos com duas cores) e
material para preencher os detalhes;
3.comecgar a responder as perguntas propostas para
definir a missdo da organizagcdo e o0s impactos
pretendidos;
4.preencher as caixas da esquerda para a direita, dando
prioridade a definicdo da Misséo e a produgao do servigo
social;
5.uma vez completado o modelo, verificar as
incongruéncias (ver como fazer a frente);
6.se as incongruéncias levarem a problemas, dividir o
Canvas em diferentes modelos, um por cada por servigo
social, iniciando de novo o processo, seguindo as
sugestdes do processo Lean de Mayura;
7.remodelar o Canvas até que seja claro e possa se fazer
uma sintese escrita em uma folha de papel;
8.atualizar o Canvas regularmente.

O Canvas deve ser atualizado regularmente ou
revisto inteiramente, por isso € melhor usar os post-it,
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porque € mais facil mudar os detalhes com base
mudangas e revisdes. Sugere-se, também, colocar o
modelo numa parede para melhor visualizar 0 esquema
na sua abrangéncia.

Para iniciar, deve ficar clara a missao, ou seja, qual
a estratégia da organizagdo e os objetivos gerais. A
miss&o explica como a organizagao vai desenvolver suas
acdes para realizar seus objetivos (sua visdo final). As
organizagdes sociais que sdo formalmente registradas e
que tém limites legais devem colocar que tipo de
organizacéo ela é e quais objetivos entre os legalmente
aceitos ela vai querer alcangar. Se a organizagéo tem uma
historia, deve ser resumida em folha separada. Entéo,
sugere-se, antes de iniciar o Canvas, que a histéria da
organizagdo seja resumida em um papel separado do
Canvas. A historia explica a cultura organizacional e os
objetivos da organizagao na sua existéncia.
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Figura 7 — Proposta de Modelo de Canvas Social

MISSAO OBJETIVOS DE REDUGAO DA VULNERABILIDADE

PARCEIROS ATTIVIDADES S CHAVE [ATIVIDADES PROPOSTAS RELACIONAMENTO [USUARIOS
ENTRE ATIVIDADES
EUSUARIOS

RECURSOS SISTEMA DE
COMUNICAGAO

CUSTOS TERMOS DE TROCA

Fonte: elaboracdo do autor com base Canvas Business Model e
Mission Driven

Para preencher as caixas do Canvas, deve-se
responder a varias questdes. Aqui a seguir algumas que
podem ser ampliadas a vontade.

1 - MISSAO DO EMPREENDIMENTO e IMPACTOS

Nesse quadro devem ser respondidas as seguintes
perguntas:
Qual é o propdsito do empreendimento a ser alcangado?
Por que a instituicao existe? Para fazer o qué?
O que ama fazer em relacédo ao que deve fazer?
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E importante colocar se a missdo se apega a
missdes globais (ONU) ou programas nacionais.

2 - GESTAO (ATIVIDADES CHAVE)

Dividir entre: Atividades-fim (atividades-chave) e
Atividades-meio. As atividades-chave sdao as que
entregam o valor ao beneficiado, as outras s&do meio.
Desenvolvimento de projetos.

Entrega de servigos (quais).

Administragdo da organizacgéo.

Administragao financeira.

Captacéao de recursos.

3 - RECUSOS-CHAVE

Quantos voluntarios e funcionarios existem na
organizagao?

Qual escolaridade e experiéncia de cada um?

Qual a divisao entre os projetos?

Quais as entidades parceiras e aliadas?

Quais sao os recursos disponiveis da comunidade?
Quais relacionamentos com organizagdes de pesquisa e
universitarias?

Quais as relagbes com entidades governamentais?

4 - PROPOSTA DE VALOR

Quais medidas de IMPACTOS em termos de impactos
SOCIAIS - AMBIENTAIS - CULTURAIS?
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Que competéncias empreendedoras tém praticado no
empreendimento?

Por quais meios? (Ex: Lideranga, iniciativa, mediador de
conflitos, generosidade etc.)

