UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

GLEYCIANNE RODRIGUES ARAUJO

O VALOR DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO EM EMPRESAS SOCIAIS: UMA
ANALISE A PARTIR DO MODELO DE NEGOCIOS E DA VISAO BASEADA EM
RECURSOS

CURITIBA
2018



GLEYCIANNE RODRIGUES ARAUJO

O VALOR DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO EM EMPRESAS SOCIAIS: UMA
ANALISE A PARTIR DO MODELO DE NEGOCIOS E DA VISAO BASEADA EM
RECURSOS

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pés-
Graduacdo em Administracdo, Area de Concentracéo
Estratégia e Organizagbes, do Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas, da Universidade Federal do
Parana, como parte das exigéncias para obtencéo do
titulo de Mestre em Administragao.

Orientadora: Profa. Dra. Marcia Ramos May

CURITIBA
2018



FICHA CATALOGRAFICA ELABORADA PELA BIBLIOTECA DE CIENCIAS
SOCIAIS APLICADAS — SIBI/UFPR COM DADOS FORNECIDOS PELO(A)
AUTOR(A)

Araujo, Gleycianne Rodrigues

O valor da tecnologia da informag&o em empresas sociais: uma
analise a partir do modelo de negdcios e da visdo baseada em recursos /
Gleycianne Rodrigues Araujo. - 2018.

210 p.

Orientadora: Marcia Ramos May.
Dissertagcao (Mestrado) — Universidade Federal do Parana. Programa
de Pés-Graduagdo em Administragédo, do Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas. Defesa: Curitiba, 2018.

1. Tecnologia da informacgéo. 2. Empresas sociais. 3. Gestao de
negocios. |. May, Marcia Ramos, 1968- Il. Universidade Federal do
Parana. Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas. Programa de Poés-
Graduagao em Administragao. Ill.Titulo.

CDD 658.4038




MINISTERIO DA EDUCAGAD

SETOR SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAD
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAQ ADMINISTRAGAO

TERMO DE APROVAGAO

Os membros da Banca Examinadora designada pelo Colegiado do Programa de Pés-Graduagdo em ADMINISTRACAQ da |
Universidade Federal do Parana foram convocados para realizar a arguicao de dissertagdo de Mestrado de GLEYCIANNE
RODRIGUES ARAUJO intitulada: © VALOR DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO EM EMPRESAS SOCIAIS: UMA ANALISE A
PARTIR DO MODELO DE NEGOCIOS E DA VISAO BASEADA EM RECURSOS, apas terem inquirido a aluna e realizado a
avaliacéo do trabalho, séo de parecer pela sua Qi{l/bc \30,@03 no rito de defesa.

A outorga do titulo de mestre esta sujeita a homologagao pelo/colegiado, ao atendimento de todas as indicagbes e corregtes

solicitadas pela banca e ao pleno atendimento das demandas regimentais do Programa de Pos-Graduagao.

CURITIBA, 15 de Fevereiro de 2018.

MARCIA T\gwsv

Presidente da Banda Examinadora (UFFR)

Quuoradiy Wi Teoxting

RIVANDA MEIRA TEIXEIRA

SERGIO BULGACOV
Avaliador Externa (UP)

AV. PREF. LOTHARIO MEISSNER, 632, 2° ANDAR - CURITIBA - Parané - Brasil
CEP B0210-170 - Tel: (41) 3360-4365 - E-mail: ppgadm.ufpr@gmail.com



Ao meu Deus, que me deu um sonho e
tem me ajudado a construi-lo. A Ele que é
O meu mestre supremo, a graga e O

sentido da minha vida.

Aos meus pais extraordinarios Eunice e
Veridiano, e as minhas lindas princesas,

minhas irmés Glacielly e Gleycielly (Lika).

Aos meus avos, Romeu e Maria, meus
tios Abigail, Gesa e Ximenes (in
memoriam), meus primos mais chegados

e minhas grandes amigas.

A todos que participaram desta

caminhada.



AGRADECIMENTOS

A Deus por ser a minha forca, socorro e fortaleza, por me conhecer tdo bem e por
realizar sonhos impossiveis. Por me dar félego, sorrisos, saude, paz e amor. Por ser
o alfa e o 6mega, o principio e o fim, e por me guiar quando nada ha diante dos
meus olhos. Por me acompanhar nas noites em claro e por me aconselhar quando
as dificuldades me fizeram esquecer de todos os milagres que o Senhor fez e faz por
mim a cada amanhecer. Por ser a luz, que me fez descobrir quem eu sou. Por me
presentear com cada pessoa, que me da a honra de conhecer dia apés dia. Por me
desafiar a voar como aguia, livre de frustragdes, enganos e do eu de ontem. Por me

ensinar que a graga esta na simplicidade, nas pessoas e no caminho.

A UFPR e a CAPES por me darem condigdes de cursar o mestrado, me permitindo a
dedicacdo exclusiva, e por consequéncia, um aproveitamento melhor deste tempo.

A minha orientadora, professora Dra. Marcia Ramos May, tdo sabia, tdo doce e tdo
amiga. Bem daquele tipo de gente, que € sempre bom ter ao lado, e principalmente,
durante uma fase tdo decisiva da vida, que é o mestrado. Aprendi demais com ela,

como mestre e como pessoa. Parabenizo-a por sua elegancia e por sua exceléncia.

Aos professores Andréa Segatto, Fernando Gimenez, Heitor Kato, Jane Ferreira,
José Frega, Natalia Rese, Sandro Gongalves e Paulo Mussi. Sem duvidas, conviver

e aprender com cada um de vocés foi um grande privilégio.

Em especial ao professor Fernando Gimenez, agradego por nos lembrar o valor da
humanidade, da simplicidade e da liberdade diante das pressdes do contexto
académico. Professor Gimenez, esteja seguro de que o ensino que o senhor propde

€ de imensuravel valia aqueles que o aceitam.

Também agradeco de forma especial a brilhante professora Natalia Rese, que alia

dogura, humildade e saber.

Aos professores Adriana Takahashi (UFPR) e Alexander Borda-Rodriguez (The
Open University — UK) que compuseram a minha banca de qualificacdo de projeto,
com contribuigdes valiosas que ajudaram a lapidar a pesquisa ora apresentada.



Aos professores Rivanda Teixeira (UFPR) e Sergio Bulgacov (FGV/UP) que
compuseram a banca de defesa desta dissertacdo. Ao professor Sérgio agradego
ainda as contribui¢cdes e indicagbes de bibliografia, quando esse projeto era ainda

uma semente.

Ao Marcelo e ao Gustavo, da secretaria do PPGADM, que sempre me atenderam de

forma tao prestativa. Agradego também a dona Jacira e suas colegas.

Aos professores Claudia Coser, Simone Ramos e Roanito Dambroski, que sempre
me incentivaram em minha vida escolar e académica, acreditando nos meus sonhos

e me ajudando a construir a jornada.

As empresas que permitiram tornar possivel essa pesquisa: ASID, DePropésito e

Grupo Terra Nova, bem como a cada um dos funcionarios que pude entrevistar.

Aos meus grandes amigos, os melhores presentes que recebi no mestrado: Daniel
Delgado, Filipe Vieira, Hamilcar do Vale e Indira de Sousa por todos os momentos
compartilhados, seja aqueles de vitorias e conquistas, ou aqueles de exaustdo e
desespero. Vocés sao guerreiros valentes, sdo um tesouro particular que recebi de

Deus, vocés tornaram as cargas mais leves, e as dores do processo menos doidas.

Aos meus queridos amigos do grupo de pesquisa Monitec: Afonso Vicente, Beatriz
Lanza, Elic Vodovoz, Elita Andrade, Ellen Azevedo, Everton Faria, Giovani Cruzara,
Luciana Rigotto, Marcos Ferasso, Matheus Freitas e Paulo Preto. Nossas

discussdes foram muito preciosas.

Ao Afonso pelos inumeros conselhos sobre capacidades dindmicas na fase do
projeto. A Ellen por me ajudar com o uso do software Atlas.ti e também pelas
palavras de apoio e carinho, que tanto me ajudaram nos dias dificeis. A Luciana e
Elita, amigas maravilhosas da vida académica. Ao Marcos por sanar minhas duvidas

epistemoldgicas e por varios conselhos sobre a vida de pesquisador.



Aos veteranos Afonso Vicente, Ellen Azevedo, Leandro Bonfim, Luiz Virtuoso,
Thalita Orsioli e Rodrigo Silva, pelos conselhos e pela paciéncia. Ao Rodrigo devo
um agradecimento especial por me incentivar no inicio da jornada e durante o

caminho também.

Aos meus pais, Eunice e Veridiano, que sao provas vivas de que Deus me ama e me
protege. Vocés s&o as pessoas mais amorosas e incansaveis que tenho o prazer de
conviver. Sdo exemplos de altruismo e bondade, que levo para minha vida. Manhé,
obrigada por querer ler para mim, quando os textos ja ndo queriam entrar na minha
cabecga, obrigada por se preocupar com a minha alimentagao, minhas horas de sono
e o0s Onibus que eu precisava pegar... por ser meu ombro amigo e apoio para o que
der e vier. Paié, obrigada por me ensinar a perseveranga, o valor das pessoas, por
clarear meus pensamentos confusos e por acreditar nos meus sonhos, ndo medindo
esforgos para que fossem alcancados. Sem todo o suporte que vocés me deram, eu
seguramente nao teria conseguido chegar até aqui. Alias, se é que posso me
orgulhar de alguém, me orgulho de vocés. Vocés sdo joias raras, que poderiam

durar para sempre.

As minhas criangas bagunceiras, Glaci e Lika, vocés sao maravilhosas... Trazem cor
e alegria para os meus dias. Glaci, vocé € uma linda leoa de coragdo macio...
Superprotetora, sabia com as palavras, e auténtica. Amei receber os chocolatinhos
quando os artigos estavam muito dificeis (pode trazer mais no doutorado). Minha
bebé Lika é simples, inteligente, sincera e uma boleira de méao cheia. Fazer bolinho
1h da manhéa para a irmazinha estudante, merece um agradecimento. Também devo
agradecer pelas insistentes reclamacgdes de que eu estava passando muito tempo
no computador e que Ihe devia dar mais atengcédo, em todas elas eu pude me sentir
muito importante e até supervalorizada (hehe).

Aos meus avos, Maria Ximenes e Romeu dos Anjos, vocés sao exemplos de

dedicacio e amor, levarei os conselhos de vocés por toda vida.

A minha tia Abigail e a minha prima Tayane, também professoras, exemplos de

doacao e bondade.



Aos meus primos Geisa e Elias, que também fizeram parte dessa jornada, me

incentivando e se alegrando juntamente comigo nas minhas conquistas.

As minhas amigas do coragdo, Debora Cristiane, Jheniffer Barbara, Késia Ramos,
Marina Cristine, Nancy Bedetti, Sandra Woycikievicz e Sara Menezes, entre outras,
vocés sdo mulheres virtuosas. A Debbie e & Mah agradeco por fazerem parte desse
sonho, desde a nossa conversa com a Professora Simone, que foi um
‘embridozinho’ disso tudo. As minhas queridas Sandra e Sara, agradeco pelas
palavras e mensagens de apoio de diversas formas e jeitos. A Késia, por me ensinar

a graca e a Nancy por ser um exemplo vivo da alegria.

Muito obrigada a todos, que de alguma maneira contribuiram com este trabalho e
com a realizagdo do meu mestrado. Agradeco muito pelos sorrisos e por cada
palavra de incentivo que recebi, espero té-las correspondido. Valorizo muito cada um

desses gestos.



“For | know the plans | have for you’, declares the Lord, ‘plans to prosper you and

not to harm you, plans to give you hope and a future”
Jeremiah 29:11

“porque, em parte, conhecemos e, em parte, profetizamos. Quando, porém, vier o
que é perfeito, entdo, o que é em parte sera aniquilado.”
2 Corintios 13:9-10

“Porque melhor é a sabedoria do que os rubis; e tudo o que mais se deseja néo se
pode comparar com ela.”

Provérbios 8:11

“Tu encontraras sempre no teu caminho
alguém para a ligdo de que precisas.
Aprende mesmo que nao queiras.

A boa licdo... Alguém sempre a precisar.
Feliz é o que aprende [...]"

Coralina (1997 [1983], p.197)



RESUMO

As empresas sociais (ES) sdo empresas que fazem uso de expertises de
mercado para gerar impacto social por meio de um modelo de negdcios (MN)
financeiramente sustentavel. Esse tipo de empresa € recente no pais, e tem
demandado pesquisas que examinem suas areas de criagao, configuragao e captura
de valor, bem como investiga¢cdes do papel estratégico de seus recursos. Ao se
considerar os demais tipos de empresas, um recurso tem se sobressaido de forma
particular, a tecnologia da informacéo (Tl), que engloba hardware, software, redes,
banco de dados e pessoas. A Tl é considerada um dos maiores gastos das
organizagdes, embora esse investimento ndo resulte necessariamente na melhoria
de desempenho esperada pelos tomadores de decisdo. O valor de negdcio de Tl
(VNTI), nome dado a aplicagdo de Tl em busca de melhorias de desempenho,
ocorre de forma indireta e ndo esta condicionado a proépria firma, sendo altamente
influenciado pelo contexto das empresas e complementado por outros recursos.
Desta forma, questiona-se: Seria a aplicagdo da Tl um recurso valioso para a
criagdo, configuragédo e captura de valor das ES? Se sim, qual é o seu impacto na
forma como o MN das ES opera? A literatura das ES ainda carece de respostas, ja
que enquanto um autor reconhece a TlI como uma das bases do MN das ES, outros
nao a destacam como um fator preponderante. Desta forma este estudo foi orientado
pela seguinte questdo de pesquisa: “Como o valor de negécio da Tl pode ser
observado no modelo de negécios das ES?”. Tendo como objetivo identificar quais
as utilizacdes da Tl e suas finalidades dentro do atual funcionamento das ES e
também nas mudangas que ocorreram ao longo do tempo. Alguns dos objetivos
especificos incluem: i) descrever o atual modelo de negdcios das ES; ii) identificar a
contribuigdo da Tl na criagdo, configuragdo e captura de valor; iii) verificar de que
forma a Tl intervém na inovagcado do modelo de negdcios; iv) verificar de que forma a
Tl pode ser considerada um recurso valioso, raro, de imitabilidade imperfeita e de
organizacao nas ES. O trabalho foi realizado a partir de uma pesquisa qualitativa
pos-positivista, com delineamento de estudo de caso multiplo e holistico, realizado
em trés ES. As evidéncias foram coletadas por meio de 18 entrevistas, observagao
nao participante e 567 paginas de dados secundarios. O material coletado foi
analisado por meio da técnica de analise de conteudo, com o uso do software
Atlas.ti. A analise das evidéncias sinaliza o uso estratégico de Tl pelas ES, embora
ainda timido especialmente no que tange a inovagao do MN. Concluiu-se que a Tl é
empregada na criagdo, configuragao e captura de valor das ES, de forma a alcancar
melhorias de desempenho em seus MNs, que culminem em aumento de impacto
social. As contribuicbes deste trabalho estdo em: fornecer informacdes sobre os
momentos de criagdo, configuracao e captura de valor das ES brasileiras, investigar
a funcdo de Tl nas ES e lancar luz sobre o resultado da utilizacédo de Tl em
diferentes contextos.

Palavras-chave: Empresas sociais. Tecnologia da Informagao. Valor de Negdcio da
Tecnologia da Informag¢ao. Modelo de Negdcios. Visdo Baseada em
Recursos.



ABSTRACT

Social enterprises (SE) are companies that use market expertise to generate
social impact through a financially sustainable business model (BM). This type of
company is recent in the country, and has demanded research that examines its
areas of value creation, configuration and capture, as well as investigations of the
strategic role of its resources. When considering other types of companies, a feature
has stood out in a particular way, information technology (IT), which encompasses
hardware, software, networks, databases and people. IT is considered to be one of
the largest expenditures of organizations, although such an investment does not
necessarily result in improved performance expected by decision makers. The IT
business value (ITBV), name given to the IT application in search of performance
improvements, occurs indirectly and is not conditional on the firm itself, being highly
influenced by the companies' context and complemented by other resources. Thus, it
is questioned: Would the application of IT be a valuable resource for the value
creation, configuration and capture on SE? If so, what is its impact on how the BM of
SE operate? The SE’s literature still lacks answers, since while an author
acknowledges IT as one of the bases of the BM of SE, others do not highlight it as a
preponderant factor. In this way, this study was guided by the following research
question: "How can IT business value be observed in the SE business model?". In
order to identify the uses of IT and its purposes within the current functioning of SE
and also in the changes that have occurred over time. Some of the specific objectives
include: i) describing the current SE business model; ii) identify the contribution of IT
in the value creation, configuration and capture; iii) verify how IT intervenes in the
innovation of the business model; iv) verify how IT can be considered as a valuable,
rare, imperfect immitability and organizational resource in SE. The work was carried
out from a qualitative post-positivist research, with a multiple and holistic case study
design, carried out in three SE. Evidence was collected through 18 interviews, non-
participant observation and 567 pages of secondary data. The collected material was
analyzed through the technique of content analysis, with the use of Atlas.ti software.
The analysis of the evidences signals the strategic use of IT by SE, although still
timid especially regarding BM innovation. It was concluded that IT is used in the
value creation, configuration and capture of the SE, in order to achieve performance
improvements in its BMs, which lead to an increase in social impact. The
contributions of this work are: to provide information about the moments of creation,
configuration and capture of the Brazilian SE, to investigate the role of IT in the SE
and shed light on the outcome of using IT in different contexts.

Keywords: Social enterprises. Information Technology. IT business value. Business
model. Resource-based view.
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1 INTRODUGCAO

As Empresas Sociais (ES) sdo organizagdes privadas que visam criar valor
tanto financeiro quanto social (DEES, 1998) ao compartilhar um problema da
sociedade, que seria inicialmente de responsabilidade do governo ou das
Organizacdes N&o Governamentais (ONGs) (FELICIO; GONCALVES;
GONCALVES, 2013), mas mantendo coeréncia com a competitividade e
rentabilidade exigida no ambiente econémico (AUSTIN; STEVENSON; WEI-
SKILLERN, 2006).

As ES séao vistas como uma alternativa a pobreza e a miséria (GAIOTTO,
2016; YUNUS; JOLIS, 2010), como uma fonte adicional de crescimento de mercado
e melhoria de reputagdo para grandes corporagdes (DOUGHERTY, 2009), como
condutor de inovacado social (BARKI et al.,, 2015; AUSTIN; STEVENSON; WEI-
SKILLERN, 2006) e ainda como empoderador das minorias. Quando comparadas
com as ONGs, as ES demonstram resultados mais efetivos no que diz respeito a
escala de atuagdo e a autossuficiéncia desenvolvida pelo beneficiario (WILSON;
POST, 2013).

Este tipo de organizacdo surgiu em decorréncia da dificuldade do poder
publico e das ONGs atenderem satisfatoriamente as demandas da sociedade, no
que diz respeito as condigdes basicas da existéncia humana, que sado: saude,
acesso ao conhecimento, direitos humanos, seguranca, padrdes decentes para
viver, nao discriminacao, dignidade e autodeterminacao (UNDP, 2016).

O poder publico se mostra ineficaz devido a burocracia do Estado, sua
ingeréncia administrativa e as flutuagdes politicas a que esta sujeito (RODRIGUES,
2017; TRIVEDI; STOKOLS, 2011; YUNUS; JOLIS, 2010; PIRES; MACEDO, 2006).
Por outro lado, a falta de efetividade das ONGs se deve ao fato delas dependerem
predominantemente de doagdes ou recursos de subvengdes federais, o que acaba
por limitar ou pelo menos engessar suas operagdes (COONEY, 2011).

Aliado a isso, nota-se o0 aumento da importancia dada ao fator social e
ecoldgico, tanto por parte da sociedade e do setor privado, como pelas autoridades
mundiais. A sociedade passou a considerar o aspecto social e ambiental na hora de
escolher seus produtos (DOUGHERTY, 2009) e o setor privado precisou se adaptar
e trazer iniciativas que refletissem essa preocupacdo, a exemplo da

responsabilidade social corporativa (SAATCI; URPER, 2013), do marketing social
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(ANDREASEN, 2003) e dos negodcios que pertentem ao Bottom-of-the-Pyramid
(BoP) (PRAHALAD; HART, 2002).

As evidéncias que demonstram o aumento da atengao reservada ao aspecto
social e ecoldgico, por parte das autoridades mundiais, podem ser notadas nas
conferéncias e encontros das Nagdes Unidas, onde foi firmada, em 08 de setembro
de 2000, a Declaragao do Milénio, por 191 paises que se comprometeram a tomar
atitudes concretas que melhorem o destino da humanidade. Para os primeiros
quinze anos, o objetivo foi diminuir a pobreza extrema com a proposi¢ado dos oito
Objetivos Do Milénio (ODM): reduzir a pobreza, atingir o ensino basico universal,
atingir a igualdade entre os géneros e a autonomia das mulheres, reduzir a
mortalidade na infancia, melhorar a saude materna, combater o HIV/Aids, a malaria
e outras doengas, garantir a sustentabilidade ambiental e estabelecer uma parceria
mundial para o desenvolvimento (UNDP, 2015).

Apos este primeiro periodo, os lideres se reuniram novamente em 2015, e
firmaram uma nova agenda de acbes chamada de Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), que discorre sobre outros 17 objetivos que buscam erradicar a
fome e a pobreza, garantir a dignidade e a igualdade, garantir vidas présperas,
promover a paz, a justica e a inclusao nas sociedades, e proteger os recursos da
natureza e o clima (UNDP, 2015).