Quais servicos inovadores o empreendimento tem
realizado? (social, gestdo, marketing, produto, processo)
E como a organizagao faz isso?

Qual o impacto disso?

Quais expectativas dos clientes, quais diferenciais a
respeito de servigos iguais, quais dores estdo sendo
incluidas na proposta de valor?

5 - CANAIS DO EMPREENDIMENTO

Como a organizagdo atinge seus objetivos e seus
beneficiarios?

Como acontecem os servicos e as trocas entre
organizacao e beneficiarios?

6 — QUAIS SEGMENTOS OU USUARIOS POSSUEM
LIGAGCAO COM SEU EMPREENDIMENTO?

Pessoas fisicas e familias, instituicdes, outras
organizagdes parceiras?

Quem ira se beneficiar com o servigo?

Segmentos estatisticos: classe social, estratificagdo
social, nivel de renda, escolarizagdo, género, idade,
condi¢gdes de empregabilidade.
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7- RELACIONAMENTO SOCIAL - PARCEIROS -
INTERCOOPERACAO

Como realiza a cooperacao entre parceiros?

Parceiros: movimentos sociais, vizinhanca, comunidade
local, empresarios, gestores publicos — administragdo da
cidade, secretarias, politicas sociais —, academia e
universidade, outras organizagdes nao formais, outras
organizagdes da sociedade civil (sujeitos juridicos).

8- CUSTOS

Quais sao os principais fatores de custo?

Dividir custos fixos e variaveis.

Avaliar o custo figurativo dos voluntarios e das trocas
(doagdes) em natureza.

9 — BENEFICIOS

Quais beneficios s&o devolvidos a comunidade? Fazer
uma estimativa em termos de valor monetario. (sugestéao
uso de analise custo-beneficio).

Indicadores de impacto social e pessoal.

Receitas com venda de doacgdes, atividade voluntaria,
mutirdo, trocas ndo mercantis e mercantis.

ANALISE DE CONGRUENCIA

Em relagdo ao processo de construcdo do Canvas
Social, o Lean Canvas propde um método de iniciar
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problemas e diferentes solugbes e fazer uma triagem até
alcancar os resultados. Esse processo deve ser
efetivamente feito, mas deve ser feito na fase de analise
estratégica para definir a Missdo e os impactos. O que
esta sendo proposto nessa secdo € a analise de
congruéncia entre os elementos do Canvas uma vez que
a Missao esta definida.

A anadlise de congruéncia € o ponto-chave para
redigir um bom Canvas. Ha muitos amadores que
escrevem o0 modelo Canvas e acham que a primeira
versdo € o resultado final. Aqui se diz que, antes de
apresentar um Canvas, deve ser bem avaliada a estrutura
com base nas congruéncias que podem ser divididas em
duas areas. A area de “producao” e a area de “venda”. Na
primeira deve-se analisar a congruéncia entre

MISSAO
GESTAO (ATIVIDADES CHAVE )
RECUSOS-CHAVE

Deve ficar claro se, com base nos obijetivos, &
definida a producé&o do servigo social em termos de gestéao
da producdo. Por isso, ha recursos-chave que sao
ativados e utilizados na gestéo (recursos-chave) para que
haja eficiéncia (menor custo e melhor resultado) na
entrega do servico. Isso se reflete na estrutura dos custos.
Uma missao muito ampla nem sempre consegue ter uma
estrutura de custos sustentavel. Se na estrutura de custos
sdo avaliados os voluntarios, percebe-se como os custos
para produzir algo a ser entregue talvez ndo sao eficientes
a respeito de uma solugao de “mercado”.
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Esse fato ndo quer dizer que a solugido de
“‘mercado” € melhor, mas simplesmente que € mais facil
explicar em termos de valores monetarios. Entretanto, na
analise dos beneficios, é possivel ver como os beneficios
podem superar muito os custos monetarios em termos de
satisfacdo dos clientes. Em termos econdmicos, o0s
valores monetarios nem sempre capturam a satisfacdo do
cliente. No mercado ha “excedéncias” do consumidor ou
do produtor que podem ser avaliadas e externalidades
também que deveriam ser avaliadas, e nem sempre isso
€ possivel.