Os impactos trazidos pelas ES colaboram para o alcance dos ODM e dos
ODS, colocando-as em um lugar de destaque nas discussdes atuais sobre como
fazer negocios e despertando um interesse particular nos membros da academia
(BARKI et al., 2015).

As ES sao recentes no Brasil e se encontram em fase de desenvolvimento,
experimentando e construindo sua légica de funcionamento (MELLO, 2016; COMINI;
BARKI; AGUIAR, 2012), e enfrentando alguns desafios com relagdo aos aspectos de
criagdo, configuracdo e captura de valor (GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016;
MENDOZA, 2016; IIZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015; MEIRELLES, 2015;
BRAGA; PROENCA; FERREIRA, 2014; SINKOVICS; SINKOVICS; YAMIN, 2014;
MIRON JAPPE, 2013). Na superagédo desses desafios, dois recursos ja se
mostraram relevantes — as parcerias e os relacionamentos com os stakeholders
(BACQ; EDDLESTON, 2016; WALSKE; TYSON, 2015; DIXON; CLIFFORD, 2007).
Nao obstante, ainda ha necessidade de investigagdo tanto dos momentos de

criagcdo, configuragcdo e apropriagdo de valor em ES brasileiras, como de outros
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recursos que sejam uteis na superacao de seus desafios (SINKOVICS; SINKOVICS;
YAMIN, 2014). Auxiliar no preenchimento dessas lacunas de conhecimento é a
contribuicdo deste trabalho.

Buscando delimitar as ES e conhecer suas estruturas de negocios (recursos,
parcerias, clientes e outros), adotou-se o modelo de negdécios (MN), que é a
descricdo de como cada empresa configura seus recursos para a criagao e captura
de valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; BADEN-FULLER; MORGAN, 2010). A
partir do MN foi possivel conhecer os recursos principais de cada organizagéo, suas
aplicacoes e seus relacionamentos com outros recursos (CASADESUS-MASANELL;
RICART, 2010).

Com o objetivo de capturar a dimensao longitudinal dos MN adotados pelas
ES, bem como a evolucdo da aplicacdo de seus recursos, incorporou-se a este
estudo a investigagao da inovagdo no modelo de negdcios, que séo alteragdes na
arquitetura (interagdes entre componentes) do MN, a fim de incorporar novas
conjunturas do mercado (FOSS; SAEBI, 2017).

Ao se considerar os demais tipos de empresas, um recurso tem se
sobressaido de forma particular, e assumido um papel importante na criagao,
configuracdo e captura de valor: a tecnologia da informacao (Tl), que engloba os
recursos de hardware, software, redes, banco de dados e pessoas (PEARLSON;
SAUNDERS, 2010). A Tl é considerada um dos maiores gastos das organizag¢des
(WIENGARTEN et al.,, 2013), embora esse investimento n&o resulte
necessariamente na melhoria de desempenho esperada pelos tomadores de
decisao. O valor de negdcio de Tl (VNTI), nome dado a aplicacéo de Tl em busca de
melhorias de desempenho, ocorre de forma indireta e ndo esta condicionado a
propria firma, sendo altamente influenciado pelo contexto das empresas e
complementado por outros recursos (WIENGARTEN et al.,, 2013; MELVILLE;
KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Mediante a isso, pergunta-se: Seria a aplicagdo da Tl um recurso valioso para
a criagao, configuragdo e captura de valor das ES, ajudando-as a superar os
desafios enfrentados nesses aspectos? Se sim, qual é o seu impacto na forma como
o MN das ES opera?

A literatura das ES ainda carece de respostas, j4 que enquanto um autor

reconhece a Tl| como uma das bases do MN das ES (PEREIRA, 2015), outros ndo a
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destacam como um fator preponderante na concepcdo de seus MN (CORREA;
TEIXEIRA, 2015; WAKKEE; BARUA; BEUKERING, 2014).

Neste estudo, o primeiro questionamento — sobre a percepg¢ado da Tl como
recurso valioso para o MN — foi abordado considerando-se os beneficios intangiveis
que essa tecnologia pode proporcionar nos trés momentos de valor das ES
(DAULATKAR; SANGLE, 2016; MACADA et al., 2012). Também foram levantadas
potenciais aplicagdes complementares.

Ja no tocante ao impacto do VNTI no desempenho do MN das ES, esse foi
analisado por meio da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e os aspectos Valioso,
Raro, Imitabilidade Imperfeita e Organizacao (VRIO), abordando a competividade
como melhoria de desempenho pelo uso de recursos, e ndo necessariamente frente
a concorréncia de outros atores (ROY; KARNA, 2015; WEERAWARDENA; MORT,
2006; BARNEY, 1991).

Estudos anteriores em empresas tradicionais afirmam que Tl e desempenho
estdo intrinsecamente ligados (AVERSANO; GRASSO; TORTORELLA, 2012).
Outrossim, a Tl usada em conjunto com recursos complementares pode se tornar
um ativo valioso e de dificil ou custosa imitacdo (BHARADWAJ, 2000). Esta
pesquisa discute tais consideragdes no contexto das ES.

Portanto, a questao de pesquisa que o presente trabalho busca responder é:
‘Como o valor de negécio da tecnologia da informacdo (VNTI) pode ser
observado no modelo de negécios (MN) das empresas sociais (ES)?”. Sendo
assim, este estudo mensura o valor de negdcio de Tl a partir de sua aplicagao no
modelo de negdécio das ES e da Visdo Baseada em Recursos (VBR), ou seja,
investiga a utilidade de Tl no modo como as ES s&o conduzidas, e a contribuigéo
dela na criagao, configuragéo e captura de valor aos stakeholders e no desempenho
organizacional (DAULATKAR; SANGLE, 2016; MEIRELLES, 2015; WIENGARTEN
et al., 2013; MACADA et al., 2012; BARNEY; HESTERLY, 2011; OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011; BARNEY; CLARK, 2007; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI,
2004; BOWMAN; AMBROSINI, 2000; BARNEY, 1991). O trabalho foi realizado a
partir de uma pesquisa qualitativa pos-positivista, com delineamento de estudo de
caso multiplo e holistico, realizado em trés ES.

A secéao seguinte discorre sobre os objetivos deste estudo.
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1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos de uma pesquisa descrevem as intengdes do estudo de uma
forma clara e especifica, demonstrando quais variaveis do fendmeno seréo
estudadas, e apontando sucintamente as principais ideias que subjazem as
discussdes (CRESWELL, 2010). Dessarte, o objetivo geral deste estudo é:

e Analisar como o valor de negécio da tecnologia da informacéo (VNTI) pode

ser observado no modelo de negdécios (MN) das empresas sociais (ES).

Para o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos nortearam a
pesquisa:
e Descrever o atual modelo de negécios das empresas sociais;
o Verificar de que forma a tecnologia da informagao € aplicada no modelo de
negocios das empresas sociais;
e Identificar a contribuicdo da tecnologia da informagdo na criagao,
configuracao e captura de valor das empresas sociais;
e Identificar as inovagdes ocorridas no modelo de negdcios das empresas
sociais ao longo do tempo;
e Verificar de que forma a tecnologia da informagéo intervém na inovacéo do
modelo de negdcios das empresas sociais; e
e Verificar de que forma a tecnologia da informagdo pode ser considerada um
recurso valioso, raro, de imitabilidade imperfeita e de organizacdo nas

empresas sociais.

Os objetivos descrevem de forma sintética o qué foi investigado. A proxima

subsecao discorre sobre o porqué da investigagao.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Os motivos pelos quais se considerou o tema desta pesquisa digno de
escrutinio ja foram brevemente apresentados, especialmente com relagédo ao
aumento da importancia desse tipo de empresa no cenario econdmico atual [e

perante as instituicbes mundiais (e. g UNDP - United Nations Development
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Programme)]. Nada obstante, essa sec¢ao aprofunda a importancia do tema, agora
enfatizando as justificativas teoricas e praticas.

O aumento dos estudos em Empresas Sociais e suas congéneres (Negdcios
Sociais, Negdcios Inclusivos e Empreendedorismo Social) nos ultimos cinco anos é
superior a soma de todos os trabalhos anteriores (DIAS et al., 2016), e evidenciam o
crescimento do interesse da academia em compreender o fendbmeno. No mesmo
periodo, as pesquisas envolvendo Modelo de Negdcio e, portanto, os momentos de
criagao, configuragao e apropriagcéo de valor, também foram incrementadas, embora
nao na mesma intensidade (BARROS; GUERRAZZI, 2016).

Por outro lado, o Valor de Negdcio de Tl e a Visdo Baseada em Recursos ja
contam com mais de 50 anos de estudos. Nas duas ultimas décadas, os dois temas
foram amplamente pesquisados de forma conjunta (MACADA; FREITAS JUNIOR,;
PINTO, 2016; WIENGARTEN et al., 2013; MACADA et al.,, 2012; MITHAS et al.,
2012). Embora estejam possivelmente mais desenvolvidos, o interesse por
pesquisas empiricas que ajudem a compreender a aplicagdo de Tl em diferentes
contextos e seus beneficios (especialmente intangiveis) permanece sendo
incentivado (DAULATKAR; SANGLE, 2016; WIENGARTEN et al., 2013; MELVILLE;
KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Dessa forma, o presente trabalho se justifica teoricamente por fomentar
conhecimentos sobre os momentos de criagdo, configuragédo e captura de valor em
ES, apresentando um panorama de como esse tipo de empresa opera no aspecto
econbmico e também no social. Esse avango no conhecimento € apontado como
necessario por Barki et al. (2015) e indicado como essencial para o desenvolvimento
pratico das ES no Brasil (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016; COMINI; BARKI,
AGUIAR, 2012).

A justificativa tedrica para o uso de MN esta em investigar sua utilidade como
resultado e como componente da estratégia, onde MN nao € a estratégia em si, mas
€ 0 seu resultado, e é capaz de influenciar os novos direcionamentos no longo
prazo, uma vez que evidencia a forma como a empresa funciona e os recursos mais
importantes (WIRTZ et al., 2016).

Este trabalho também langa luz sobre o fenbmeno de inovagao do MN,
especialmente na proposi¢cao de Tl como componente dessa inovagao, buscando
fazer contribuicbes para a delimitagao de variaveis de interesse e de fronteiras para

amadurecimento do campo de inovagdo do MN, que Foss e Saebi (2017) julgam ser
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essenciais e urgentes. A utilidade de MN como componente da estratégia, bem
como seus aspectos envolvidos na inovagao do modelo s&o considerados lacunas
relevantes de pesquisa (WIRTZ et al., 2016).

A auséncia de discussdes sobre o valor de Tl nas ES e suas consequéncias
tém sido enfatizadas por diversos autores (PEREIRA, 2015; FRACZKIEWICZ-
WRONKA; WRONKA-POSPIECH, 2014; KAUFFMAN; RIGGINS, 2012). A mengao
sobre como a Tl é aplicada em MN, ja era destaque desde 2004, como no estudo
em que Melville, Kraemer e Gurbaxani analisam a aplicagcdo e os resultados de Tl
em diferentes contextos.

Essa lacuna de conhecimento também pode ser confirmada pela chamada de
artigos intitulada “Value Creation and Value Appropriation in the context of Public
and Non-Profit Organizations”, do Strategic Management Journal em 2017, periédico
Q1 (Scimago Journal & Country Rank — SJR). Em 2014 outra chamada de artigos foi
proposta pelo periddico MIS Quarterly, (classificado como Q1), sob o titulo
“Information and Communication Technology (ICT) and Societal Challenges”. Este
trabalho busca, portanto, contribuir para o conhecimento sobre ES e seus recursos
mais importantes.

Por fim, este trabalho também se justifica teoricamente por resgatar e
recontextualizar a discussao da utilidade da Visao Baseada em Recursos (VBR)
para mensurar impactos do uso de Tl em desempenho (MACADA; FREITAS
JUNIOR; PINTO, 2016; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004; WADE;
HULLAND, 2004; MATA; FUERST; BARNEY, 1995).

A originalidade deste estudo também esta em investigar a aplicagao de Tl no
MN e na inovagado de MN de ES de diversos setores, abarcando as dimensdes de
criagao, configuragao e captura de valor. Apenas trés pesquisas que relacionavam Tl
e ES foram encontrados (PEREIRA, 2015; FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-
POSPIECH, 2014; KAUFFMAN; RIGGINS, 2012). A primeira delas investigou o uso
de TIl, adotando os niveis de cliente, institucional, doacéo e industria, e limitando-se
as ES que operam no setor de microcrédito (KAUFFMAN; RIGGINS, 2012). O
segundo estudo, de natureza tedrica, discutiu como a Tl pode auxiliar as ES no
alcance de seus objetivos (FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH,
2014). No mais recente, a Tl foi investigada como produto comercializado pelas ES
(PEREIRA, 2015).
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Como justificativas praticas, esta pesquisa objetiva trazer informagdes sobre
como as ES criam, configuram e capturam valor, que serao uteis para melhorias em
seus planejamentos estratégicos (GODOI-DE-SOUSA; FISCHER, 2012). Nesse
sentido, o construto MN se mostra util para descrever o resultado da estratégia e
guiar uma reavaliagdo e readequagao das ES na pratica (BADEN-FULLER;
MORGAN, 2010). Nesse sentido, as informagdes acerca dos movimentos que
antecedem a inovacao do MN séo essenciais (CHESBROUGH, 2010).

Além disso, este estudo traz informagdes sobre como a Tl pode enderecar as
dificuldades enfrentadas nos trés momentos de valor pelas ES e impactar seu
desempenho, trazendo informagdes (especialmente beneficios intangiveis) que
podem tornar as analises de investimentos e planejamento de Tl em ES mais
efetivas.

Encerrada a introdug¢do do estudo, apresenta-se a revisao de literatura, bem
como o0s principais conceitos que foram orquestrados para a realizacdo dessa

pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, os principais conceitos deste trabalho s&o detalhados e
articulados, a saber: Empresas Sociais (ES), Valor de Negdcio da Tecnologia da
Informacgao (VNTI), Modelo de Negdcios (MN) e Visdo Baseada em Recursos (VBR).
Objetivou-se trazer pesquisas contemporaneas, sem relegar a origem classica de

cada um dos temas.

2.1 EMPRESAS SOCIAIS (ES)

Buscando diferenciar as ES das empresas tradicionais, pode-se apontar
diferengas no objetivo principal, na oferta, na importancia dada ao valor social e na
escala, entre outras caracteristicas. No objetivo principal, a primeira visa resolver um
problema da sociedade, e a segunda, o lucro. As ES ofertam bens e servigos que
atendam as necessidades basicas da comunidade beneficiaria, enquanto que as
empresas tradicionais, focam a populagdo em geral. As ES tém o valor social como
central, mas as tradicionais o tém apenas como importante. A escala € relevante
para as empresas tradicionais, mas a replicabilidade é mais importante para as
sociais (COMINI, 2016).

Trivedi e Stokols (2011) fez essa diferenciagdo considerando as ONGs, e
constatou que as ES diferem ainda, entre outras caracteristicas, em motivagdes,
condicbes antecedentes e resultados. Em motivagdes, as empresas tradicionais
visam o aumento de riqueza (lucro), as ONGs objetivam diminuir os problemas
sociais e as ES se empenham em trazer mudanga social positiva e diminuir
problemas sociais. Em condicdes antecedentes, as ONGs nascem de necessidades
de mercado nao satisfeitas ou problemas sociais identificados; ja as ES surgem
devido a falhas do governo ou do mercado em solucionar problemas sociais, e as
tradicionais nascem quando o mercado se mostra atraente em termos de
crescimento ou rentabilidade. Por fim, como resultados, as ES buscam
primordialmente o valor social, a redugao do problema social e a mudanga social
positiva sustentavel, enquanto que as empresas tradicionais organizam seus
processos e recursos em direcdo ao valor econdmico e incremento de riqueza e as

ONGs almejam valor social e a diminuigao do problema social. Os autores parecem
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acreditar que, quando comparadas ONGs versus ES, somente as ES sdo capazes
de gerar uma mudanga social positiva sustentavel.

Embebido nas ideias de Schumpeter (2012 [1934]), Dees (1998) da origem
aos estudos na tematica de Empresas Sociais (ES), ao definir o empreendedor
social como um agente de mudancga na sociedade, por empreender um negocio com
uma missao que crie valor social. Esse empreendedor utiliza inovagao, adaptacgao e
aprendizagem para detectar continuamente novas oportunidades que ampliem e
sustentem o valor criado, extrapolando os limites dos recursos disponiveis, e
sobretudo, agindo com transparéncia.

Deste modo, para Dees (1998) uma empresa social é diferente da tradicional
por possuir uma missao social explicita e central, que direciona o posicionamento da
empresa e baliza as suas decisbes. Enquanto o lucro € o objetivo das empresas
tradicionais, as empresas sociais almejam a criagao do valor social por meio do
alcance da missdo. A partir desse conceito inicial, varios outros surgiram, denotando
caracteristicas particulares das ES ao redor do mundo.

Reunindo definicdes e categorizando-as, Comini, Barki e Aguiar (2012)
delimitaram trés abordagens para o tema: a europeia, a norte-americana e a dos
paises emergentes. A perspectiva europeia, que denomina este tipo de empresa
como ‘social enterprise’ ou empresa social, € caracterizada por uma entidade de
propriedade social — as pessoas impactadas fazem parte do corpo diretivo ou sao
proprietarias do empreendimento, orientada para o mercado e fornecedora de bens
ou servigos. A norte-americana, por sua vez, chama este tipo de empresa de ‘social
business’ ou negocios sociais, e € definida como qualquer iniciativa que gere
impacto social. Pode, entdo, assumir a forma de uma ES, de uma ONG, ou ainda ser
um departamento de uma empresa tradicional (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012).

Na perspectiva categorizada por Comini, Barki e Aguiar (2012), levando em
consideragao caracteristicas politica e econbmicas, esta a dos paises emergentes,
predominantemente asiaticos e latinos, onde a nomenclatura mais comum é a de
‘inclusive business’ ou negdcio inclusivo. Novamente, tem-se uma abordagem mais
ampla que compreende empresas que empregam atividades de mercado para gerar
valor social, podendo ser ES, ONGs ou empresas tradicionais. Aqui, o destaque esta
em absorver uma atribuicdo tipica do Estado, sendo financeiramente
autossustentavel e modificando a vida de pessoas com baixa renda, por meio da

facilitacdo do acesso a bens e servigos basicos, ou da capacitacdo para que
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alcancem maiores niveis de renda e de igualdade social. Especialmente no Brasil,
essa parece ser a abordagem predominante, embora compartilhe diversas
semelhancas com a abordagem europeia (AZEVEDO, 2015).

Comini, Barki e Aguiar (2012) dé&o base a essas consideragoes,
complementando que as trés abordagens diferem quanto ao formato, escala e
lucros. A europeia tem a missédo social central (BORZAGA; DEPEDRI; GALERA,
2012), ndo precisa de grande escala e os lucros devem ser reinvestidos. A norte-
americana nao tem necessariamente uma missao social explicita, € dependente de
escala e o lucro € um indicativo de sucesso, sendo distribuido entre os acionistas.
Por fim, na perspectiva dos paises emergentes, o objetivo é obter impacto social e
lucros, tendo como desejavel a escalabilidade e distribuigdo os dividendos.

Reforgcando a diferenga entre negocios sociais e negdcios inclusivos, é
relevante destacar que o primeiro objetiva a criacdo de valor social de forma mais
ampla. Ja o segundo tem uma preocupacao especifica com as pessoas com baixa
renda ou marginalizadas, e tem o objetivo de promover melhores oportunidades para
elas, envolvendo-nas na cadeia de valor da nova empresa em alguns casos
(PETRINI; SCHERER; BACK, 2016). Os dois tipos de negdcios sao similares em
termo de estrutura de cadeia de valor, uso do conhecimento e desenvolvimento de
solugdes inovadoras. Mas diferem em sistema de governancga, proposi¢cao de valor e
clientes (MICHELINI; FIORENTINO, 2012).

O empreendedorismo social também é constantemente associado as ES, e
refere-se as habilidades de um empreendedor de alavancar recursos para atender
demandas sociais (DACIN; DACIN; MATEAR, 2010) e obter retornos. Sua
preocupacao em resolver ou minimizar um problema social € o que o difere dos
demais tipos de empreendedores (BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; DEES,
1998). O empreendedorismo social é entendido aqui como etapa inicial a criagéo da
ES, e por isso, ndo é o foco deste estudo, apesar de se reconhecer a ligacao entre
os temas.

Ainda duas outras nomenclaturas necessitam de esclarecimentos — a de
negécios com impacto social (NIS) e as de empresas hibridas (ou hibridismo
organizacional). Os NIS sao organizagdes que resolvem ou minimizam problemas
sociais por meio da oferta de produtos ou inclusdo de pessoas marginalizadas na

cadeia de produgdo, sendo autossustentaveis financeiramente (PETRINI;



32

SCHERER; BACK, 2016). Aqui eles sdo assumidos como sindnimo de negdcios
sociais, dada a semelhancga de seus conceitos e a amplitude de seus impactos.

Ja quanto as empresas hibridas, elas sdo definidas como empresas que
mesclam mercado e sociedade, calculando seu valor ndo sé econdémica mas
também socialmente. Suas atividades podem ou ndo envolver a troca de
solidariedade por recursos financeiros (JAGER; SCHROER, 2014). Neste trabalho,
as ES sdo tidas como hibridas, mas estes termos n&o sao sinbnimos, uma vez que,
nao se pode deixar de reconhecer que até as empresas tradicionais que, pelo
conceito acima, realizam acgdes de responsabilidade social corporativa podem ser
consideradas hibridas. A FIGURA 1 sintetiza a discussdo com as principais

nomenclaturas e suas abrangéncias.