Enfim, para avaliar a incongruéncia da “produgao”,
deve-se usar também um bom sentido comum que deve
mostrar que o esforgo “vale a pena”. Por isso, pode-se
utilizar a analise do contexto e da historia da organizagéo.
E possivel que a solucéo adotada seja a Unica possivel no
momento, ou a unica escolha viavel. Sendo assim, pode-
se dizer que, em muitos casos, a estrutura de custos deve
ser monitorada avaliando riscos e elementos de
fragilidade ou fraquezas. Na atualizagdo dos Canvas no
tempo, esses resultados sao relevantes para melhorar a
estrutura e reduzir incongruéncias na produgao.

O segundo aspecto é avaliar incongruéncias entre
PROPOSTA DE VALOR
RELACIONAMENTOS
CANAIS PARA ATINGIR O PUBLICO
BENEFICIARIOS E USUARIOS

Fica claro por que na definicdo de missao social
(problema e solugdo) devem ser colocados em claro
indicadores de resultados. A proposta de valor social é a
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peca fundamental que se relaciona com os beneficiarios e
que explica como s&o atingidos os resultados. O
relacionamento e o0s canais s&do elementos
complementares ou de apoio para os resultados. A
proposta de valor deve esclarecer quais os beneficios
normais, diferenciais e as solu¢cbes de dores para os
beneficiarios. A proposta deve ser clara e deve-se
relacionar cada beneficio com quanto é esperado pelo
beneficiado.

Aqui é fundamental fazer pesquisas continuadas
com os beneficiados. Essas devem ser continuas e
satisfatorias. Em relacdo as receitas e aos custos, é
necessaria uma analise particular chamada CUSTO-
BENEFICIO®. Essa andlise é usada sobretudo nos EUA e
propde que aléem de informagdes financeiras sejam
analisados e transformados em valores monetarios os
beneficios sociais e também os custos como as
externalidades. Ha varias técnicas para fazer isso, mas
nao entra no atual livro, analisar o modelo € suficiente,
alertar que o modelo custo-beneficio pode ser construido
por meio do balanco social’ que é uma ferramenta a qual
complementa a redacdo do balangco financeiro
determinado com técnicas de contabilidade.

Enfim, deve-se relacionar a estrutura da producao
a proposta de valor e aos resultados financeiros. Este é o

® A analise custo-beneficio (ACB) é uma abordagem sistematica para
estimar as forgcas e as fraquezas de alternativas que satisfagam as
transacdes, as atividades ou os requisitos funcionais de um negdcio
ou de uma atividade.

! Balago social http://ibase.br/pt/balanco-social/
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ultimo passo para avaliar as congruéncias e terminar um
primeiro esbogo do trabalho. E necessario fazer um
pequeno relatério dos riscos e incongruéncias
encontradas, pois esta € a base para atualizagcdo do
Canvas. Em outras palavras, para evitar modificar todo o
esquema nas reunides de atualizagdo, deve-se avaliar
quanto foi encontrado e avaliado como problema e se este
foi resolvido. Caso contrario, qualquer coisa vale.

Enfim, pode acontecer que se percebe que ha uma
incongruéncia entre missao e elementos operacionais que
levam a organizag&o a ter uma gestdo mista de producgéo
de valores sociais, mas com arrecadacao de valores
financeiros devido a utilizagdo da marca ou da imagem da
organizacdo. Em geral, isso n&o acontece com empresas
sociais nos EUA, porque ha uma forte presenca de
entidades beneficentes. Em paises como o Brasil, em que
o financiamento de organizagdes depende muitas vezes
da parceria com o governo central (via editais) ou local (via
financiamentos diretos das secretarias sociais), alguma
organizacgao precisa realizar vendas para arrecadar mais
valores financeiros.

Nesse caso, ha o problema oposto as empresas
que realizam projetos de responsabilidade social. A
missdo de uma empresa é o lucro, mas eles entendem
que é importante participar de projetos sociais. A solugéao
pode ser analoga. Como as empresas usam organizagdes
da sociedade civil para realizar projetos sociais também
as organizagbes da sociedade civil deveriam realizar
parcerias com empresas para realizar recursos
financeiros de doacgdes.
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A solugédo caseira, de fazer rifas, mercadinhos,
lojinhas, ndo é financeira (regras contabeis) nem
fiscalmente correta e viavel. A melhor coisa é trabalhar
com uma politica de marca em que esta € cedida em uso
para empresas que, por meio de contratos, possam pedir
doacdes, vender doagdes e trabalhar em apoio as
organizagdes para transformar ativos delas em dinheiro.
Isso implica, por exemplo, empresas que servem com
intermediacdo no mercado ganhando uma percentagem
dos recursos arrecadados. A especializacdo requerida
nos mercados € tal que n&do ha como organizagdes da
sociedade civil possam criar uma organizagdo de
pseudomercado interno, a ndo ser que isso se torne um
negocio principal.

As empresas sociais nao tém este problema, pois
estas sdo as mesmas empresas organizadas para
trabalhar no mercado e talvez ter lucro. Outro exemplo de
como uma organizagao social pode entrar no mercado é
as cooperativas. O caso aqui € de trabalhar com uma ideia
de gerar receitas para organizagdes da sociedade civil,
transformando as vantagens em produgéao ou distribuicao
ou venda em vantagens para organizagdes da sociedade
civil que n&do entram nos mercados. Pode acontecer com
trocas de produtos e servigos. Na sociedade brasileira,
esse tipo de transferéncia de renda acontece com
agéncias do governo do sistema S que fornece servigos
de educagado gratuita. Ha cooperativas que repassam
‘excedéncias” de produtos alimenticios para dispor
alimentos a organizagdes que dele precisam.



64

A congruéncia total deve ser percebida entre a
missdo: o que se pretende fazer, a produgao do servico,
ou seja, como produzir o servigo social e, ao final, o
impacto social que é pretendido. Se essas perguntas
basicas estao claras, o Canvas deu o resultado esperado.

Para todos, bom trabalho e Canvas Sociais!
REFERENCIAS
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CONCLUSAO

A presente guia é também um referencial para
quem deseja trabalhar com Canvas Social no terceiro
setor. Para alunos e gestores no Terceiro setor, é
fundamental se apropriar desta analise para trabalhar a
fébrmula operacional das organizagbes que estao
avaliando e ajudando. As organizagdes que atuam com
impactos sociais no terceiro setor sdo organizagdes
diversas. Podem ser empresas que desejam atuar em
projetos de responsabilidade socioambiental, empresas
sociais e organizagdes sem fins lucrativos formais e
informais.

Predispor um Canvas Social é util para dividir
impactos sociais e os elementos que permitem alcangar
uma missao social e elementos de mercado. No caso de
utilizar somente o Business Model Canvas, é necessario
que os efeitos de mercado e sociais sejam diferenciados
e entendidos. No livro se encontram as maneiras de como
articular essas necessidades.

O Canvas Social ndo substitui o BMC, pois ambos
sdo complementares e tém elementos diferentes.
Entretanto, ¢é facil entender como podem ser
desenvolvidos para alunos sem conhecimento prévio,
tanto quanto para os alunos com mais conhecimentos e
pratica. Deve-se entender também que todo Canvas n&o
é travado, e que é fundamental que seja congruente,
harménico e atualizado regularmente. Em outras palavras,
nao é suficiente uma sessao de analise para desenvolver
um bom Canvas, entdo desconfie de “expertos de
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Canvas” que conseguem desenvolver um modelo em
poucos minutos.

Propde-se este guia para os cursos que tratam de
Terceiro Setor e Empreendedorismo Social e pode servir
para analise de campo, como deve ser, e para ajudar as
organizagdes que ainda encontram dificuldades em achar
seu lugar e sua formula organizativa em relagdo a
responsabilidade social e ao meio ambiente.
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(Fonte: Canvas Social Passo a Passo. Alessandro Aveni,
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