FIGURA 1 — NOMENCLATURA E ABRANGENCIA DOS TERMOS

Negdcios Sociais ou NIS

Negodcios Inclusivos

Empresas
tradicionais

Intraemp.
Social

Orgs. Nao Empresas
Governamentais Sociais

Empreend. Empreend.
Social Social

FONTE: A autora (2018).

Dada a profusao de conceitos e a inexisténcia de uma clara fronteira entre as
diversas nomenclaturas (CHOI; MAJUMDAR, 2014), o termo adotado neste trabalho
foi o de “Empresas Sociais” (ES), dada a sua delimitagdo e seu impacto, que tanto
pode ser considerado um negdcio inclusivo como social. A definicdo das ES sera

tratada na subsecao seguinte.
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Nao diferente das nomenclaturas, ha diversos conceitos de ES. O QUADRO 1

sintetiza alguns deles. A existéncia de uma missdo social explicita e central na

conducao da empresa, a autossustentabilidade financeira, a orientagcdo para o

mercado e a criagao de valor social é recorrente entre os conceitos apresentados.

QUADRO 1 - PRINCIPAIS CONCEITOS DE EMPRESAS SOCIAIS

Autores Definicao

Dees (1998)

Empresas com uma missao social explicita e central, onde o lucro é apenas
um meio para atingir um fim: a criagao de valor social. Envolve um processo
continuo de busca de oportunidades, inovagoes, adaptacées e aprendizagem
que melhor sirvam a miss&o, extrapolando a escassez de recursos e sendo
transparente (DEES, 1998).

Dees e Anderson
(2003)

Entidades legalmente incorporadas como orientadas ao lucro, mas
explicitamente designadas a servir a um propdsito social (DEES; ANDERSON,
2003).

Sao organizagdes que procuram solugdes comercializaveis para problemas
sociais (THOMPSON; DOHERTY, 2006).

Empresas que aplicam expertise e habilidades baseadas no mercado para
criar inovagdes que criem valor social (AUSTIN; STEVENSON; WEI-
SKILLERN, 2006).

Thompson e
Doherty (2006)
Austin, Stevenson
e Wei-skillern
(2006)

Borzaga e
Defourny  (2001);
Defourny e
Nyssens (2010);

Borzaga, Depedri e
Galera (2012)

Empresa engajada na atividade continua de producdo de bens ou servigos com
alto grau de autonomia, nivel significativo de risco e uma soma minima de
pagamento por servico. Tem objetivo explicito de beneficiar a comunidade,
langado por um grupo de cidaddos dessa comunidade, com distribuicdo limitada
de lucros e governanca participativa, envolvendo os beneficiarios, e limitando o
poder dos proprietarios (BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; DEFOURNY;
NYSSENS, 2010; BORZAGA; DEFOURNY, 2001).

Grove e
(2014)

Berg

Empresa que objetiva superar a pobreza ou outros problemas que
ameagcam pessoas e a sociedade, com sustentabilidade econémica e
financeira (GROVE; BERG, 2014).

Barki et al. (2015 p.
380)

"Modelo de Negécio com alto propdsito, financeiramente sustentavel e que
tenha impacto social" (BARKI et al., 2015 p. 380)

Schwab Foundation

Empresas que alcangam mudancga social sistémica, sustentavel e em larga
escala, por meio de uma nova invengdo, uma diferente abordagem, a
aplicagao de tecnologia ou estratégias mais rigorosas, ou a combinagao
entre estas. Foco primordial na criagdo de valor social ou ecolégica,
optimizado pela criagdo de valor financeiro. Resume-se em inovagao,
sustentabilidade, alcance e impacto social (SCHWAB FOUNDATION FOR
SOCIAL ENTREPRENEURSHIP, [s.d.]).

FONTE: A autora (2018).

A categoria de Empresas Sociais (ES) neste trabalho sera definida como:

“Empresas que empregam expertises e logicas de mercado na produgao

continua e estavel de bens ou servigos inovadores, que tém como objetivo

primordial a geracao de valor social, mas sem relegar a competitividade e

perseguindo a

sustentabilidade financeira, buscando depender o minimo
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possivel de doagées” (COMINI, 2016; BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012;
AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006; DEES, 1998). A distribuicdo ou o
reinvestimento dos lucros e a propriedade social sdo facultativas. Este conceito
abarca entidades com propdésito social independente de seu enquadramento legal ou
escala, mas nao abrange entidades tradicionais (que visem o lucro) que tenham
setores ou projetos para resolver ou amenizar problemas sociais.

As ES tém sido associada ao “Bottom-of-the-Pyramid” (BoP) proposto por
Prahalad e Hart (2002), que vé no atendimento das necessidades das pessoas tidas
como de baixa renda uma saida para a saturacdo de mercado das grandes
empresas. Os autores acreditam que ao atenderem as necessidades desse publico
e até se tornarem parceiros da comunidade, com uma abordagem bastante
semelhante ao das ES, chamada de BoP 2.0, conseguirdo auferir maiores lucros e
alcancar seus alvos de crescimento. E é exatamente no quesito lucro que esta a
diferenga entre as duas categorias: enquanto as ES objetivam primordialmente gerar
valor social por meio do atendimento de uma necessidade da sociedade, podendo
com isso obter lucro, a perspectiva do BoP é oposta. O objetivo inicial destas
empresas € o lucro financeiro, sendo que para alcanca-lo, atende-se a uma
necessidade da sociedade. Para as ES o social € a propria razdo de ser da
empresa, enquanto que para as empresas BoP € simplesmente uma estratégia para
conquistar mercado (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016).

Outra associacao é feita das ES com a Responsabilidade Social Corporativa
(RSC). Neste ponto, é interessante retratar que apesar de ambas as iniciativas
focarem seus esforgos para gerar valor para todos os stakeholders, a RSC difere
das ES, entre outras coisas, na misséo, nos investimentos e no publico alvo. A RSC
€ parte de uma instituicido que tem sua missdao dentro do mercado tradicional, e
investe determinadas quantias em projetos sociais com inicio e término previsto,
focando a sociedade de uma forma geral. As ES tém missao social primordial e
explicita, investe todos os seus recursos para alcanca-la, dando especial atengao
aos mais pobres (SAATCI; URPER, 2013).

Por fim, as ES tém sido associadas ao Marketing Social, que é o emprego de
tecnologias de marketing para analisar, implantar e avaliar programas que deem
énfase no comportamento voluntario e na melhoria da sociedade (ANDREASEN,
2003). Semelhante a RSC, trata-se de um desdobramento da empresa para olhar o

social, e nao corresponde a criagdo de uma nova empresa, com mMmisSsSao
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primordialmente social, como no caso da ES. A missdo e a inovagao social e o

impacto das ES serao detalhados na subsecgao seguinte.

2.1.2 Missao Social, Inovacéo Social e o Impacto das ES

Ter uma missao social explicita e central se refere a preponderancia do social
em relacdo a criagdo de lucros e riquezas, em toda a conducdo da empresa,
inclusive na tomada de decisbes e na percepgao, avaliagcdo e exploragdo de
oportunidades (CERTO; MILLER, 2008). Essa missdao é multifacetada, envolve
varios stakeholders e gera impacto (valor social) em varias areas da sociedade
(WILSON; POST, 2013).

As ES buscam sustentar uma mudanca social positiva por meio da oferta de
solugdes inovadoras que criem valor social (TRIVEDI; STOKOLS, 2011; DEES,
1998). Essas solugdes inovadoras podem ser modificagdes no produto, no servigo
ou no modo atual de fazer negdcios do segmento e, por fim, almeja gerar uma
melhoria no setor como um todo (DEES; ANDERSON, 2003).

Como estas inovagdes tém o potencial de melhorar a qualidade de vida das
pessoas, ou fazé-las viver por mais tempo, sdo consideradas inovagdes sociais
(MULGAN, 2006) e as ES séo, portanto, promovedoras de inovagdes desse tipo.
Apesar de nem tudo que € comercializado pelas ES serem inovagdes, Dees (1998)
ressalta que as ES buscam continuamente novas formas de servir a comunidade e
aumentar o valor social criado. Sob essa perspectiva, o estudo de Joado (2014)
sustenta que as ES ja comegam a operar com pequenas inovagdes, e as inovagdes
sociais sdo acompanhadas de inovagdes tecnoldgicas.

Apesar de nao ser possivel mapear todo o impacto causado e promovido
pelas ES, Holt e Littlewood (2015) sustentam que ocorre em pelo menos trés arenas:

a social, a econdmica e a ambiental, conforme detalhamento no QUADRO 2.
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QUADRO 2 - IMPACTO DAS EMPRESAS SOCIAIS

Areas primarias de criagdo de valor

Inputs, operacao, distribuicdo, produtos e servicos, lucros e superavits e iniciativas.
Processos de suporte da criagao de valor

Parcerias, redes e fornecedores, inovacao e improvisacao, icipacao e cocriacao.
Stakeholders Econdmico Ambiental
Funcionarios Instituigées (governamentais e
. . S o Componentes biéticos
Clientes locais, regionais e nacionais,

(com vida): plantas e

autoridades tradicionais, T
animais

Comunidades (locais ou . ~
legislagbes e normas)

impactadas pelas operacoes)

Proprietarios Mercados (troca de bens,

. Componentes abiéticos:
R servicos, trabalho e terra. clima e aqua
Distribuidores conhecimento) , g

Produtores Organizagéo (Parceiros,

Usuarios do servigo fornecedores e compradores)
Outros (identificados durante

0 engajamento dos
stakeholders e dialogo

Funcionamento de

PR Funcionamento do
instituicoes, mercados e

Bem-estar e atuagao dos

stakeholders M ecossistema
organizagoes
- Material (ativos, rendas e Estruturas (de instituigdes, Melhorar a saude dos
meios de subsisténcia) organizagbes e mercados) seres bioticos e a
interagéo entre bidticos e

- Fisicos e psicolégicos
(saude fisica e mental)

- Escolha e Oportunidade Comportamentos (atividades
(acesso a oportunidades) subjetivas)

- Protecao e Seguranca

(vulnerabilidade financeira, Relacionamentos (interagGes)
social e ambiental)

- Redes e relacionamentos

(impactos nos Outros

relacionamentos)

Recursos e capacidades abidticos.

FONTE: Adaptado de HOLT; LITTLEWOOD (2015), tradugéo nossa.

Dessa forma, as ES impactam nado s6 os stakeholders, mas também as
estruturas e légicas da sociedade e o meio ambiente, o que reforgca seu potencial
diante dos demais tipos de empresa, e ressalta a sua relevancia pratica para a
sociedade.

Apresentada a razao de ser das ES, o que direciona suas decisbes, sua area
de impacto e sua preocupagédo em criar e aumentar o valor social, € valido conhecer
como estas empresas sao conduzidas e quais sdo os estagios de sua existéncia,

assunto discutido na proxima subsecao.
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2.1.3 Ciclo de vida das ES

Conhecer o ciclo de vida nas ES é util para compreender as necessidades
que esse tipo de empresa tera em cada etapa, bem como a participacdo de cada
stakeholder e de cada recurso no processo de criagdo e desenvolvimento da
empresa, € no relacionamento dela com o ambiente externo. Nesse sentido,
Vasconcelos e Lezana (2012) discorreram sobre um ciclo de vida, que é
apresentado na FIGURA 2, composto por cinco fases, onde cada uma delas
direciona a atengdo da empresa para uma dada necessidade e demanda sua
adaptacdo. As fases sdo: acao social (enfrentar o problema social), associagcao
(atrair recursos), visibilidade social (adesdo a causa e divulgacédo de resultados),
rede social (busca de parcerias e aliangas) e representatividade social

(transformacao da sociedade).

FIGURA 2 — CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS SOCIAIS

O Etica

|
Evolucéo O Responsabilizacdo

O Crise O
Controle

OFoco
O Identidade

I
Desequilfbrio social

Tamanho da organizacdo — g,

Visibilidade Social
Representatividade Social

Associacao
Rede Social

Acdo Social

Idade da organizagio =

FONTE: Vasconcelos e Lezana (2012).

Cada etapa é precedida por um momento de crise: o desequilibrio social (a
identificagdo do problema), a crise de identidade (onde o empreendedor social
percebe que ndo consegue impactar tantas pessoas quanto gostaria com apenas
recursos préprios), a crise de foco (varios projetos competem por atengédo e
recursos, e falta um direcionamento claro das aptiddes da empresa), a crise de
controle (delegacédo de poder para crescer), a crise de responsabilizagado (quem é o
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responsavel pelos resultados e como interferir) e, por fim, a crise de ética (do que de
fato é certo e deve ser realizado e buscado pela ES).

O relacionamento com o ambiente externo parece ocorrer principalmente nas
trés fases centrais: associacdo — busca por recursos, visibilidade social — captacao
de outros apoios, e rede social — vinculos por parcerias. No gerenciamento de cada
etapa, Goddi-de-Souza e Fischer (2012) acreditam que as ES carecem de melhorias
em planejamento e gestao e, portanto, reafirmam as contribuigbes que este trabalho
pode trazer. Ainda outros desafios sdo enfrentados pelas ES, conforme tratado a

sequir.

2.1.4 Desafios das ES

De um modo geral, a literatura destaca que os principais desafios enfrentados
pelas ES sdao a mensuragdao do impacto social e do desempenho da empresa, a
construcdo e o compartilihamento do conhecimento, o desenvolvimento de
mercados, a adequagdo ao investidor (encontrar e adquirir capitais e recursos
financeiros adequados), o equilibrio de demandas econbOmicas e sociais, a
escalabilidade, a mobilizacdo e alocagdo de recursos de maneira eficiente, a
precificagdo de acordo com o valor e ndo com o custo e a criacdo de
relacionamentos mais préximos (GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016; MENDOZA,
2016; 1IZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015; BRAGA; PROENCA; FERREIRA, 2014;
MIRON JAPPE, 2013).

Alguns autores destacam que boa parte desses desafios seriam suavizados
mediante o fortalecimento de parcerias e o desenvolvimento de relacionamentos
com todos os stakeholders (BACQ; EDDLESTON, 2016; WALSKE; TYSON, 2015;
DIXON; CLIFFORD, 2007), especialmente com investidores, fomentadoras de
negoécios sociais (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016) e governo (DIXON;
CLIFFORD, 2007).

Conhecida a importancia dada pelas ES ao aspecto social, é valido conhecer
qual é a relevancia dada ao lucro financeiro e a remuneracao do acionista, tema que

€ tratado na sequéncia.
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2.1.5 Lucros nas ES

Apesar da énfase no aspecto social, as ES almejam o lucro financeiro e
devem tomar medidas para alcanga-lo e maximiza-lo. Na sequéncia, este lucro tanto
pode ser reinvestido na atividade como distribuido aos acionistas. Do ponto de vista
de Yunus (2014), as ES sdo empresas criadas com a finalidade social e, portanto,
sua propriedade deve ser igualmente social. Sendo assim, o investimento feito para
criacado das ES deve retornar ao investidor, porém os lucros devem ser reinvestidos
na atividade, em um modelo chamado de “No Loss, No Dividends” (YUNUS;
WEBER, 2007). Com isso, as ES se expandem e se aprimoram, e sua missao social
passa a ser alcangada de um modo cada vez melhor (GROVE; BERG, 2014).

Por outro lado, Chu (2007) acredita que para honrar o lado econémico, as ES
devem ser lucrativas, de forma sustentavel, e em retorno compativel com outras
opgdes de investimento no mercado de risco semelhante. O lucro sustentavel
(recorrente) da certa seguranga ao investidor, e o retorno compativel permite que o
investimento nas ES seja atraente aos seus olhos, quando comparado a outras
opgdes de aplicacdo de capital. A principal diferenca entre as duas correntes esta
especialmente no destino dos lucros, mas nédo se pode desconsiderar que a busca
por retornos compativeis com o mercado financeiro pode atribuir as ES uma busca
por competitividade, por vezes desconsiderado pela literatura que discute esse tipo
de empresa (WEERAWARDENA; MORT, 2006).

Apresentados os estudos sobre as ES e seus aspectos mais relevantes,

passa-se a discorrer sobre o modelo de negdcios das ES.

2.2 MODELO DE NEGOCIOS (MN) DAS EMPRESAS SOCIAIS (ES)

O conceito de “Modelo de Negdcios” (MN) ganhou iminéncia nos anos 90 na
era das empresas ‘ponto com’, e apresenta diversas definicbes e fronteiras
inconsistentes de construto (DASILVA; TRKMAN, 2014; GEORGE; BOCK, 2011).

Alguns desses conceitos foram sumarizadas no QUADRO 3.



40

QUADRO 3 — PRINCIPAIS CONCEITOS DE MODELO DE NEGOCIOS

Autor Conceito
_ E um retrato do conteltido, estrutura e governanca das transacées
Amit e Zott (2001) desenhadas para criar valor através da exploragao de oportunidades de
negécio (AMIT; ZOTT, 2001).
Magretta (2002) Descreve como as pegas de um negdcio se ajustam (MAGRETTA, 2002).
Casadesus-Masanell e | A l6gica de operag&o (organizagao e relacionamentos) que gera valor para
Ricart (2010) os stakeholders (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010).

A colegéo de recursos acumulados e 0 modo como eles podem ser usados.
Demil e Lecocq (2010) | Portanto descreve recursos, competéncias, estrutura organizacional e a
proposicao de valor da empresa (DEMIL; LECOCQ, 2010).

E o conjunto da unidade de negécio (produtos ou servigos), seus processos
McGrath (2010
( ) e vantagens competitivas (MCGRATH, 2010).
Teece (2010) Descreve o design ou a arquitetura da criagéo, entrega e captura de valor e

0s mecanismos empregados (TEECE, 2010).

Um sistema de atividades interdependentes que transcendem a firma focal

Zott e Amit (2010) e suas fronteiras para criar valor em combinagdo com os parceiros (ZOTT;
AMIT, 2010).
Yunus, Moingeon e E um retrato de como a empresa gera receita e lucros (YUNUS;

Lehmann-Ortega (2010) | MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

Osterwalder e Pigneur | Descreve a légica de criagdo, entrega e captura de valor de uma
(2011) organizagdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

; E o entendimento do negdcio com um todo, e de sua légica de criagdo de
Niel Lund (2012
lelsen e Lund (2012) | 1 (NIELSEN: LUND, 2012)

FONTE: A autora (2018).

Categorizando as diversas definicbes descritas pela literatura, o MN pode
apresentar, entre outros aspectos da empresa, os designs organizacionais, a
coevolugao de ativos e estrutura organizacional, a inovagao e evolugao da firma e a
participagdo de parceiros (GEORGE; BOCK, 2011), o que o torna adequado para
analisar o valor de negdcio de um recurso.

A definicdo adotada de MN que sumariza as caracteristicas pertinentes a este
estudo é “a descricao da logica de criagao, configuracao e captura de valor
(considerando a organizagdao de recursos e seus relacionamentos) para os
stakeholders” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; CASADESUS-MASANELL;
RICART, 2010). A ideia de conhecer a légica da criagcao, configuragao e captura de
valor lembra a importancia de cada parte do modelo na construgdo do negécio como
um todo, mantendo um destaque aos stakeholders, onde sao abarcadas as
parcerias e relacionamentos que sao particularmente importantes para as ES
(BACQ; EDDLESTON, 2016; VASCONCELOS; LEZANA, 2012). Além disso, essa
definicdo da relevancia a orquestracdo dos recursos, mostrando-se também coesa

com a lente tedrica de Visdo Baseada em Recursos (VBR).
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O conceito de MN esta ancorado sob o conceito de estratégia, uma vez que a
escolha do MN adequado é uma decisdao do campo da estratégia, mas como o
enfoque deste estudo é o funcionamento do negdcio, e ndo a tomada de decisdo em
si, esta pesquisa se limita ao conceito de MN, embora reconhega sua ligacéo
fundamental com a estratégia (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010) e o
conceito de MN como elo de ligagdo entre aquilo que é planejado e sua
implementagédo (WIRTZ et al., 2016). O MN é capaz de capturar as diferengas entre
empresas, mas nao se interessa pelas desigualdades no nivel de tarefa e atividade
e nem descreve detalhadamente a empresa inteira (OSTERWALDER, 2004).

O MN das ES ainda esta sendo experimentado e construido, mas a sua
principal diferenga dos tradicionais é que ele almeja reduzir a pobreza e melhorar os
niveis de igualdade social (MELLO, 2016). Sua proposta de valor esta em atender
uma necessidade basica da sociedade gerando beneficios (também chamados de
valor social) (CERTO; MILLER, 2008).

Ter uma proposta de valor social significa ter como clientes pessoas omitidas
dos mecanismos tradicionais de comércio ou de assisténcia (YUNUS; JOLIS, 2010;
YOUNG, 2006). Dessa forma, o MN das ES precisa ser arquitetado de modo a tornar
rentavel um mercado que nao é atraente aos olhos das empresas tradicionais.

A légica de criacdo de valor do MN se mantem, mas agora além da otica
tradicional, da énfase também ao lado social, o0 que exige um alinhamento entre MN,
misséo e mercado, como defende Wilson e Post (2013), ressaltando que a criagao
do MN ideal de ES leva tempo e exige paciéncia e experimentacao.

A literatura sustenta que trés aspectos do MN das ES merecem particular
atencado: rede de apoio (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016), fontes de receita e
capacidade de replicagao ou escalabilidade (BACQ; EDDLESTON, 2016; BOCKEN,;
FIL; PRABHU, 2016; WOOLLEY; BRUNO; CARLSON, 2013).

Quanto a rede de apoio, o estudo de Petrini, Scherer e Back (2016) sustenta
que é composta por parceiros, fornecedores e investidores. Dentre os parceiros, as
fomentadoras de negdcios sociais, as universidades e as incubadoras recebem
destaque. As fomentadoras apoiam o desenvolvimento e o crescimento das ES, e as
universidades e incubadoras prestam consultorias. As redes de apoio do Brasil sdo
de alta qualidade e estdo concentradas no sudeste do pais, mas necessitam de
maior formalizagdo e interagdo com as ES, conforme demonstrado por Loureiro

(2014). A autora acredita que uma maior disponibilizagdo de recursos, apoio a causa
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e incentivos governamentais poderiam auxiliar na criagdo de um ecossistema
propicio ao desenvolvimento das ES e de outras iniciativas que visem gerar valor
social.

Ja no que diz respeito a fontes de receita, o desafio € desenvolver um MN
que seja atraente para receber o aporte inicial, mas efetivo para se manter
financeiramente, remunerar os acionistas (se for o caso) e expandir suas atividades
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016; GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016; STECKER, 2014;
CHU, 2007). Nesse sentido, Woolley, Bruno e Carlson (2013) pesquisaram 124 ES e
categorizaram cinco arquétipos de MN em ES, dando énfase a origem de seus
recursos, conforme apresentado no QUADRO 4: governo e igualdade, contribuigbes
privadas e saude, venda de produtos para educacdo, servicos contra a pobreza e

licengas e franquias para o meio ambiente.

QUADRO 4 — CINCO ARQUETIPOS DE MN DE EMPRESAS SOCIAIS

Arquétipo Fonte de Recurso Fundado
Governo e Igualdade Subvengbes governamentais e doagdes Antes de
2000
Licengas e Franquias Licenca ou franquia por produto e Licenga ou franquia por Antes de
para o Meio Ambiente Servigo 2000
Contribui¢cdes Privadas = Subvengdes governamentais, doagdes e contribuigdes 2000-2004
e Saude adicionais de produto ou servigo (hibrido)
Venda de Produtos Venda de produto (proprio), venda de produto (produzido por  2005-2009
para Educagéo terceiros) e servigos proprios (produzido por estudantes)
Servigos Contra a Servigos proéprios (venda por transagdes), adesdo (taxa para  2005-2009
Pobreza participar/baseada em assinatura) e fornecedores de acesso

(cooperagéo ou acesso ao mercado)

FONTE: Adaptado de WOOLLEY; BRUNO; CARLSON (2013), tradugéo nossa.

A partir dos anos 2000, nota-se que as iniciativas parecem depender menos
de doagdes e subvengdes e mais da comercializagao de produtos, servigos, adesdes
e outros. Depender de fundos do governo pode engessar as operagdes € a
exploragdo das oportunidades, e resultar em baixo impacto social para os
beneficiarios, como demonstra Wakkee, Barua e Beukering (2014), ao constatar que
alguns fundos governamentais apresentaram pequena capacidade operacional
(dificuldade de alcangar as pessoas com baixa renda e pequena base de clientes) e
falta de conhecimento tecnolégico.

Esse raciocinio se harmoniza com os argumentos de Stecker (2014), que
incentiva que ONGs inovem seu MN para se tornarem ES e serem mais efetivas em

suas atividades, propondo inclusive alteragdes nos MN das ES que as permitam
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alcangar sustentabilidade financeira. Dentre outras sugestdes, incentiva que as ES
adotem estratégias que acelerem a venda de mercadorias da marca e cobrem taxa
por servigo.

Por fim, a expansdo do MN das ES pode ocorrer por estratégias semelhantes
as empresas tradicionais (penetragdo de mercado, desenvolvimento de marketing e
de mercados, desenvolvimento de produto e diversificagcdo) (BOCKEN; FIL;
PRABHU, 2016) ou de forma mais especifica, variando em fungédo da adequacéo da
inovacao social (produto ou servico ou MN), da estrutura organizacional (com lucro,
sem lucro ou hibrida), do capital financeiro (tamanho e fonte do fundo), do foco da
midia (atencéo recebida e seu impacto no crescimento do negdcio, se positivo ou
negativo), da forca da cadeia de criagdo, fornecimento e distribuicdo e o capital
humano (fundadores e apoio) como observou Walske e Tyson (2015).

Para operacionalizar a pesquisa em MN diversos autores associaram
componentes e propuseram frameworks, assunto que sera tratado na proxima

subsecéo.

2.2.1 Componentes e frameworks de Modelo de Negdcios

Cada trabalho da énfase a um aspecto, o framework de Hedman e Kalling
(2003), por exemplo, busca englobar componentes que demonstrem o impacto dos
sistemas de informacdo na estratégia e na vantagem competitiva setorial da
empresa, enfatizando consideravelmente o aspecto cognitivo. Johnson, Christensen
e Kagermann (2008) objetivam esclarecer o MN existente e facilitar a inovacéo. Ja o
modelo de Morris, Schindehutte e Allen (2005) enfatiza o papel do empreendedor.
Plé, Lecocq e Angot (2010) dao destaque a participagao dos clientes nos processos
da firma em um conjunto de elementos intitulado ‘Customer-integrated Business
Models’.

Ha também dois frameworks especialmente desenvolvidos para empresas
sociais. O primeiro é de Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010) que conta com
quatro componentes: a equagado do lucro social (impacto social e ambiental), a
constelagdo de valor (arquitetura e escopo das atividades), a equagao do lucro
econdmico (receitas e custos) e a proposicdo de valor (partes interessadas e
cliente). O segundo é de Petrini, Scherer e Back (2016), que mantiveram a equacao

do lucro social e econdmico e a proposi¢cado de valor, mas adicionaram 0s parceiros
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(stakeholders) e as competéncias (conhecimentos da organizacdo e o papel das
pessoas), dando énfase no papel das pessoas dentro das ES.

Dado os componentes de cada modelo e seus pontos fortes e fracos, optou-
se por utilizar o framework Canvas devido a sua abrangéncia e sua parcimonia
em relacdo aos outros modelos. Além disso, o modelo Canvas é reconhecido pela
literatura como um dos mais completos (WIRTZ et al.,, 2016) e é amplamente
conhecido pelas ES, uma vez que faz parte da capacitacdo oferecida pelas
empresas fomentadoras de negdcios sociais como um todo (ARTEMISIA, 2015). Por
dar enfoque a recursos, esse modelo também se mostra coerente com a lente
tedrica utilizada.

O modelo de Osterwalder e Pigneur (2011) nomeado como Canvas, que €&
apresentado na FIGURA 3, conta com nove elementos: segmento de clientes,
proposta de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos

principais, atividades-chave, parcerias principais e estrutura de custo.

FIGURA 3 - FRAMEWORK CANVAS

Atividades-Chaves: Proposta de Valor: Relacionamento com Clishtes:
f"‘?f’es mals PmdUt.O ou Senvigo Tipos de relagdo da empresa com
importantes que criavalor para o clienta

um publico especifico

‘*._ \
S \

Y. =

Segmentos de Clientes:
Pessoas ou organizagbes
que uma empresa deseja
alcangar e servir

Parcerias Principais:
Rede de fornecedores
& parceiros

. == XE
. : gl
’ -
{ |
Estrutura de Custo: '
Todos os custos 7
envolvidos na operagéo. |
Fontes de Receita: O
Recursos principais: Os Canais: Como a dinheiro gerado a partir de
recursos mais importantes empresa se comunica ¢ada segmento de cliente.
exigidos. e alcanga o cliente

FONTE: Adaptado de OSTERWALDER; PIGNEUR (2011).

Apesar de ndo ser o modelo mais detalhado, o Canvas reune as principais
caracteristicas do negécio. Ele abrange custos, receitas, recursos principais e

proposta de valor, o que em maior ou menor énfase, alguns dos outros modelos
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apresentavam. Sua diferenga esta no forte destaque dado a especificagdo de quem
€ o cliente, como a empresa se relaciona com ele e como o alcanga, o que é
especialmente importante para a entrega de valor social (YOUNG, 2006) e para a
superagdo do desafio de desenvolvimento de mercados. Especialmente em
comparagao com o modelo de Hedman e Kalling (2003), que envolve Sistema de
Informacao (SI) — tema correlato a Tl, o Canvas se mostra mais direcionado a
proposta de valor da empresa e mais adequado ao nivel de analise desejado neste
estudo. Nesta pesquisa, da-se mais énfase a competitividade interna alcancada
mediante a posse ou articulacdo de recursos, considerando apenas parcialmente a
industria (fornecedores).

Os dois frameworks especificamente das ES foram considerados pouco
detalhados, o que poderia dificultar a comparacdo desse tipo de empresa com a
tradicional, mostrando-se inoportuno para o escopo deste estudo, dada a baixa
disponibilidade de trabalhos de Tl em ES que pudessem ser comparados entre si
(PEREIRA, 2015; FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH, 2014;
KAUFFMAN; RIGGINS, 2012). Por outro lado, nenhum dos modelos apresentados,
tidos como “tradicionais”, abarcam o fator social, 0 que € uma das contribuicées do
presente estudo.

A categoria de MN também pode abarcar o fator longitudinal e investigar

modificagdes ocorridas ao longo do tempo, topico que € tratado na secéo a seguir.

2.2.2 Inovagao no Modelo de Negdcios

Como Demil e Lecocq (2010) observaram anteriormente, o MN pode ser visto
estaticamente, explicitando o modo como os negdécios estdo sendo feitos naquele
momento, e dinamicamente ou por um caminho transformacional, demonstrando as
inovagdes ocorridas ao longo do tempo na estrutura da empresa, propiciando uma
andlise da sua evolugao e o planejamento das mudangas necessarias para que as
operacdes sejam melhoradas e se aumente o valor criado e capturado para os
stakeholders.

Uma inovagao do MN é “a adog¢ao de novas ideias e novas tecnologias
que alterem a légica da condugao do negécio (CHESBROUGH, 2010) motivada

pela percepcao de novas oportunidades, o desenvolvimento de novos
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processos, novas regras de competicdo, nova tecnologia e outros”
(CAVALCANTE; KESTING; ULH@I, 2011; TEECE, 2010; OSTERWALDER, 2004).

Mas nem toda a alteracdo do MN modifica a l6gica do negbcio e pode ser
considerada uma inovacao. Linder e Cantrell (2000) classificaram quatro tipos de
mudancas: realizagdo, renovacéo, extensao e jornada. As trés ultimas alteracoes,
por modificarem a légica do MN, sdo consideradas inovagdes do MN, diferentemente
da primeira, como pode ser observado na apresentacédo grafica do trabalho dos
autores na FIGURA 4.

FIGURA 4 — TIPOS DE MUDANGAS NO MODELO DE NEGOCIOS

Jornada do Modelo

Extensdo do
Modelo

Renovacéo do
Modelo

Realizagao do
Modelo

Sem mudanga na
légica principal Grau de mudanga das |ogicas principais

Sem mudanga do

el f e e Mudanga do modelo de negdcios

FONTE: Linder e Cantrell (2000), tradu¢ao nossa.

A realizacdo se da quando a empresa explora melhor seus recursos, sem
alterar o modo como os negécios sao feitos, ou seja, expande a linha de produtos ou
os pontos de venda, por exemplo. Ja a renovagdo é quando a empresa altera
parcialmente seu MN para alcancar melhor posicado no mercado, o que na pratica se
traduz em oferta de novos produtos e servicos e outros. A extensdo do MN ocorre
quando novas fungbes sao adicionadas ao modelo existente, ou seja, quando se
realiza a integragéo para tras ou para frente ou o insourcing. Por ultimo, a jornada
ocorre quando a empresa assume um modelo completamente novo de operacgdes ou
modifica sua proposta de valor, de tal forma que seja dificil ou custoso demais voltar

a funcionar como antes. Segundo os autores, a jornada do modelo ocorre por



47

exemplo, quando um MN antes direcionado a inovagao passa a ser orientado pelo
preco (comoditizagao) e vice-versa.

Em outra taxonomia mais recente, e que divide alteracbes nos elementos do
MN, Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011) acreditam que ha quatro tipos de inovagao:
a criagao (a ideia do negocio é projetada no modelo), a extensao (novos processos
ou componentes principais sdo adicionados ou expandidos), a revisdo (a
substituicdo de processos ou componentes existentes) e a terminagéo (o abandono
de processos ou parceiros). Cada tipo de inovacéo enfrenta desafios especificos que
precisam ser gerenciados (CAVALCANTE; KESTING; ULH@I, 2011), fazendo com
que a inovagcao do MN seja um processo extremamente importante para as
organizagdes, mas considerado muito dificil (CHESBROUGH, 2010).

Especialmente nos MN de uma ES, Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega
(2010) acreditam que a inovacdo do MN depende de cinco aspectos, trés deles sao
semelhantes as empresas tradicionais e dois sdo especificos das ES. Aqueles que
sao compartilhados sao: desafiar o pensamento comum, encontrar parceiros que
complementem as atividades da empresa e manter-se em experimentagdo continua.
Os dois especificamente aplicaveis as ES sdo: recrutar acionistas orientados ao
lucro social e especificar ja de inicio quais os lucros sociais almejados de forma
clara.

Goyal, Sergi e Kapoor (2014) complementam que as areas de foco para
inovagdo em um MN das ES sao a construcdo de capacidades locais com as
comunidades (fazendo campanhas de marketing, hospedando outras empresas,
incentivando a participacao dos beneficiarios), a criagao e manutencao de parcerias
nao tradicionais (com universidades, ONGs e governo) e o fomento ao aprendizado
de base em um ecossistema que dé subsidios a inovagdo (com incentivos a
experimentacdo e a participagdo ativa da comunidade). Mais uma vez, aqui se
verifica a énfase dada as parcerias e relacionamentos na vida das ES,
especialmente com investidores, parceiros envolvidos diretamente na atividade
(YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010), universidades, ONGs e
governo (GOYAL; SERGI; KAPOOR, 2014).

A inovagdo do MN tem como objetivo primordial aumentar o valor criado e

capturado, e é sobre esse assunto que se discute na sec¢ao seguinte.
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2.2.3 Valor no Modelo de Negdcio (MN) das Empresas Sociais (ES)

O aspecto valor permeia as trés dimensdes do construto de MN, que séo
criagcao de valor, recurso e transagao (GEORGE; BOCK, 2011). A criagao de valor
esta ligada a incorporagcao de caracteristicas que o cliente valoriza no produto,
servico, ou atividades da empresa, durante o processo de producéio,
comercializagdo e entrega. A dimensao ‘recurso’ diz respeito a orquestragdo de
ativos e tecnologias, e, portanto, refere-se a configuragdo do valor. E por fim, a
dimensado transagcdo esta relacionada aos stakeholders (parceiros, clientes,
investidores e outros) e aos processos de captura ou apropriacdo de valor
(MEIRELLES, 2015; GEORGE; BOCK, 2011; BOWMAN; AMBROSINI, 2000).

O estudo de Meirelles (2015) apresentado no QUADRO 5 esclarece o que é e
como ocorre cada um desses trés estagios de valor no MN. Para a autora, a criagao
de valor ocorre no reconhecimento de uma oportunidade, a configuragdo ocorre na
orquestracao dos recursos e processos, € a apropriacao ocorre na comercializagcao
do produto ou servico. Os componentes do Canvas foram separados em cada
momento conforme Costa (2017), e servirdo como categorias de analise da criagao,

configuracéo e captura de valor.

QUADRO 5 — CRIAGAO, CONFIGURAGCAO E CAPTURA DE VALOR NO MN

continua
Captura (ou
Criacao do Valor Configuragao do Valor Apropriacio) do
Valor

Reconhecimento de
oportunidades, e a
incorporagéo de

caracteristicas que o Articulacdo de recursos (ativos e

cliente valoriza no tecnologias) e atividades na Definicdo do modelo
YT produto, servigo, ou cadeia de valor e delimitagdo dos | de comercializagédo do

atividades da empresa, limites organizacionais produto ou servigo

durante o processo de

producgao,

comercializagao e

entrega

Proposta de valor;
segmentos de clientes; Recursos principais, atividades
relacionamento com chave e parcerias principais.
clientes; e
canais.

Estrutura de custos e
fontes de receita

Elementos
do Canvas




Criacao do Valor

Identificar

- as necessidades dos
clientes e beneficios
associados aos produtos
Ou servigos

- os interesses dos
stakeholders

- OS recursos,
competéncias e
habilidades

Configuragao do Valor

Descrever
- a combinacao de recursos
necessarios a entrega de valor
(PRODUCAO)

- o fluxo de atividades que
fundamentam a criagao do valor
(ESTRUTURA)

- 0s processos de produgao e
atendimento ao cliente (CANAIS
E PROCESSOS)
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conclusao

Captura (ou
Apropriagido) do
Valor

Definir

- as estratégias de
precificagao
(RECEITA)

- 0s critérios de
eficiéncia econémica e
técnica (economias de
escala) (CUSTO)

- as estratégias
tecnoldgicas

Objetivo - 0 grau de funcionalizagao, de (INOVACAO)
centralizagao e de formalizacao
para coordenagéao

(GOVERNANCA)

Definir

- os limites organizacionais e
formas de governanga ao longo
da cadeia de valor (grau de
integracao vertical e horizontal)

FONTE: Adaptado de MEIRELLES (2015), sob a luz dos trabalhos de COSTA (2017), GEORGE;
BOCK (2011) e BOWMAN; AMBROSINI, (2000).

A criagdo de valor de um MN pode estar na novidade (criagdo de novas
atividades, novos processos ou ainda inovagdes na governanga), no lock-In (atragéao
e manutencao de parceiros no MN), nas complementariedades (a interagcédo entre as
atividades gera um valor maior do que se cada atividade fosse realizada
isoladamente) ou na eficiéncia (estratégias voltadas a redugdo de custos de
transacédo e aumento da eficiéncia) (ZOTT; AMIT, 2013; AMIT; ZOTT, 2001).
Especialmente nas ES, Holt e Littlewood (2015) acreditam que a criagdo de valor
ocorre principalmente por meio de parcerias, redes e fornecedores, inovacado e
improvisagao, participacédo e cocriagao.

Em face disso, Sinkovics, Sinkovics e Yamin (2014) sustentaram que as
atividades de criagao de valor em ES sofrem restricbes de auséncia ou deficiéncia
dos recursos necessarios a producdo de um bem ou prestacdo de um servico com
qualidade. Ja as atividades de captura de valor sao limitadas pelas caracteristicas do
mercado (acesso, poder de barganha, tamanho, conhecimento, burocracia e outros).
E relevante destacar que os concorrentes n&o foram listados entre as caracteristicas
que limitavam a captura de valor, como seria de se esperar, e a propria
argumentacgao dos autores parece considerar que o valor social por si sO, garante a

competitividade da empresa. Esta constatagcdo reforga a lacuna de estudos que
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considerem a competitividade das ES, mencionada por Weerawardena e Mort
(2006).
Tendo discutido aspectos do MN, da inovacdo do MN e de valor, é importante

compreender como a Tl faz parte deste estudo.

2.3 VALOR DE NEGOCIO DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI)

A tecnologia da informacao (Tl) é definida como “tecnologia em forma de
hardware, software, redes, banco de dados e pessoas, que sao usadas para
criar, estocar, trocar e usufruir de informagdées” (PEARLSON; SAUNDERS,
2010; O’'BRIEN, 2006). Nesse sentido, hardware sao os componentes fisicos do
sistema, soffware sado as aplicagdes e programas, redes s&o conexdes entre
hardware e software, e banco de dados sdo consolidacbes de informacgdes
processadas logicamente organizadas (PEARLSON; SAUNDERS, 2010; O’'BRIEN,
2006).

Desde a década de 1960 e 1970, a Tl tem desempenhado um papel cada vez
mais importante nas organizagdes. Inicialmente, seu objetivo era melhorar a
eficiéncia e a efetividade das empresas, aplicada na automacgao de processos € na
producao. Nas décadas seguintes, entre 1980 e 2000, a Tl comegou a ser percebida
como estratégica, conquistando uma posicdo de destaque junto a dinamica
competitiva dos setores. De 2000 até atualmente ela permanece estratégica, mas de
uma forma diferente. A Tl passa a lidar com as expectativas dos stakeholders,
especialmente de clientes e, portanto, atua na criacdo de valor das organizagdes
(PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Nessas condi¢des, a Tl ganhou um campo de atuagdo maior e com fronteiras
esparsas, passando a permear grande parte das atividades nas organizagdes, tanto
dentro — na busca pela eficiéncia e pela efetividade, como fora — em parcerias e
relacionamentos, e ainda na governanga de ambos (KAGERMANN; OSTERLE;
JORDAN, 2010; PEARLSON; SAUNDERS, 2010). Este processo desencadeou uma
difusdo dos investimentos em Tl que nem sempre foram acompanhados por ganhos
reais, seja em eficiéncia, em competividade ou em aspectos intangiveis
(DAULATKAR; SANGLE, 2016; WIENGARTEN et al., 2013; MITHAS et al., 2012;
BHATT; GROVER, 2005; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).
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A categoria que examina os impactos da aplicagao de Tl nas organizagdes é
chamada de Valor de Negécio da Tecnologia da Informagao (VNTI), e mesmo
apdés mais de 50 anos de pesquisa na area, tendo recebido consideravel atengao
nos ultimos 20 anos, os resultados ainda parecem inconclusivos, variando em
funcao da intensidade do uso de Tl, e apresentando desde beneficios negativos ou
nulos, até forte influéncia no desempenho da organizacédo (WIENGARTEN et al.,
2013; MACADA et al., 2012; MITHAS et al., 2012).

Na busca por conhecer os reais impactos de Tl que asseguram um melhor
desempenho e o ganho da competitividade, ha o predominio de medidas
quantitativas como produtividade, eficiéncia, lucratividade e aumento na base de
clientes (ALBERTIN; ALBERTIN, 2012; MACADA et al., 2012; MITHAS et al., 2012;
LIANG; YOU; LIU, 2010; BHARADWAJ, 2000; HITT; BRYNJOLFSSON, 1996).
Enquanto que beneficios intangiveis ainda demandam maiores investigacdes
(DAULATKAR; SANGLE, 2016; MACADA et al., 2012).

Quando se trata de Tl em ES, apenas trés pesquisas foram encontradas,
duas delas investigando facetas distintas de TI, porém ligadas a VNTI. Pereira
(2015) investigou a criagcdo de valor social por meio de ES que comercializam
produtos baseados em tecnologia, e concluiu que a Tl € uma das bases do MN das
ES. Outra pesquisa, agora internacional, discutiu o papel da Tl no MN das ES,
concluindo a partir de exemplos que:

a Tl é uma poderosa ferramenta para empoderar pessoas e entregar
mudangas, por aumentar a efetividade dos esforgos de apoio, voluntarios e
outros stakeholders, entregando servigcos de melhor qualidade e fazendo
melhor uso de recursos escassos por meio de métodos de trabalho mais
eficientes (FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH, 2014, p. 39,
traducédo nossa).

A Ultima pesquisa encontrada, realizada em ES de microcrédito, também
enfatizou o potencial de Tl nas ES, principalmente no que diz respeito ao
relacionamento com os stakeholders e ao gerenciamento da cadeia de valor
(KAUFFMAN; RIGGINS, 2012).

Por outro lado, uma pesquisa que investigou os recursos das ES de uma
forma geral, identificou que os ativos tecnolégicos nédo eram fomentados na maioria
dos casos analisados (CORREA; TEIXEIRA, 2015). Logo, torna-se relevante

conhecer melhor como a Tl é aplicada no MN das ES, verificando quais sédo os
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beneficios encontrados nas empresas tradicionais, € que se concretizam também
nas sociais.

Considerando que medidas quantitativas do impacto de Tl no desempenho ja
estdo relativamente bem desenvolvidas, e podem ser aplicaveis em contextos
diferentes (como o das ES) sem grandes modificagdes, julgou-se mais relevante
trabalhar com os beneficios intangiveis, acreditando-se que haveriam maiores
contribuicdes a teoria.

Os beneficios intangiveis de Tl estdo relacionados a comunicagao,
colaboracéao, coordenacgao e custos (DAULATKAR; SANGLE, 2016; MACADA et al.,
2012; PEARLSON; SAUNDERS, 2010). No que tange a comunicacgao, os beneficios
podem ser obtidos por meio do uso de ferramentas como e-mail, intranet,
mensagens instantaneas, videoconferéncias, redes sociais e outros. Ja com relagdo
a colaboracéo, ela pode ocorrer tanto internamente — entre os funcionarios, como
externamente — com parceiros, fornecedores e clientes. No quesito coordenacéao, os
ganhos sdo advindos de um melhor controle dos processos e do correto
gerenciamento de um grande numero de informagdes. Por fim, no que diz respeito a
reducao de custos, a esséncia esta em usar a infraestrutura de Tl para minimizar
custos na cadeia de fornecimento, na comunicagdo, no melhor uso do tempo do
funcionario e em outras despesas operacionais.

Precisamente nas ES, esses beneficios se traduzem em aumento de impacto
social (por melhorar o servigo ou produto), em facilitagdes no acesso a recursos
(especialmente humanos e financeiros), no acesso a novos mercados e expansao
da base atual de clientes, e em melhorias na comunicagao, no fluxo de informacéo e
na coordenagéo das atividades (FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH,
2014). O QUADRO 6 sumariza esses beneficios, relacionando-os com o framework
de MN Canvas e os momentos de criagao, configuracao e captura de valor.

QUADRO 6 — BENEFICIOS INTANGIVEIS, ELEMENTOS DO CANVAS E CRIACAO,

CONFIGURACAO E CAPTURA DE VALOR
(continua)

Proposta de valor Fornecer um produto/servigo melhor.

Segmentos de clientes Encontrar novos clientes e novos mercados.

REEANMET XL K 111G Conhecer e se comunicar com os clientes.

—
o
©
>
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Entregar o produto/servigco em outras regides

Canais A ~ g
anteriormente nao atendidas.
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(concluséo)

Recursos principais Acessar novos recursos.

Atividades chave Facilitar a coordenagao das atividades.

Facilitar a colaboragao interna (entre funcionarios), e
PN L Bl R VR - i - externa (com parceiros e fornecedores).

principais Facilitar a comunicagdo e compartilhamento de
informacgdes interna e externamente.

()
©
(@]
0 o
oAlke)
—

©
>
S
C
(@]
O

Estrutura de custos Reduzir custos.

Fontes de Receita Precificar os produtos/servigos de forma mais assertiva.

FONTE: A autora (2018) baseado em DAULATKAR; SANGLE (2016), FRACZKIEWICZ-WRONKA;
WRONKA-POSPIECH (2014); MACADA et al. (2012) e PEARLSON; SAUNDERS (2010).

Os beneficios investigados podem ser capazes de capturar as reais
contribuigcdes de Tl para a superagao dos desafios das ES (secéo 2.1.4), e também
podem fornecer insights relevantes para o aspecto de parcerias e relacionamentos,
muitas vezes aclamado como fator chave na vida das ES (BACQ; EDDLESTON,
2016; WALSKE; TYSON, 2015; DIXON; CLIFFORD, 2007).

A Tl, em muitos casos, atua por meio de outros recursos, criando sinergias,
para entdo gerar melhoria no desempenho das organizacdes (MELVILLE;
KRAEMER; GURBAXANI, 2004). Estes recursos sdo conhecidos como “/T-Enacted”
ou “IT-Enabled”, e assumem as mais diversas formas, como por exemplo, as normas
de conduta, as habilidades das pessoas, os processos da organizacéo, as diretrizes
de investimento, entre outros aspectos (WIENGARTEN et al., 2013; NEVO; WADE,
2010; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004). Categorizando os estudos que
consideraram ‘T-Enacted” em suas investigacdes, Wiengarten et al. (2013)
sumarizaram quatro categorias, que embora ndo sejam considerados recursos da TI,
impactam na apropriacdo de seu valor. Sao eles: a estratégia, os processos, a
estrutura e a cultura. Neste trabalho, foram considerados os aspectos de processo e
de estrutura, uma vez que as ES sdo um fenbmeno emergente e ainda demandam
maiores esforgos para tratarem especificamente de cultura e de estratégia, de uma
forma mais especifica.

Ndo obstante tratar-se de tema periférico a este estudo, ndo sera
aprofundado o alinhamento estratégico de Tl, que investiga a interligacédo e o ajuste
continuo entre os objetivos e estratégias de Tl e os objetivos e estratégias da
empresa (AVERSANO; GRASSO; TORTORELLA, 2012; AFFELDT; VANTI, 2009).

O alinhamento estratégico de Tl é conceituado como o campo de estudo que
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investiga a adequacédo estratégica de um sistema da informagao, levando em
consideragao a infraestrutura, os processos, as capacidades e habilidades da
empresa e 0s mesmos elementos de Tl, com a finalidade de melhorar o
desempenho da empresa (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

O alinhamento estratégico de Tl se harmoniza com a ideia de arquitetura de
Tl, ou seja, tem o objetivo de compreender como que a estratégia do negocio é
traduzida (ou projetada) em um plano de sistema da informacéo, que inclui o uso da
infraestrutura de Tl (PEARLSON; SAUNDERS, 2010; AFFELDT; VANTI, 2009). Por
outro lado, o VNTI busca demonstrar qual é o valor (a utilidade) do uso da
infraestrutura de Tl (hardware, software, redes, banco de dados e pessoas) dentro
do funcionamento de um negocio, sem que, necessariamente, tenha que se
investigar o caminho pelo qual aquela infraestrutura foi adotada (DAULATKAR,;
SANGLE, 2016; WIENGARTEN et al.,, 2013; MITHAS et al, 2012; BHATT;
GROVER, 2005; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

O alinhamento estratégico de Tl esta relacionado fundamentalmente ao
processo de adogdo, desenvolvimento e manutencédo de tecnologias aderentes as
estratégias de condugdo da empresa interna e externamente (AFFELDT; VANTI,
2009; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). Em contrapartida, o VNTI faz o
caminho inverso, partindo da aplicagdo e dos resultados da infraestrutura de Tl ja
adotada ou ja adquirida no funcionamento do negdcio, sem atribuir grande
relevancia ao tomador de decisdo (suas habilidades e percepgdes), a estratégia
inicialmente projetada (arquitetura de TI) e a assertividade isolada do fluxo de
informacao. Outrossim, a preocupacgao central do alinhamento estratégico esta em
investigar se a Tl tem cumprido o que foi planejado; ja em VNTI, o objetivo &
investigar se, de fato, ha um impacto no negdcio, que possa ser considerado positivo
ou negativo (DAULATKAR; SANGLE, 2016; WIENGARTEN et al., 2013; MITHAS et
al., 2012; BHATT; GROVER, 2005; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Portanto, compreende-se que os dois campos de estudos nao sao completa e
claramente separaveis. Em face disso, aqui, a énfase € dada a VNTI, justificada pela
incipiéncia do tema na literatura, especialmente nas ES brasileiras, em que tanto no
campo da estratégia como em Tl demandam maiores aprofundamentos. Nada
obstante, espera-se também contribuir, ainda que indiretamente, ao alinhamento

estratégico de Tl em ES.
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O Valor de Negdcio da Tecnologia da Informagao (VNTI) é definido aqui como
“o valor de Tl a partir dos beneficios intangiveis advindos de sua aplicagao na
organizagcao, no nivel de processo e organizacional, considerando recursos
complementares de processo e de estrutura” (DAULATKAR; SANGLE, 2016;
WIENGARTEN et al., 2013; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004)

Cabe esclarecer que este estudo da énfase a Tl como infraestrutura e
aplicacdo em um negocio (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004) e, portanto,
nao se atém ao papel gerencial que subjaz a orquestragédo de Tl, embora reconheca
sua importancia enfatizada por Mata, Fuerst e Barney (1995) e Powell e Dent-
Micallef (1997). Essa decisdo se justifica pela busca de uma coeréncia com as
demais categorias aqui envolvidas, de modo que as unidades de analise deste
estudo permanegam sendo o0 processo e a organizagao, a partir do MN das ES.

A literatura sustenta que os conceitos de MN e Tl estdo intrinsecamente
ligados, de modo que a Tl ndo s6 integra, como faz parte da logica subjacente dos
MN atuais, inclusive das ES (PEREIRA, 2015). A Tl da suporte ao MN, a estratégia e
a organizagdo dos processos (OSTERWALDER, 2004), demonstrando a ligagéo
entre Tl, organizacdo e ambiente externo (PERKMANN; SPICER, 2010). O MN torna
as ES um ambiente delimitado de investigacado, onde sera buscado a compreenséao
da aplicacao de Tl e da apropriacado do valor que advém dela (MITHAS et al., 2012;
BADEN-FULLER; MORGAN, 2010).

A Tl pode participar do MN das empresas em quatro areas: produto,
processo, core e infraestrutura. Um produto pode ser considerado quando a propria
tecnologia € o produto principal comercializado pela empresa. Tecnologia core
também estéa relacionada com o produto e se refere a uma tecnologia especifica que
faz parte do produto ou deu inicio a ele. Como processo, entendem-se as
tecnologias utilizadas para fabricar e entregar os produtos. E como infraestrutura
tratam-se as tecnologias que permitem conexdes. Esta pesquisa da énfase a Tl na
visdo de processo e infraestrutura (MASON; SPRING, 2011), buscando a criagao de
valor para os stakeholders, considerando a estrutura organizacional e os processos
(PERKMANN; SPICER, 2010).

A lente teorica utilizada neste estudo é a de Visdo Baseada em Recursos

(VBR) e sera detalhada na subsecé&o seguinte.
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2.3.1 Visdo Baseada em Recursos no Valor de Negocio da Tecnologia da
Informagao

A Visao Baseada em Recursos (VBR) foi adotada devido a sua utilidade em
demonstrar como um recurso em particular (nesta pesquisa, a Tl) se relaciona com o
desempenho da empresa (MACADA; FREITAS JUNIOR; PINTO, 2016; MELVILLE;
KRAEMER; GURBAXANI, 2004; WADE; HULLAND, 2004), sendo considerada a
lente tedrica mais usada (WIENGARTEN et al., 2013) e que proporciona o melhor
angulo de analise para investigagbes de VNTI (BHATT; GROVER, 2005). Além
disso, a opgao pela VBR se deu também pela coeréncia com as demais categorias
de pesquisa, e por ja estar consideravelmente consolidada (MACADA; FREITAS
JUNIOR; PINTO, 2016; LIANG; YOU; LIU, 2010), o que se mostra benéfico ao
investigar a incipiente relacdo da Tl em ES, onde foram encontrados apenas trés
trabalhos.

Penrose (2006 [1959] p. 61) inicia a discussdo da VBR ao considerar uma
empresa “‘um conjunto de recursos produtivos (tangiveis e humanos) cuja disposi¢cao
entre diversos usos e através do tempo é determinada por decisbes administrativas”.
Essa definicdo enfatizava tanto a posse de recursos, quanto o papel gerencial que
estava por tras da aquisicdo e da orquestracao deles. Dessa forma, a VBR ja trazia
novas perspectivas, que ndo estavam abarcadas na visdo tradicional de
competividade centrada no produto e no posicionamento da industria (PORTER,
1980), contrapondo-a com uma competitividade baseada nos recursos e uma analise
considerando as diferengas entre empresas individuais (WERNERFELT, 1984).

Pouco tempo depois, Barney (1991) sumarizou os trabalhos anteriores e
passou a discutir sobre as duas premissas basicas da VBR: a heterogeneidade e a
imperfeita mobilidade de recursos. A heterogeneidade sustenta que duas empresas,
mesmo que do mesmo setor, podem ter recursos e capacidades diferentes. Ja a
imperfeita mobilidade de recursos é o que garante que as diferencas entre recursos
permanecam ao longo do tempo, e diz respeito a dificuldade ou impossibilidade de
adquirir ou desenvolver um recurso ou capacidade, devido ao seu custo ou
idiossincrasia (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O fato das ES operarem em um mercado imperfeito, e estarem dispersas em
varios ramos e setores (COMINI, 2016) buscando uma competitividade por meio do

uso inovador de recursos (ROY; KARNA, 2015) sugere que as premissas basicas da
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VBR sejam atendidas, embora n&o tenham sido encontrados estudos que
comprovem.

Os recursos sao todos os ativos tangiveis e intangiveis, inclusive as
capacidades, que sdo controlados por uma empresa e que a ajudam a melhorar seu
desempenho, a explorar oportunidades e a neutralizar ameagas. Ja capacidades sao
um tipo de recurso especifico, predominantemente criado pela sinergia entre varios
recursos, permitindo que eles sejam melhor utilizados (BARNEY; HESTERLY, 2011,
BARNEY, 1991; GRANT, 1991). Nesta pesquisa, o recurso investigado é a aplicagéo
de TI, que pode vir a assumir o papel de um ativo ou de uma capacidade dentro do
MN das ES. Enquanto ativo, refere-se a infraestrutura de Tl (hardware, software,
redes e pessoas) que sao aplicadas nos processos de cada organizagdo. Quando
diz respeito a capacidade de TI, refere-se a aprendizagem ou ao desenvolvimento
adquirido ao longo do tempo da empresa, que a permite fazer uso da infraestrutura
de TI efetivamente (PEARLSON; SAUNDERS, 2010). A literatura anterior
encontrada ainda n&o oferece base para sustentar uma capacidade de Tl em ES.

Nem todos os recursos de uma empresa podem impactar seu desempenho.
Nesse sentido, Barney (1991) propds quatro caracteristicas que ajudariam a
identificar o potencial dos recursos, sao eles o valor, a raridade, a imitabilidade
imperfeita e a substitutibilidade. Nos trabalhos recentes, a substitutibilidade foi
abarcada na imitabilidade imperfeita, e foi adicionado o quesito organizagéo,
constituindo o modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007).

Os recursos sao valiosos quando conduzem a melhorias de desempenho das
organizagdes. Sao raros quando nao podem ser adquiridos por um grande numero
de concorrentes. Sdo de dificil imitagdo quando envolvem algum ou os trés
mecanismos de isolamento, que sd&o as condigdes historicas — decisdes e
consequéncia de um tempo e espago anterior (obter poder de mercado por
exemplo), a ambiguidade causal — ndo se sabe exatamente como os resultados
foram alcancados, e socialmente complexos - recursos dependentes de
compreensdes sociais que nao sao controladas pelas empresas. A imitacdo de uma
estratégia pode ocorrer pela aquisicdo e utilizagdo de recursos semelhantes pelo
concorrente (duplicagao direta) ou pela substituicdo por recursos diferentes que
alcancem resultados semelhantes. E por fim, a organizagdo diz respeito a
orquestracdo dos demais aspectos das empresas para explorar o recurso VRIO
(BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991).



58

Nesse sentido, 0 que se investiga aqui € a aplicagdo de Tl nos processos e na
estrutura organizacional das ES, nédo se tratando meramente da investigagdo do
valor dos atributos computacionais basicos somente, que desde Barney (1991) ja
nao eram considerados recursos VRIO, por poderem ser facilmente adquiridos no
mercado. Esta pesquisa também ndo se limita ao corte de custos, ao acesso ao
capital, a propriedade de tecnologia e as habilidades técnicas e gerenciais que
podem fazer parte da area de TI, das quais, com excegcdo das habilidades
gerenciais, ja foram comprovadas que n&o satisfazem todos os aspectos VRIO
(BARNEY; CLARK, 2007; MATA; FUERST; BARNEY, 1995).

Alias, cabe ressalvar que apesar das argumentagdes de Barney e Clark
(2007) e de Mata, Fuerst e Barney (1995), o papel gerencial ndo foi abarcado
explicitamente nesta pesquisa, por falta de medidas empiricas que pudessem
mensura-lo e compara-los com os concorrentes, nos moldes da VBR, para atestar
sua raridade e seu valor efetivo. A literatura tem assumido o valor e a raridade do
recurso gerencial de Tl como “autoevidente” (MATA; FUERST; BARNEY, 1995) e
despendido poucos esforgcos em desenvolver métricas menos tautoldgicas e mais
precisas para mensura-lo (WIENGARTEN et al., 2013; MELVILLE; KRAEMER,;
GURBAXANI, 2004), acabando por limitar sua aplicagao empirica.

Do ponto de vista de Pearlson e Saunders (2010), os recursos de Tl que
podem preencher todos os atributos VRIO e permitir a empresa alcancar e sustentar
a vantagem competitiva sdo aqueles ligados ao uso efetivo das informagdes e
conhecimentos técnicos, a criagdo e manutencao de relacionamentos, a colaboragao
com clientes e fornecedores e a coordenacdo de atividades e de unidades de
negocios, entre outras coisas. Isto porque estas atividades facilitam a leitura do
mercado, promovem o relacionamento com todos os stakeholders e consideram as
condic¢des histdricas e as compreensdes sociais complexas acerca da empresa e de
seus produtos, o que € de dificil imitacdo e aquisicdo pelos concorrentes. Além
disso, alguns dos recursos de Tl podem orquestrar a informagédo que perpassa e
integra as atividades e processos da organizagdo de uma forma mais efetiva e
idiossincratica, o que também pode melhorar o desempenho da empresa e é de
dificil transferéncia.

N&o ha um consenso sobre o que é vantagem competitiva (VC), mas grande
parte dos autores a utilizam para fazer mencdo de um desempenho melhor que o
dos concorrentes (LOCKETT; THOMPSON; MORGENSTERN, 2009). Uma empresa
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tem vantagem competitiva (VC) quando consegue colocar em pratica uma estratégia
que os concorrentes ndo conseguem, pelo menos nao simultaneamente. Ja a
vantagem competitiva sustentavel (VCS) diz respeito a impossibilidade dos
concorrentes alcangarem 0s mesmos objetivos implementando estratégias
semelhantes (BARNEY, 1991). A VC é obtida quando o recurso é simultaneamente
valioso e raro, mas para alcangar a VCS é necessario que todos os quatro quesitos
VRIO sejam atendidos.

A competicdo de ES parece ocorrer de forma diferente das empresas
tradicionais, isto porque ndo ha concorréncia direta entre ES. Também nao ha um
setor formado somente de ES, mas sim, varias ES pertencentes a varios ramos e
setores diferentes (COMINI, 2016). Como consequéncia, ndo ha uma concorréncia
de outros atores, nos termos de Porter (1980), mas sim baseada no valor social
(SINKOVICS; SINKOVICS; YAMIN, 2014). Todavia, as ES dependem de melhorias
de desempenho para atrair investidores e garantir a rentabilidade, a autossuficiéncia
financeira e a escalabilidade (WEERAWARDENA; MORT, 2006), onde os recursos
desempenham um papel de extrema importancia (ROY; KARNA, 2015). Alguns
autores, inclusive, acreditam que as ES buscam mais uma vantagem cooperativa do
que competitiva (GLAVAS; MISH, 2015; GANZAROLI; DE NONI; PILOTTI, 2014).
Diante disso, este trabalho da enfoque a vantagem competitiva como melhoria de
desempenho da empresa em si, € ndo necessariamente em relacdo ao concorrente
(LOCKETT; THOMPSON; MORGENSTERN, 2009). Ou seja, o0 recurso que gera a
VC ou a VCS aqui ndao é visto necessariamente como aquilo que garante um
posicionamento melhor ou maiores rendimentos diante de concorrentes, embora
possa ter alguma participagao.

Sendo assim, a Visdo Baseada em Recursos é definida aqui como “os
atributos VRIO, pelos quais serao mensurados o Valor de Negécio da
Tecnologia da Informagdao nas ES em relagdo a desempenho” (BARNEY;
HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991).

Nessa decisdo, este trabalho se posiciona diante de algumas das criticas
direcionadas a VBR, no que diz respeito a: tautologia (ou dificuldade de falsificagéo
sistematica), recursos observaveis, amostra homogénea, VC sem consenso,
dificuldade de isolar o desempenho dos demais recursos, valor dependente do uso,
e relagdes causais enviesadas (LOCKETT; THOMPSON; MORGENSTERN, 2009;
HOOPES; MADSEN; WALKER, 2003).
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No que diz respeito a tautologia, e a dificuldade de isolar o desempenho dos
demais recursos, sdo considerados limitagbes da VBR, e sdo suavizados aqui por
serem apresentados juntamente com a estrutura e os processos da empresa (a
partir do MN) em que o VNTI apresentou os resultados aqui descritos, para que
sejam levados em consideragdo, nao apenas o VNTI no vacuum, mas todo o
contexto que ele esta inserido e a orquestracido de outros recursos que podem ou
nao influencia-lo, o que é considerado de extrema relevancia para TI
(WIENGARTEN et al., 2013; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Com relacao as pesquisas da VBR limitarem-se a recursos observaveis, este
estudo inova ao investigar os beneficios intangiveis no uso de TI, fato apresentado
por poucas pesquisas (DAULATKAR; SANGLE, 2016). A amostra homogénea e as
relagdes causais enviesadas ndo se tornaram aspectos preocupantes, dado os
objetivos deste estudo e a estratégia de pesquisa adotada, bem como as limitagcbes
de generalizagao vinculadas a elas. Nada obstante, teve-se o cuidado de escolher
casos que pudessem ser analisados de forma cruzada.

No tocante a auséncia de consenso sobre VC, este estudo posicionou-se ao
considerar VC como melhoria de desempenho (LOCKETT; THOMPSON;
MORGENSTERN, 2009). Por fim, no que tange a valor dependente do uso, este
estudo investiga o uso (aplicagao) de TI, e ndo somente a sua posse. Este estudo
nao so reconhece algumas limitagbes da teoria, como as pontua e toma medidas
para que nao prejudiquem o resultado geral da pesquisa. Uma dessas medidas, que
combinou com as caracteristicas do MN das ES, foi resgatar a ideia de que o
enfoque esta no desempenho e ndo na concorréncia, 0 que parecia ser uma das
intencdes de Barney (1991).

Com o objetivo de sumarizar o corpo de literatura que compde este estudo, e
de ilustrar o modelo pelo qual as analises foram realizadas, a sintese tedrica de

referéncia desta pesquisa é apresentada na FIGURA 5.



FIGURA 5 — SINTESE TEORICA DE REFERENCIA
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Finalizada a reviséao de literatura, o préximo capitulo traz o detalhamento dos

procedimentos metodologicos adotado para esta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos adotados para a
realizacdo do presente estudo, com o objetivo de garantir a sua confiabilidade e
replicabilidade. Aqui sdo detalhadas as questdes que guiam esta pesquisa, bem
como a definicdo das categorias envolvidas. Também sdo apresentadas as
classificagbes deste estudo, o delineamento assumido por ele, e as técnicas de
coleta e de analise de dados utilizadas. Por fim, sdo ponderados os quesitos de

validade, confiabilidade e ética na pesquisa.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

As questbes de pesquisa sao a delimitagdo dos aspectos do problema que
serao investigados, expostos de maneira interrogativa (LAVILLE; DIONNE, 1999).
Sao questdes testaveis por meio da mensuracdo ou da manipulagdo de variaveis,
isentas de juizo de valor e expressas em termos cientificamente claros
(KERLINGER, 1980).

De acordo com Creswell (2010), as questdes podem ser divididas em questao
central e subquestbes. A questdo central € a mais ampla, ela da o enunciado do
fendbmeno ou da relagao entre variaveis em estudo, e abarca as subquestbes. As
subquestbes, por sua vez, especificam os focos e auxiliam na trajetoria de
investigacao da questao central.

Deste modo, a questdo central que guiara este estudo é: “Como o valor de
negécio da tecnologia da informagdo (VNTI) pode ser observado no modelo de
negécios (MN) das empresas sociais (ES)?”. Dela serdo decorrentes seis
subquestoes:

1) Qual o atual modelo de negdcios das empresas sociais?

2) De que forma a tecnologia da informacao € aplicada no modelo de negdcios
das empresas sociais?

3) Qual a contribuicao da tecnologia da informagao na criagdo, configuracao e
captura de valor das empresas sociais?

4) Quais sao as inovagdes ocorridas no modelo de negdcios das empresas

sociais ao longo do tempo?
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5) De que forma a tecnologia da informagao intervém na inovagao do modelo de

negocios das empresas sociais?

6) De que forma a tecnologia da informag&o pode ser considerada um recurso

valioso, raro, de imitabilidade imperfeita e de organizagdo nas empresas sociais?
Retomando a ideia dos termos cientificamente claros de Kerlinger (1980), a

préoxima secao trata das definigdes adotadas de cada categoria.

3.2 DEFINIGAO DAS CATEGORIAS

A definicdo das categorias € um esforco de objetivacdo e uniformizacéo de
conceitos que almeja tornar uma pesquisa clara e exequivel (LAVILLE; DIONNE,
1999). As definigdes podem ser constitutivas ou operacionais, enquanto constitutivas
descrevem o significado geral e formal atribuido aos termos, e enquanto
operacionais descrevem a forma como as categorias foram mensuradas ou
manipuladas para serem analisadas empiricamente (ARY et al., 2010; KERLINGER,
1980). Dessa forma, as definicdes constitutivas e operacionais das principais
categorias deste estudo sdo apresentadas abaixo.

Empresas Sociais (ES) sao definidas constitutivamente aqui como:
“‘Empresas que empregam expertises e logicas de mercado na producao continua e
estavel de bens ou servigos inovadores, que tém como objetivo primordial a geragéo
de valor social, mas sem relegar a competitividade e perseguindo a sustentabilidade
financeira, buscando depender o minimo possivel de doacgdes” (COMINI, 2016;
BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN,
2006; DEES, 1998).

As ES sao o principal objeto de pesquisa deste estudo, uma vez que em
suma analise, é sobre o funcionamento desse tipo de organizacdo que se aspira
compreender e contribuir nesta pesquisa. A vista disso, neste trabalho, as ES
também sdo o contexto em que a fase empirica foi realizada. Dessarte, a
operacionalizacdo do conceito se deu a partir das caracteristicas mencionadas na
definicdo constitutiva: comercializacdo continua de produtos ou servigcos, objetivo
primordial de geragéo de valor social, e busca pela sustentabilidade financeira, que
direcionaram a escolha dos casos analisados empiricamente, considerando aquilo

que foi discutido na secao 2.1.
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Modelo de Negoécios (MN) é conceituado aqui como “a descrigdo da logica
de criagdo, configuragdo e captura de valor (considerando a organizagao de
recursos e seus relacionamentos) para os stakeholders” (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011; CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010).

A categoria de MN foi operacionalizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, observagao nao participante e dados secundarios, tendo como
plano de fundo o framework Canvas e seus nove elementos detalhados na secgéo
2.2.1 (especialmente na FIGURA 3), sendo subordinados aos momentos de criagéo,
configuracdo e captura de valor tratados na secdo 2.2.3 (especialmente no
QUADRO 5).

Para melhor compreensdo da operacionalizacdo de MN, os conceitos de
criacdo, configuragdo e captura de valor, bem como a definigdo de cada um dos
elementos do framework Canvas e a categorizagdo deles em seus respectivos

momentos de valor foram dispostos no QUADRO 7.

QUADRO 7 — OPERACIONALIZAGAO DA CATEGORIA DE MN

DEFINIGAO DOS MOMENTOS DEFINIGAO DOS ELEMENTOS

Produto ou servigo que cria valor para
um publico especifico
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Proposta de Valor
Reconhecimento de (PV)
oportunidades, e a incorporagao

de caracteristicas que o cliente [YYPRSMIRNNNN Pessoas ou organizagdes que uma
valoriza no produto, servigo, ou g empresa deseja alcangar e servir

atividades da empresa, durante [IERCCUESNCIZMN (STERWALDER: PIGNEUR, 2011).

d ducéo, ; =
c%r%rgr%?jl?;aggopgoegﬁzga Relacionamento Tipos de relagdo da empresa com o
(MEIRELLES, 2015; GEORGE; [y seapia cliente (OSTERWALDER; PIGNEUR,

C)
BOCK, 2011; BOWMAN; 2011).

Criacao de Valor [CRI]

AMBROSINI, 2000). Como a empresa se comunica e
Canais (CA) alcanca o cliente (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

Articulagdo de recursos (ativos Recursos Os recursos mais importantes exigidos
e tecnologias) e atividades na Principais (RP, (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

cadeia de valor e delimitagcao Atividades Chave Acdes (aqui tratado como processos)
dos limites organizacionais (AC) mais importantes (OSTERWALDER;
(MEIRELLES, 2015; GEORGE; PIGNEUR, 2011).

Configuragao de
Valor [CONFIG]

BOCK, 2011; BOWMAN; Parcerias Rede de fornecedores e parceiros
AMBROSINI, 2000). Principais (PP, (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
Todos os custos envolvidos na

Definigdo do modelo de comtr fE%‘j operag&o (OSTERWALDER;
comercializagao do produto ou PIGNEUR, 2011).

servico (MEIRELLES, 2015; . .
GEORGE; BOCK, 2011; [N Y- eeemel O dinheiro gerado a partir de cada

. segmento de cliente
BOWMAN: AMBROSINI, 2000) (FR) (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011)

Captura de
Valor [CAPT]

FONTE: A autora (2018).
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Inovagdao no Modelo de Negécios € entendida aqui como “a adocédo de
novas ideias e novas tecnologias que alterem a logica da condugdo do negocio
motivada pela percepcdo de novas oportunidades, o desenvolvimento de novos
processos, novas regras de competicdo, nova tecnologia e outros” (CAVALCANTE;
KESTING; ULHJI, 2011; CHESBROUGH, 2010; TEECE, 2010; OSTERWALDER,
2004).

A Inovacdo do MN foi operacionalizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, observagao nao participante e dados secundarios, tendo como
base a subsecao 2.2.2 deste estudo, especialmente nas classificagdes dos quatro
tipos de inovagées do MN de Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011) e nos cinco
aspectos que as impulsionam em ES de Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega
(2010), conforme sumarizagdo no QUADRO 8.

QUADRO 8 — OPERACIONALIZAGAO DA CATEGORIA INOVAGCAO NO MODELO DE NEGOCIOS

ASPECTOS QUE IMPULSIONAM A INOVACAO EM ES
Desafiar o pensamento Vislumbrar novas possibilidades que diferem do ja praticado no
comum setor (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).
Encontrar parceiros que possam fornecer novos recursos para a
organizac&o ou possa auxilia-la no desenvolvimento do negécio
(YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).
Manter-se em Forcar-se a imaginar e a aprender novos caminhos de fazer negdcio

R INETN ETE R DI TETE (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).
Recrutar acionistas que estejam dispostos a financiar o lucro social,
conscientes de que os beneficios se darao no longo prazo (YUNUS;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

S TYd) [ LG ETEN NIl Estabelecer e mensurar os lucros sociais almejados e os

e (R I EICTET [ CYET Jl alcancados (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

A ideia do negécio é projetada no modelo (CAVALCANTE;
KESTING; ULH@I, 2011).

Novos processos ou componentes principais sao adicionados ou
expandidos (CAVALCANTE; KESTING; ULH@I, 2011).
Substituicao de processos ou componentes existentes
(CAVALCANTE; KESTING; ULH@I, 2011).

Substituicao de processos ou componentes existentes
(CAVALCANTE; KESTING; ULH@I, 2011).

Encontrar parceiros
complementares

Recrutar acionistas
orientados ao lucro social

Criagao

Extensao

Revisao

Terminagao

FONTE: A autora (2018).

Valor de Negocio da Tecnologia da Informagao (VNTI) é definido aqui
como “O valor de Tl a partir dos beneficios intangiveis advindos de sua aplicagdo na
organizagdo, no nivel de processo e organizacional, considerando recursos
complementares de processo e de estrutura” (DAULATKAR; SANGLE, 2016;
WIENGARTEN et al.,, 2013; MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).
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Considerando-se que esta definigdo engloba o conceito de Tecnologia da
Informagao (TIl), aqui definido como “tecnologia em forma de hardware
(componentes fisicos do sistema), soffware (as aplicagdes e programas), redes
(conexbes entre hardware e software), banco de dados (consolidagbes de
informacgdes processadas logicamente organizadas) e pessoas, que sao usados
para criar, estocar, trocar e usufruir de informagdes” (PEARLSON; SAUNDERS,
2010; O'BRIEN, 2006).

A categoria de VNTI também foi operacionalizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo nao participante e dados secundarios, baseando-se
na secéo 2.3 (especialmente no QUADRO 6, a pagina 50), considerando, portanto,
os momentos de valor e os elementos do framework Canvas, ja conceituados ha
pouco, alinhados aos beneficios intangiveis apresentados pela literatura, conforme é
descrito no QUADRO 9.

QUADRO 9 — OPERACIONALIZAGAO DA CATEGORIA DE VNTI

MOMENTOS BENEFICIOS INTANGIVEIS APRESENTADOS NA
R S ‘ LITERATURA
I=(o]olel i No [CRVETo]Jdll Fornecer um produto/servico melhor (FRACZKIEWICZ-WRONKA,;
= PV, WRONKA-POSPIECH, 2014)
o Segmentos de Encontrar novos clientes e novos mercados (FRACZKIEWICZ-
S Clientes (SC) WRONKA; WRONKA-POSPIECH, 2014).
g Conhecer e se comunicar com os clientes (DAULATKAR;
o Relacionamento SANGLE, 2016; FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-
'g com Clientes (RC) POSPIECH, 2014; MACADA et al., 2012; PEARLSON;
i SAUNDERS, 2010).
2 Entregar o produto/servico em outras regides anteriormente néo
(&) atendidas (FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH,
2014).

Recursos Acessar novos recursos (FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-
Principais (RP, POSPIECH, 2014).

Atividades Chave Facilitar a coordenacao das atividades (DAULATKAR; SANGLE,
(AC) 2016; FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH, 2014;
MACADA et al., 2012; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Facilitar a colaboragéo interna (entre funcionarios), e externa
(com parceiros e fornecedores) (DAULATKAR; SANGLE, 2016;
Atividades Chave MACADA et al., 2012; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

(AC) e Parcerias Facilitar a comunicagéo e compartilihamento de informagdes
Principais (PP) interna e externamente (DAULATKAR; SANGLE, 2016;

FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH, 2014;
MACADA et al., 2012; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).
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Estrutura de Reduzir custos (DAULATKAR; SANGLE, 2016; MACADA et al.,
Custos (EC, 2012; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Precificar os produtos/servigos de forma mais assertiva
(DAULATKAR; SANGLE, 2016; MACADA et al., 2012;
PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Valor
[CAPT]

Fontes de Receita
(FR)

Captura de

FONTE: A autora (2018).
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Visao Baseada em Recursos (VBR) é conceituada aqui como “os atributos
Valioso, Raro, de Imitabilidade imperfeita e de Organizagdo (VRIO), pelos quais
serdo mensurados o valor de negécio da tecnologia da informagao (VNTI) nas ES
em relagcdo a desempenho” (BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007;
BARNEY, 1991). A VBR ¢é a lente teorica utilizada para analise dos dados, e foi
operacionalizada juntamente com as demais categorias por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo nao participante e dados secundarios, baseando-se
especialmente na secao 2.3.1 deste estudo, e nos atributos que tratam dos recursos
VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991), de
acordo com o QUADRO 10.

QUADRO 10 — OPERACIONALIZAGAO DA CATEGORIA VBR

ATRIBUTOS DOS RECURSOS
Recursos que conduzem a melhorias de desempenho nas organizagdes
(BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991).
Recursos que nédo podem ser adquiridos por um grande nimero de concorrentes
(BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991).
Recursos que envolvem algum ou os trés mecanismos de isolamento (condi¢cdes
DLiTHIRIGTieT=Tl historicas, a ambiguidade causal e complexidade social) (BARNEY; HESTERLY,
2011; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991).
Recursos que auxiliam na orquestragcdo dos demais aspectos da empresa
(BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991)

Valioso

Organizagao

FONTE: A autora (2018).

Com termos cientificamente claros, constitutiva e operacionalmente,

apresentam-se as classificagdes da presente pesquisa.

3.3 DEFINICOES EPISTEMOLOGICAS E CLASSIFICAGOES DA PESQUISA

Nesta secao, este trabalho é situado onto e epistemologicamente, e depois é
classificado quanto a finalidade, objetivo do estudo, ambiente e tempo. Dessarte,
inicia-se pela discussdo da posicao epistemoldgica assumida, seguida pelos
comentarios acerca da abordagem adotada e, por fim, pelas descrigbes e
justificativas das demais classificagoes.

No presente estudo, adotou-se o paradigma cientifico do realismo, também
chamado de pés-positivismo, que defende a existéncia de uma “realidade real” fora
do individuo, que pode ser conhecida apenas imperfeitamente. Dessa forma, o
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conhecimento real do fendmeno esta além da interpretacao individual subjetiva, e
pode ser alcangado somente imperfeitamente por meio de multiplas percepg¢des. O
individuo é visto como um ser reflexivo, que possui percepg¢des contingenciais, que
precisam ser contextualizadas e trianguladas (HEALY; PERRY, 2000; LINCOLN;
GUBA, 2000).

Esse paradigma se mostra adequado a este estudo, por valorizar a existéncia
de uma realidade, que apesar de estar fora do individuo, pode ser investigada a
partir da interpretagdo que os individuos fazem dessa realidade, o que na pratica
esta bastante conectado com a abordagem, a estratégia de pesquisa e as técnicas
de coleta e analise de dados orquestradas para o presente estudo. Além disso, o
paradigma escolhido consegue acomodar a natureza fragil dos fenbmenos sociais
que dependem do contexto e ndo possuem fronteiras bem delimitadas, como é o
caso nesta pesquisa (HEALY; PERRY, 2000).

Este estudo tem abordagem (natureza) qualitativa por buscar compreender o
fendbmeno de forma aprofundada, sem separa-lo da realidade em que esta inserido
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009; FONSECA, 2002; MINAYO, 2001). Nesse sentido,
Minayo (2001 p. 24) destaca que os estudos qualitativos:

nao se preocupam em quantificar, mas, sim, em compreender e explicar a
dindmica das relagdes sociais que, por sua vez, sdo depositarias de
crengas, valores, atitudes e habitos. Trabalham com a vivéncia, com a
experiéncia, com a cotidianidade e também com a compreensédo das
estruturas e instituigbes como resultados da agcdo humana objetivada
(MINAYO, 2001, p. 24).

Coerente com a posi¢cao epistemoldgica assumida, e com as palavras de
Minayo (2001) especialmente no que diz respeito a lidar com a experiéncia
(percepcéo), para compreender as estruturas criadas pela acdo humana (a realidade
organizacional), a abordagem qualitativa foi preferida no presente estudo. O objetivo
€ compreender os fendbmenos em estudo, por meio da percepcdo que os diversos
participantes da pesquisa tém da realidade e do contexto que eles estao inseridos.
Diferentemente dos estudos qualitativos construtivistas ou interpretativistas, este
trabalho nao aprofunda o lado subjetivo dos participantes, e reconstroi a realidade a
partir de diversos pontos de vista.

Optou-se pela abordagem qualitativa ainda por considerar que um estudo
qualitativo realista, sob uma epistemologia objetivista modificada (que € quando os

achados sédo provavelmente verdade) consegue unir a riqueza de detalhes do
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estudo qualitativo, sem relegar a validade e o alinhamento evidéncia-conclusao,
tidos como tipicos da abordagem quantitativa (HEALY; PERRY, 2000; LINCOLN;
GUBA, 2000; EISENHARDT, 1989).

Com relacdo a finalidade, esta pesquisa € classificada como pesquisa
aplicada, uma vez que esta empenhada na resolugdo de um problema pratico e tem
consequéncias no modo como 0s processos sao realizados. Nao objetiva o simples
desenvolvimento da teoria e de conhecimento a respeito do tema, como é o caso da
pesquisa pura (BABBIE, 2015; BOOTH; COLOMB; WILLIAMS, 2000). Ja& com
relacdo aos niveis da pesquisa, este estudo pode ser classificado como exploratério
e descritivo (BABBIE, 2015). Exploratério porque, com exceg¢ao de VNTI, busca
desenvolver teorias consideradas emergentes [ES (DIAS et al.,, 2016) e MN
(BARROS; GUERRAZZI, 2016)] e também porque foram encontrados apenas trés
estudos que tratam de Tl em ES. E descritivo porque busca alcancar seus objetivos
por meio da descrigao tanto do processo, como da estrutura das ES (BABBIE, 2015;
MALHOTRA, 2001).

Com relagcdo ao ambiente de pesquisa, este estudo € considerado de campo,
ja que nao sera realizado em laboratério e sim em tipo especifico de empresa, as
ES, dentro de seu ambiente original, para manter o contexto mais proximo possivel
da realidade (BABBIE, 2015; YIN, 2015; MALHOTRA, 2001).

Por fim, quanto a temporalidade, este estudo é de recorte transversal com
aproximagao longitudinal, por colher os dados apenas uma vez, mas também levar
em consideragao informacdes de periodos anteriores de tempo, especialmente no
que diz respeito a inovagcao do MN (COOPER; SCHINDLER, 2003). Uma sintese

das discussodes dessa secao é apresentada no QUADRO 11.

QUADRO 11 — DEFINICOES EPISTEMOLOGICAS E CLASSIFICAGOES DA PESQUISA

Ontologia Realidade real, mas somente imperfeitamente apreensivel

Paradigma Cientifico Realismo

Posicao epistemoldgica Objetivismo modificado
Abordagem ou natureza
dos dados

Qualitativa

Finalidade Pesquisa aplicada

Niveis Exploratério e descritivo

Ambiente Pesquisa de campo

Tempo Recorte transversal com aproximacéo longitudinal

FONTE: A autora (2018).
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Delimitadas as principais classificacbes deste estudo, o proximo tépico trata

da escolha da estratégia de pesquisa, e da ponderagao sobre sua adequagao.

3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, que se mostrou
adequado por pelo menos quatro motivos. Primeiro, o tipo de pergunta de pesquisa
utilizado neste estudo, que se inicia com a palavra “como” denota a busca por um
processo que ocorre em dado periodo de tempo e requer uma concatenacéao logica
entre suas etapas; logo, o estudo de caso permitira uma explanacdo mais
abrangente em termos de categorias envolvidas para a compreensao do fenbmeno
(YIN, 2015).

Segundo, ha dificuldade de se separar o fenbmeno do contexto, uma
caracteristica tipica das pesquisas sociais, uma vez que ao trabalhar com sujeitos,
isola-los pode influenciar e alterar seu comportamento, direcionando os resultados
da pesquisa para algo pouco realista (YIN, 2015; POUPART et al., 2012). Aqui,
como na maioria dos fendmenos sociais, ndo ha uma separagao clara entre onde
acaba o fendbmeno e onde comecga o contexto (YIN, 2015).

Depois, também ha consideravel dificuldade em descobrir e controlar todas as
variaveis e eventos que interferem no comportamento dos fenbmenos envolvidos
neste estudo, especialmente se tratando de um tépico relativamente novo, como € o
caso da VNTI em ES no Brasil, desfavorecendo outras estratégias de pesquisa (YIN,
2015). Por fim, a ultima raz&o da escolha é sua coeréncia epistemoldgica, uma vez
que o estudo de caso liga a riqueza de dados da pesquisa qualitativa com algumas
exigéncias da logica objetivista (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; HEALY;
PERRY, 2000). O estudo de caso neste trabalho foi conduzido de acordo com os

passos sugeridos por Yin (2015), dispostos na FIGURA 6.
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FIGURA 6 — PASSO A PASSO PARA A CONDUGAO DE ESTUDOS DE CASO

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir
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T segundo estudo [—

de caso :

Redigir o relatério | |

:
H
|
Desenvolver a v > rela
do caso individual

teoria

Desenvolver as
: implicacées
Projetar o ' tedricas

L+  protocolo da [ 1
coleta de dados
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FONTE: Yin (2015).

Com a finalidade de fortalecer as generalizacdes analiticas desta pesquisa, foi
utilizada a légica de replicacao, configurando-se um estudo de casos multiplos (YIN,
2015; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; EISENHARDT, 1989). Como a literatura
nao apresenta um consenso no que seria um numero ideal de casos, preocupou-se
com a cobertura em profundidade do fenbmeno em estudo, baseando-se pela
tipicidade das empresas e pela complexidade de suas operagdes. Julgou-se que a
analise de trés empresas sociais representam a parciménia entre a profundidade e a
representatividade analitica almejada, e desta forma, se tornam suficientes para a
realizac&o do estudo. Por ter apenas uma unica unidade de analise, que é o proprio
caso (a organizagdo somada ao seu contexto), este estudo de caso é considerado
multiplo e holistico (YIN, 2015).

A aproximacéo tedrica com as tematicas deste estudo aconteceu ao longo do
ano de 2016. Um estudo teste foi realizado em junho de 2016, o que propiciou um
primeiro contato com o campo. Entre os meses de dezembro de 2016 a abril de
2017 o projeto desta pesquisa foi construido, incluindo o desenvolvimento da teoria,
o protocolo do estudo de caso, algumas definicdes da fase empirica e o cronograma
previsto das atividades. O projeto foi defendido em banca de qualificagdo no dia 11
de abril de 2017. Dessa data até agosto do mesmo ano, refinamentos na teoria e

nos procedimentos metodolégicos adotados foram realizados. Paralelamente,
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realizaram-se contatos com as ES, para que a fase empirica fosse iniciada logo na
sequéncia.

As empresas foram contatadas inicialmente por correio eletrénico ou via site
da empresa, com um convite para participagdo nha pesquisa, contendo a
apresentacao da pesquisadora, da instituicdo, do curso, da professora orientadora e
do projeto de pesquisa (conforme APENDICE 3). Os participantes também foram
informados a respeito dos quesitos de confidencialidade e da participacéo voluntaria.
Foram oferecidas oportunidades de visitas iniciais as empresas localizadas no
Parana, para esclarecimentos de duvidas quanto ao projeto. Apds a aceitagao, as
entrevistas e o periodo de observagao foram agendados, sempre buscando causar o
minimo de impacto na rotina da organizagao.

Os dados foram coletados de agosto a dezembro de 2017, e transcritos em
paralelo. A analise individual e cruzada dos casos ocorreu entre outubro de 2017 e
janeiro de 2018.

Dentro da estratégia de pesquisa escolhida é fundamental definir critérios
para a escolha dos casos. Dessa forma, a proxima subsecao trata da escolha dos

Ccasos.

3.4.1 Selecao dos casos

Considerando-se as caracteristicas que distinguem as ES das empresas
tradicionais, o0s casos selecionados reunem apenas empresas legalmente
estabelecidas, e que possuem a missdo social como objetivo primario. Essas
organizagbes comercializam produtos ou servigos que minimizam ou resolvem um
problema da sociedade, e buscam a sustentabilidade financeira. Possuem receitas
advindas da venda de produtos ou prestagdo de servigos, e distribuem ou
reinvestem os lucros.

No Brasil, o ultimo levantamento de negdécios de impacto sustenta que ha 579
ES no pais, sendo que 58,38% delas estdo entre as fases de organizagcdo da
empresa, pré-escala e escala. Destas, 305 ES apresentaram receitas correntes
(PIPE.SOCIAL, 2017). Com o objetivo de encontrar casos que pudessem retratar
essas empresas, ainda que analiticamente, dada a inviabilidade de conhecé-las em
profundidade, buscaram-se prémios e distingdes que chancelassem as organizagdes

escolhidas.
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O prémio selecionado foi o “Empreendedor Social’ do jornal Folha de Sao
Paulo em parceria com a Schwab Foundation. Essa premiagao iniciou em 2005 e é
considerado o principal concurso na América Latina e um dos mais concorridos do
mundo quando se trata de empreendedorismo social e ES. Esse reconhecimento é
disputado por empreendedores sociais e ambientais que tenham iniciativas
inovadoras desenvolvidas ha pelo menos trés anos. Essas iniciativas nem sempre
sdo comercializadas, podendo se tratar de associagdes que prestam algum beneficio
a sociedade, sem cobrar por elas, sobrevivendo de doacgdes e de voluntariado. Os
vencedores recebem qualificagdo, networking e projegao nacional e internacional
para aumentarem os impactos sociais que ja promoviam (FOLHA DE SAO PAULO,
2017).

A partir da lista de empresas finalistas e vencedoras dessa premiacdo ao
longo dos anos, e do breve relato do funcionamento delas, escolheram-se oito
empresas que comercializavam seus produtos, descartando aquelas que prestavam
um beneficio a sociedade mas n&o cobravam por ele. As oito empresas foram
contatadas — quatro por meio da sec¢ao ‘fale conosco’ de seus websites, trés por
meio de e-mails e uma pessoalmente.

Dessas, trés nao responderam, duas sinalizaram a impossibilidade de
participar no momento, duas empresas aceitaram o convite e uma solicitou mais
informacgdes.

A esta, as informacgdes solicitadas foram enviadas, mas nao houve retorno da
empresa. Foram realizadas varias tentativas de contatos via telefone, mas o
responsavel ndo pbéde atendé-las e, portanto, a empresa nao pdde participar do
estudo.

Diante das duas empresas que aceitaram compor essa pesquisa, de suas
intensidades tecnoldgicas e de seus tempos de mercado, e considerando a proposta
desse trabalho de realizar uma analise abrangente sobre o uso da Tl no MN das ES,
julgou-se necessario e relevante para o presente estudo conhecer a realidade de ES
mais jovens e em estagios iniciais de seus ciclos de vida.

Para escolha da empresa mais jovem foram realizadas buscas na internet,
especialmente nos websites de fomentadoras e aceleradoras de negdécios sociais.
Cinco empresas foram contatadas, trés por e-mail, uma pela se¢ao ‘Fale conosco’ e
outra pela pagina no Facebook. Dentre elas, uma nao respondeu e trés aceitaram o

convite — duas delas ao explicar seu modelo de funcionamento demonstrou néo ser
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uma ES, tendo por base o conceito utilizado aqui. A ultima demonstrou interesse,
respondeu aos e-mails, mas nao foi possivel conciliar a agenda. Dessarte, as

empresas que compdem este estudo sao detalhadas na TABELA 1.

TABELA 1 — EMPRESAS SELECIONADAS PARA O ESTUDO

Ano de Qte. de
Empresa Fundacdo | Funcionarios Enquadramento Legal
DePropdsito Comunicagéo 2016 3 Microempreendedor
Integrada (DePropdsito) Individual (MEI)
Acgéo Social para Igualdade das 2010 16 Associagao Privada
Diferengas (ASID)
Terra Nova Regularizagbes 2002 20 Sociedade Limitada
Fundiarias Ltda - EPP (Terra Nova)

FONTE: A autora (2018).

Durante o envio dos convites, as empresas que estavam situadas na regiao
Sul e Sudeste do pais, foram preferidas em funcdo de sua acessibilidade. As
empresas escolhidas sdo de ramos e de intensidade tecnoldgica distintos para uma
andlise polarizada (valorizando os extremos) e abrangente (YIN, 2015). Elas
atendem a todos os quesitos que constam no protocolo de estudo de caso, discutido

na proxima secdo e apresentado no APENDICE 1.

3.4.2 Protocolo de estudo de caso

Um protocolo de estudo de caso orienta o pesquisador durante o estagio de
coleta de dados, reunindo diretrizes que foram estabelecidas a priori durante a fase
de projeto. Ele ndo € o instrumento de coleta de dados, mas contém os roteiros de
questdes utilizados durante as entrevistas. Abrange também as questbes que
investigam os padrées e tendéncias assumidos entre os casos (nivel 3), que
comparam ou revisam estudos anteriores (nivel 4) e que demostram a influéncia
normativa dos resultados (nivel 5) (YIN, 2015). O protocolo do estudo de caso
realizado nesta pesquisa é apresentado no APENDICE 1, e é especialmente
importante nos estudos de casos multiplos, ao ser considerado uma medida de
assegurar a confiabilidade do trabalho. E é sobre validade e confiabilidade que se

trata a subsecédo seguinte.
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3.4.3 Validade e confiabilidade

A validade significa que o instrumento utilizado consegue mensurar aquilo que
Ihe foi encarregado, de forma precisa e significativa. A confiabilidade diz respeito a
sustentacao de resultados, caso o fenbmeno seja medido novamente com o mesmo
instrumento (MARTINS, 2006).

Para garantir a validade e a confiabilidade deste estudo, partindo-se do
pressuposto ontoldégico do realismo, € importante esclarecer que os instrumentos
utilizados estdo direcionados a compreender um fendmeno social, reconhecendo
sua natureza dependente do contexto e imperfeitamente apropriavel, e sua validade
contingencial (dado que ndo possuem fronteiras de construtos ou categorias
estritamente definidas). Portanto, ndo é o objetivo primordial deste estudo realizar
relacbes de causa e efeito, e nem fazer generalizagcbes de longa envergadura
(HEALY; PERRY, 2000).

Portanto, para assegurar a validade e a confiabilidade da pesquisa, foram
utilizados os seguintes critérios: a) a definicao cientificamente clara das categorias
envolvidas no estudo; b) a utilizagao de um protocolo de estudo de caso (conforme
explanado na secdo 3.4.3 e APENDICE 1); ¢) a triangulacdo de multiplas fontes de
evidéncias (entrevista semiestruturada, observagdo e dados secundarios); d) a
utilizacao da légica de replicagao (a selegado de casos semelhantes ou contrastantes
que fortalegam ou contestem os resultados); €) a utilizagdo do encadeamento légico
de evidéncias e da construcao de explicacao (redacao dos resultados demonstrando
como as conclusdes foram alcangadas e por meio de quais evidéncias); f) a criacéo
de uma base de dados com gravagodes e transcri¢des da entrevista, notas de campo
e copia dos dados secundarios; g) a utilizacao do software Atlas.ti nas analises; e h)
a utilizagdo de um gerenciador de referéncias — para aumentar as chances de
identificacéo de estudos ulteriores (YIN, 2015; HEALY; PERRY, 2000).

Houve um esforgo durante o planejamento, a execugdo e a descrigdo dos
detalhes dessa pesquisa, para torna-la auditavel e confiavel (trustworthy) (YIN, 2015;
FLICK, 2014; HEALY; PERRY, 2000). Uma sintese dos procedimentos adotados

quanto a validade e confiabilidade do estudo é apresentada no QUADRO 12.
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QUADRO 12 — SINTESE DAS MEDIDAS DE VALIDADE E DE CONFIABILIDADE

Definicao cientificamente clara das categorias

envolvidas no estudo;

Utilizagao de protocolo de estudo de caso;

Triangulacdo de multiplas fontes de evidéncia;
Validade e Utilizacdo da logica de replicacao;

(oL T IET| LW Utilizacdo do encadeamento logico de

evidéncias e da construgao da explicagao;

Criacdo de base de dados;

Utilizacao do software Atlas.ti nas analises; e

Utilizagcao de gerenciador de referéncias.

FONTE: A autora (2018).

Na secdo seguinte, sera discorrido sobre o componente ético da pesquisa,

apresentando ponderacgdes sobre confidencialidade e incentivos a participacgao.

3.4.4 Etica na pesquisa

O componente ético na pesquisa se preocupa tanto com o desenvolvimento
rigoroso da ciéncia, como com aspectos que o extrapolam. Nesse sentido, Russo
(2014) discorre sobre a ‘ética académica’ em diversos paises, € ao citar um cédigo
canadense em vigor desde 2009, traz uma decomposi¢gdo do conceito, que se
mostra relevante. Segundo o autor, a ética seria dividida em dois conjuntos de
politicas: aquelas relativas a ética na pesquisa — que deveriam assegurar a
aderéncia metodologica dos estudos realizados a conduta ética tida como aceitavel,
e a integridade na pesquisa — que diz respeito a honestidade e ma conduta (plagio,
fabricagdo e falsificagdo de dados), prudéncia e igualdade na pesquisa. Neste
estudo, comprometeu-se a manter uma postura eticamente aceitavel, tanto perante a
ciéncia, quanto perante os individuos envolvidos na pesquisa. Entende-se que a
ciéncia existe para enriquecer a existéncia humana e, dessa forma, todos que nela
estdo envolvidos precisam ser conscientes de seu papel, e trabalharem ativamente
para legar a sociedade um saber e um proceder, ndo apenas pragmatico, mas que
promova de alguma forma justica, igualdade e honestidade.

Dessarte, nenhum participante da pesquisa foi identificado. Ja as empresas
puderam optar por expor ou nao seus nomes e seus documentos. Mediante
qualquer informagao que ameacasse o anonimato dos participantes, o dado nao foi

explicitado na anadlise. As informagbes quanto a confidencialidade estiveram no
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convite a participagdo das empresas, e também no termo de consentimento livre e
esclarecido (APENDICE 2).

O vprincipal incentivo a participacdo no estudo foi a fomentacdo de
conhecimentos a respeito do tema. O objetivo foi deixar claro para a empresa que se
tratava de uma pesquisa aplicada, ou seja, que tem implicagdes praticas no dia a dia
da ES. Logo, seus resultados podem ajudar na condugdo e no seu planejamento
estratégico. Um outro incentivo foi a disponibilizagdo dos resultados do estudo para
aqueles que tivessem interesse em recebé-los. Por fim, foi enfatizado que a
pesquisa € voluntaria e, desse modo, a empresa ou o entrevistado tinham a
liberdade de deixar de participar do projeto a qualquer momento, o que nao ocorreu
com nenhum dos participantes e nem com as empresas durante a realizagao da
pesquisa.

Detalhada a forma como foi conduzido o estudo de casos multiplos que
compde a fase empirica desse trabalho, discorre-se sobre como foram coletadas as

evidéncias que sustentam as analises e conclusdes contidas aqui.

3.5 TECNICAS DE COLETA DAS EVIDENCIAS

As evidéncias desta pesquisa foram coletadas por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo direta e dados secundarios. Estas fontes foram
escolhidas por permitirem a cobertura do fenémeno (YIN, 2015).

A técnica de entrevista foi preferida por permitir a exploragdo de um ponto de
vista em profundidade e ser especialmente util para captacdo da percepcgao
(POUPART et al., 2012), além de ser considerada por Yin (2015) como uma das
fontes essenciais de coleta de evidéncias em um estudo de caso.

As entrevistas ocorreram com um dos fundadores (empreendedor social), um
cliente que conhecia a trajetéria da organizacdo e com funcionarios que tomavam
decisdes referentes ao uso de Tl dentro da empresa. O cliente e os funcionarios
entrevistados foram indicados pela prépria organizagao.

No caso da DePropdsito, foram entrevistados a empreendedora social, um
cliente e mais uma funcionaria, dado que a empresa é composta por trés pessoas, e
a terceira delas havia recém-chegado na organizagao, impossibilitando-a de fornecer
as informagdes com a acuracia necessaria. Nas outras duas empresas (ASID e

Terra Nova) foram entrevistados o empreendedor social, um cliente e mais dois
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funcionarios. As trés organizagdes optaram pela veiculagdo de seus nomes nesta
pesquisa, por meio de preenchimento em campo especifico no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (apresentado no APENDICE 2). Quanto
aos informantes optou-se pelo anonimato de todos, atribuindo-lhes codigos.

Dois roteiros de entrevistas foram utilizados, um para o empreendedor social
e para os funcionarios, e outro para os clientes. Ambos foram elaborados a partir dos
objetivos geral e especificos dessa pesquisa, bem como da construgéo tedrica. Os
roteiros fazem parte do protocolo de estudo de caso que foi disposto no APENDICE
1. A duracao das entrevistas com funcionarios e com o empreendedor social foi de
aproximadamente 1 hora e 20 minutos cada, sendo facultado ao informante a
possibilidade da entrevista ocorrer em duas rodadas. As entrevistas com os clientes
duraram entre 12 e 25 minutos.

As entrevistas ocorreram de trés formas: presencial, por telefone e por Skype
ou Hangouts. Sendo que nas trés organizagdes pesquisadas, houve pelo menos um
encontro presencial para que se realizasse a etapa de observagdo. Nos demais
contatos, manteve-se a preferéncia pela entrevista presencial, mas foi facultado ao
entrevistado o uso das outras duas formas de contato.

A técnica da observagao, também utilizada neste estudo, consiste em buscar
eventos e padrées de comportamentos no campo para auxiliar na compreensao do
fendmeno, e pode ocorrer de forma concomitante as entrevistas (YIN, 2015;
MALHOTRA, 2001). Essa fonte foi escolhida para agregar detalhes descritivos a
compreensao do fendbmeno. Em dois dos trés casos foram observados a estrutura
fisica e os processos do negdcio durante as entrevistas. No terceiro, participou-se de
um evento no ambiente de coworking utilizado pela empresa, onde foram realizados
workshops das organizagdes que fazem parte do espacgo. Detalhes quanto as
entrevistas e a codificacdo dos informantes, e as datas em que ocorreram as

observacdes sao apresentados na TABELA 2.
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TABELA 2 - SINTESE DA COLETA DE EVIDENCIAS

~ N° de Tempo ~
Empresa | Informante Cargo/Funcéao Entrevistas | Total (min) Observagdes
DePropésito py |Fundadorae 2 103 Observagdo néo
Proprietaria participante durante o
DePropdsito D2 Assessora de Imprensa 1 72 evento Impapt
. _ Makers no dia
DePropésito D3 Cliente 1 25 31/07/17.
Cofundador e Diretor de Observagéo nao
ASID A1 Marketing e Inovagéo 2 o1 participante durante a
reuniao inicial em
ASID A2 Diretor de Operagﬁes 1 103 06/04/17 e durante as
ASID A3 Analista de Operacdes 2 115 entrevistas em
! perac 09/08/17, 15/08/17 e
ASID Ad Cliente 1 12 28/11/17.
Fundador e Diretor
Terra Nova T1 Presidente 3 55 Observagao nio
- participante durante a
Terra Nova T2 Gerente de Operagdes 2 66 primeira rodada de
Terra Nova T3 Coordenadora Juridica 2 44 entrevistas em
14/08/17.
Terra Nova T4 Cliente 1 20
Total 18 706

FONTE: A autora (2018).

Os dados secundarios utilizados nesta pesquisa foram folders, publicacbes
em diversas fontes, redes sociais, relatérios, videos disponibilizados na web e
websites das empresas. Especificamente para analise da empresa DePropdsito
foram utilizados: noticia (Fonte: artigo online do website da Prefeitura de Curitiba),
redes sociais (Facebook e LinkedIn) e website. Para analise da ASID: e-book de
valor da ASID, noticias (Fontes: artigos online dos websites da Fundagdo Dom
Cabral e do Polimatas, Jornais Folha de Sado Paulo e Gazeta do Povo e Revistas
Epoca e Veja), redes sociais (Facebook e LinkedIn), Relatérios de Impacto Anuais
(de 2012 a 2016), videos no canal da empresa no Youtube (especialmente dois
videos institucionais) e website. Para andlise da Terra Nova: estudos académicos
sobre a empresa (SILVA, 2016; CASTRO, 2012; COIMBRA, 2011), folders de
divulgacdo da empresa, Formulario de Referéncia de Investidora Social, noticias
(Fontes: artigos online dos websites Bravos Empreendedores e UOL, Jornais Folha
de Sao Paulo, Gazeta do Povo e Tribuna Parana e Revistas Pequenas Empresas
Grandes Negodcios e Planeta), perfis em redes internacionais (Changemakers e
Schwab), redes sociais (LinkedIn), slides de apresentacdo no Seminario

Internacional Instrumentos Notaveis de Intervencdo Urbana 2013, videos no canal
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da empresa no Youtube (especialmente um video institucional, um de explicacdo da
metodologia e um do contato com a associagdo dos moradores) e website. Os dados
secundarios totalizaram 567 paginas para analise.

Com o objetivo de compreender a importancia dada a Tl pelas ES do ponto
de vista de outros praticantes, além dos entrevistados, participou-se da palestra
“Como a tecnologia esta transformando as organizagdes e a sociedade”, ministrada
por um profissional de Tl que desenvolveu uma ferramenta de captacao de recursos.
A palestra fez parte do evento intitulado Changemakers que ocorreu na Pontificia
Universidade Catdlica do Parana no dia 22 de setembro de 2017.

As cerca de 12 horas de entrevistas foram transcritas em parte pela
pesquisadora (por meio do software Atlas.ti), e o restante por uma empresa
especializada. Tomou-se o cuidado de se ouvir novamente as entrevistas e conferir
o material transcrito pela empresa para atestar sua fidedignidade. As transcri¢gdes
das entrevistas resultaram em 246 paginas. Anotagdes das observagdes e da
palestra, e os dados secundarios também foram reunidos para que fossem
analisados e triangulados. A forma como foi realizada a analise das evidéncias é

apresentada na subsecao seguinte.

3.6 TECNICAS DE ANALISE DAS EVIDENCIAS

Os dados foram analisados pela técnica de analise de conteudo, que segundo
Bardin (1995, p. 38) é:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagcbes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1995, p. 38).

A interpretagcdo da mensagem nao advém tao somente da descricdo, mas é
transferida de forma controlada a partir de inferéncias, utilizando a légica nas
analises (BARDIN, 2016). A técnica se mostrou adequada por ser capaz de lidar
com os dados qualitativos, sem deixar de se preocupar com a validade deles.

Bardin (2016) defende uma interpretagdo comum - para ser generalizavel e
também demonstravel, que transpasse as aparéncias a partir da execugao do

método, mas que tenha um aspecto lapidador nessa apreciagado, que parece ser o
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que da destaque ao fendbmeno e também demarca contornos gerais dele, para
contribuicées a teoria.

Nas palavras de Bardin (1995 p. 29), “confrontam-se ou complementam-se
duas orientacdes: a verificacdo prudente ou a interpretacao brilhante”. A afirmacgao
parece acomodar uma preocupagao coerente com o paradigma do realismo, que €
interpretar um fendmeno sem se basear apenas na intuicdo ou nas palavras dos
entrevistados, mas em uma verificacdo estruturada, mantendo-se detalhes que nao
lhe seriam atribuidos em uma visdo estritamente objetivista.

A autora atribui duas fungdes para a analise de conteudo: a heuristica (dar
mais detalhes, descobrir novas informacdes) e a administracdo da prova (hipéteses
ou problemas provisérios que serdao submetidas a escrutinio), que nao séo
facilmente separaveis; pelo contrario, coexistem, complementam-se e se reforgam.

O modelo padrao sugerido por Bardin (2016), também conhecido como
analise de conteudo categorial ou tematica, € composto por trés fases: a pré-analise
(contato inicial através de uma leitura flutuante), a exploragdo do material
(codificagdo) e o tratamento dos resultados. Neste estudo, essas fases foram
realizadas por meio do software Atlas.ti versao 8.1.28.0.

O Atlas.ti € um software que auxilia na andlise de dados qualitativos e
melhora a produtividade do pesquisador. Entre suas vantagens estdo o
gerenciamento de uma maior quantidade de dados e a maior interacdo entre os
dados e o pesquisador para a realizagao de inferéncias (LAGE; GODOY, 2008).

A analise dos dados iniciou-se em 23/10/2017, com a criagcdo de um projeto
(ou unidade hermenéutica) no software Atlas.ti. Na sequéncia, foram transcritas a
parte que coube a pesquisadora das entrevistas, por meio do mesmo software, e
foram importadas e conferidas as transcricoes restantes, que foram realizadas pela
empresa especializada. Também foram importados os dados secundarios, bem
como as anotacdes das observacdes e da palestra.

Com base na literatura apresentada, e em coeréncia com as definicdes das
categorias envolvidas e com o instrumento de pesquisa utilizado, criaram-se 37
categorias iniciais para analise dos dados coletados, apresentadas no APENDICE 4.

Com os documentos reunidos no software e as categorias (ou codigos)
criadas, todo o material foi lido e codificado. Durante essa categorizagao, foi criado
um grupo de categorias denominado “histérico”, composto por 04 categorias:

histérico, metodologia, estrutura e concorréncia. Além disso, foram criadas mais 12
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subcategorias (ou subcodigos) “in vivo”, correspondentes aos fatores que néao
haviam sido ressaltados nas categorias criadas a priori, mas que se mostraram uteis
na construgdo das analises e conclusdes deste estudo. Os subcddigos “in vivo”
representaram o aprofundamento de categorias ja previstas. Por fim, este estudo

contou com os seguintes numeros (TABELA 3):

TABELA 3 — SINTESE DA ANALISE A PARTIR DO SOFTWARE ATLAS.TI

Docs. | Familias | Categorias | Familias de | Citagoes
Armaz. | de Docs. | "Codes” | Categorias | "Citations” | Palavras | Memos | Redes
55 03 53 07 1316 369.750 05 01

Concluida a descricdo dos procedimentos metodoldgicos adotados, passa-se

a discorrer sobre a analise dos dados e as discussdes pertinentes.

FONTE: A autora (2018).
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS CASOS

Os dados foram examinados com a finalidade de responder a pergunta: Como
o valor de negdcio da tecnologia da informagao (VNTI) pode ser observado no
modelo de negocios (MN) das empresas sociais (ES)? Dessarte, cada um dos casos
foi analisado individualmente, iniciando-se por um breve histérico da empresa e de
sua forma de trabalho, e depois pela apreciagéo individual dos objetivos especificos
dessa pesquisa em cada caso analisado. Na sequéncia, é apresentada a analise
cruzada dos casos, onde s&o tecidas as ligagcdes com a teoria, mais uma vez
organizada sequencialmente de acordo com os objetivos especificos elencados
neste estudo. O uso dessa estrutura teve a intengcdo de tornar mais claro o

encadeamento logico das categorias utilizadas.

4.1 DEPROPOSITO COMUNICAGCAO INTEGRADA

A DePropdsito € uma assessoria de comunicagao especializada em empresas
sociais e em terceiro setor, fundada em janeiro de 2016. Seu objetivo é trabalhar por
propositos e, por isso 0 nome “DePropdsito”, lembrando a ambiguidade de uma
comunicagao intencionalmente planejada e também o propdsito social defendido
pelos clientes atendidos pela empresa. A DePropédsito ndo € ligada diretamente a
nenhum problema social em especifico, mas tem como missao potencializar outras
empresas que o fazem, conforme retratou o entrevistado D02:

o legal desse trabalho que a gente faz é essa cadeia de mudancas, entao
quando a gente consegue dar esse espaco, dar visibilidade para uma
organizagdo social a gente também esta dando espaco para um trabalho
que eles realizam e com essa visibilidade eles podem conseguir novas
oportunidades para essas pessoas [gerando impacto social] (D02).

Todo o servico da DePropdsito € cobrado, e eles ndo recebem doacdes. O
preco é reduzido em comparagdo com as assessorias de comunicagao e imprensa
tradicionais, com a intencdo de que seu publico possa experimentar o servigo, ao
mesmo tempo em que os profissionais da DePropdsito podem fazer um investimento
social, ao cobrarem um valor mais baixo pelo trabalho que realizam, conforme D01:
“Entdo se eu ndo posso fazer totalmente gratuito, e eu prefiro atender so

organizagbes sociais, eu cobro menos e invisto meu tempo, meu trabalho, meu
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'know-how', meu conhecimento nessas organiza¢gées” (D01). Ao que corrobora o
entrevistado D02:
a gente quer trabalhar com o social, esse € o objetivo, ponto. A gente quer
trabalhar com o social porque é um desejo nosso, a gente se formou em
jornalismo e comunicagado social, querendo levar o nosso trabalho para
outras pessoas, por querer mudar a vida de outras pessoas (D02).

Esses dois trechos demonstram que a missdo social da DePropdsito é
prioritaria, e a comercializagao continua de bens e servico € um meio de atingi-la,
demonstrando a coeréncia na escolha dessa empresa para o estudo ora
apresentado (COMINI, 2016; BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006; DEES, 1998). A constituicdo juridica da
DePropdsito como Microempreendedor individual (MEI) denota a possibilidade da
distribuicdo de lucros, ao que durante as entrevistas também foi confirmado pelos
informantes.

A empresa é composta por trés pessoas, que trabalham em suas préprias
casas (home office) com seus equipamentos e seus conhecimentos, em horario
flexivel, com alinhamentos virtuais e algumas reunides presenciais ao longo do més.
As duas pessoas, que cumprem a fungdo de assessoras de imprensa, além da
fundadora, s&o profissionais autbnomas que trabalham de forma conjunta realizando
as atividades da empresa. Uma delas é responsavel pela produg¢ao de conteudo e a
outra é responsavel pelo marketing digital. A fundadora cabe a interface com os
jornalistas e as atividades administrativas da empresa, tais como 0s processos
financeiros e o fechamento de novos contratos.

A fundadora da DePropésito recebeu recentemente o prémio Empreendedora
Curitibana (2017), na segunda posicao da categoria MEI. Essa honraria reconhece
as melhores empreendedoras de Curitiba, sendo promovido pela prefeitura da
cidade e também pela Agéncia Curitiba de Desenvolvimento e Inovacéo.

No proximo tépico a forma como a DePropdésito trabalha é detalhada.

4.1.1 Metodologia

Os servicos prestados pela empresa vao além da assessoria de imprensa,
que é a intermediacdo entre uma personalidade ou empresa contratante e a

imprensa nas suas diversas formas: televisao, radio, jornal impresso, noticias online
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e influenciadores digitais - youtubers e paginas de Facebook ou Instagram muito
visitadas, por exemplo. Eles incluem a assessoria em outras formas de
comunicagdo, como criacdo e monitoramento de redes sociais, producdo de
conteudo para blogs e websites, newsletter, jornais e revistas impressas e outros, e
também treinamentos de comunicagao para organizagdes sociais.

Na criagao e gestao das redes sociais (ou marketing digital) sdo postados e
monitorados conteudos atrativos relacionados a organizagdo cliente, buscando
interagir e angariar mais publico para a entidade nas redes sociais. Nessa mesma
linha estdo os servigcos de produgcdo de conteudo para blogs e websites, que
almejam criar um histérico das atividades desenvolvidas pelo cliente no ambiente
online e também facilitar sua localizagao e acesso.

Ainda em comunicagao, os servicos de newsletter (ou boletim informativo),
jornais e revistas também buscam informar e prestar contas sobre as atividades do
cliente e seu impacto social. Por fim, no tocante aos treinamentos, o mais novo
servigo prestado pela DePropésito, incluem a criacdo de um plano de comunicagao,
a forma de interagir com a imprensa, a fungdo da comunicagdo interna e da
assessoria de comunicagao, entre outras.

A gestdo da comunicacgao realizada pela DePropdsito muitas vezes extrapola
a organizagao cliente, incluindo seus parceiros e outras organizagdes sociais com
quem ela tenha contato, noticiando a criacdo e os resultados desses
relacionamentos.

Finalizado o breve histérico da empresa e o detalhamento de seus servigos, 0

MN da DePropdsito € apresentado na subsecgao seguinte.

4.1.2 Atual modelo de negécio da DePropdsito

O modo como a DePropésito cria, configura e captura valor é descrito a partir
dos nove elementos do framework de MN Canvas: proposta de valor, segmentos de
clientes, relacionamento com clientes, canais, recursos principais, atividades-chave,
parcerias principais, estrutura de custo e fontes de receita (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

A proposta de valor da empresa € composta por servicos de assessoria de
comunicagao, que incluem a assessoria de imprensa tradicional, a producao de

conteudo analdgico e digital (produgéo de revistas e jornais impressos, atualizagdes
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de blogs e portais institucionais por exemplo), media ftraining (treinamentos) e
criagcao e administragao de redes sociais (ou marketing digital).

Pelo ponto de vista da empresa, a proposta de valor da DePropdsito esta
alicergada em: estar ligada a uma causa social, ter um servigo personalizado, trazer
visibilidade e ter pregco baixo em comparagdo com as empresas tradicionais. Pelo
ponto de vista do cliente entrevistado, o valor € percebido nas quatro caracteristicas
O QUADRO

caracteristicas de valor foram mencionadas pelos entrevistados ou apareceram nos

mencionadas. 13 apresenta alguns momentos em que as

dados secundarios analisados.

QUADRO 13 — EVIDENCIAS SOBRE A PROPOSTA DE VALOR DA DEPROPOSITO

DEPROPOSITO — PROPOSTA DE VALOR

“Entendemos que o poder da visibilidade é um fator determinante para o sucesso. Por isso,
trabalhamos para promover a exposi¢cao midiatica positiva dessas instituicdes [VISIBILIDADE] [...].
Nosso objetivo € sempre buscar o reconhecimento desses negdcios, atingindo o publico desejado,

atraindo investidores e fortalecendo a rede de pessoas e empresas [PERSONALIZACAO] em torno
de um proposito comum: um mundo melhor [CAUSA]” (website da DePropésito).

CARACTERISTICAS DA PROPOSTA DE VALOR DA DEPROPOSITO

sinergia

“a pessoa tem a seguranca
de saber que eu ja
reconhego aquele territério,
que eu ja reconhego aqueles
valores, e mais que isso,
que eu partilho de uma
sensibilidade para a causa
[...] Entdo acho que a
sensibilidade para a causa
transmite credibilidade para
meu cliente e confianga”
(D01).

“0 nosso diferencial numero
um, na minha concepgéo, é
a gente trabalhar pautas
positivas de organizagdes
que também podem mudar a
vida de outras pessoas [...]
nosso diferencial principal é
esse foco em dar voz ao
setor social" (D02).

“por ela [a DeProposito] esta
inteirada na area, faz total
diferenga, né? Total
diferenca!” (D03).

“principalmente por
entender a légica dessa
organizacéo e ter
sensibilidade para
compreender com o
qué que ela esta
trabalhando e quais
séo os objetivos dela"
(D01).

“A empresa veio muito
ao encontro do que a
gente estava
realizando” (D03).

“eu acho que a
gente ganhou muita
visibilidade, sabe?
E... Eu acho que é
isso assim,
visibilidade... A
gente comecgou a se
inserir... A gente
comegou a ocupar
espacos [de sites,
redes sociais,
jornais], né?” (D03).

“O prego é super justo.
Ele € menor que o
mercado, ele € menor”
(D03).

“E como a gente
trabalha com é&rea
social, nossa
prioridade € manter
um prego acessivel.
Porque antes de
captar mais clientes,
nosso interesse maior
€ que a comunicagao
das organizagdes
sociais se fortalega, e
com isso enfim, gere
um impacto social.
Entao para nos é bem
importante que a gente
mantenha um prego
atrativo” (D01).

FONTE: A autora (2018).
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O segmento de clientes da DePropdsito € um nicho de mercado composto
predominantemente por empresas e ONGs que possuam uma causa social, e dessa
forma almejem interferir em um problema da sociedade. Atualmente, esses clientes
estdo localizados no Parana, predominantemente na capital.

O relacionamento com clientes é desenvolvido na forma de assisténcia
pessoal dedicada e de cocriagdo. Na assisténcia pessoal dedicada, a equipe da
DePropésito mantém um relacionamento frequente com os seus clientes para
realizar o servico, prestar contas e monitorar a satisfagcdo deles. Ja a cocriacéo
ocorre quando o cliente demanda novos servigos, como ocorreu com 0O de
treinamentos, e também quando direciona os trabalhos que a DePropdsito realiza,
no sentido de decidir aquilo que pode ou nao ser veiculado na imprensa. A
construcdo de um relacionamento mais préximo com o cliente é vista como algo
positivo e almejado pela empresa: “na medida que eu me relaciono bem, eles [0s
clientes] me indicam mais e acaba sendo que esse relacionamento gera frutos para
o meu trabalho” (D01).

O canal utilizado pela DePropésito para comercializar os seus servigos € uma
vendedora direta, que é a propria fundadora. Normalmente, o cliente chega até a
empresa por meio de indicacdo de outra empresa social, e entdo é colocado em
contato com a fundadora, como mencionou D01: “eles [os novos clientes] procuram
a gente, conhecendo o nosso trabalho principalmente por um de nossos clientes” ao
que D02 complementou com as etapas que sucedem o primeiro contato:

geralmente a gente faz um diagndstico para ver se eles precisam de uma
assessoria de imprensa ou assessoria de imprensa e produgao de conteudo
e se esse trabalho vai ser sistematico — eles nos contratam para fazer um
trabalho diario, ou se vai ser uma coisa mais pontual, s6 quando eles tém
alguma agdo, algum evento que a gente vai trabalhar para eles. E ai
fazendo esse diagndstico, a gente geralmente faz alguma agao especifica
para eles, geralmente quando eles nos procuram € que eles realmente ja
estéo precisando de alguma agéo, entdo a gente faz essa agéo para eles, ja
mostra os resultados obtidos (D02).

Os recursos principais da DePropédsito sdao humanos, intelectuais -
conhecimentos especificos sobre o segmento social, e fisicos — infraestrutura,

conforme citacbes apresentadas no QUADRO 14.



89

QUADRO 14 — EVIDENCIAS SOBRE OS RECURSOS PRINCIPAIS NA DEPROPOSITO

DEPROPOSITO — RECURSOS PRINCIPAIS

“A internet acho que € a numero 1][...], a gente

“eu ndo consigo fazer nada sem as pessoas. E o . )
trabalha muito com sites, com blogs e com

conhecimento delas, é a experiéncia de mercado

~ . mensagens instantaneas [...], e a maioria dos
de trabalho [delas]. [...] entdo, o meu recurso maior .
o X o nossos clientes trabalham com ferramentas
hoje sao as pessoas [...] eu acho que € o principal S ~ ,
. ! . digitais [...], entdo a nossa ferramenta nimero
recurso. Depois eu colocaria uma internet que ) .
um € computador e internet [...]. Um notebook,

funcione bem. Mas se eu tiver um computador, uma

. . - , or exemplo, é algo essencial no nosso
internet e um celular, é o suficiente” (D01). P b 9

trabalho” (D02).

FONTE: A autora (2018).

As atividades-chave sao identificar pautas, planejar e produzir conteudos
(textos, figuras e releases), submeter para aprovagdo do cliente, enviar para a
imprensa, gerenciar a veiculagdo, mensurar os resultados e prestar contas ao
cliente. Como mencionado pelo entrevistado D01:

a gente identifica uma pauta, a gente planeja ela, escreve um texto, aprova
com o cliente, envia para a imprensa... Ai faz todo um trabalho de
convencimento da imprensa através de varias frentes, que pode ser por
telefone, por e-mail, presencialmente... E conseguindo esses espacos, a
gente acompanha nosso cliente, orienta ele na forma como ele vai se
relacionar com a imprensa, e depois a gente faz um monitoramento dos
resultados e presta conta para o cliente. Entdo € mais ou menos esse fluxo,
essa rotina, que se repete ai, a cada quinze dias... (D01).

A identificagdo da pauta pode ser por sugestao da DePropésito, por iniciativa
do cliente, ou para reportar algum evento ou agdo que esta sendo promovido. No
gerenciamento da veiculagdo e na mensuragao dos resultados sdo consideradas a
qualidade, o impacto (alcance de audiéncia) dos meios de comunicagdao e se a
noticia € positiva ou negativa. A prestacdo de contas € realizada por e-mail ao
cliente, demonstrando os esforcos realizados e os resultados alcangados.

Os parceiros principais da DePropdsito sao jornalistas, dois fotografos,
produtores audiovisuais, programadores e desenvolvedores de website e de blog,
clientes capacitadores e universidades. Sobre os jornalistas um entrevistado
mencionou: ‘a gente se relaciona muito com jornalistas de S&o Paulo e de outras
regibées do pais” (D01). Ja sobre os fotografos: “[o trabalho do fotégrafo] é muito
importante, porque dai depois o nosso trabalho vai depender dessas fotografias”
(D01), ao que D02 complementou: “A imagem tem um peso muito grande na
imprensa mais do que o texto, para ilustrar e para facilitar o entendimento deles

sobre aquilo que a gente esta mostrando, apresentando sobre o cliente”.
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No que tange aos clientes capacitadores, de acordo com os entrevistados,
eles funcionam como uma vitrine para a DePropdsito, uma vez que capacitam ES e
as ensinam a importancia do servico de comunicacdo. Além disso, por forca do
servico prestado a capacitadora, a DePropdsito tem contato com cada ES que
recebe o treinamento, para atualizagdo das informagdes da capacitadora, e
eventualmente, para reportar agdes conjuntas.

Esses clientes capacitadores também sao conhecidos como as fomentadoras
de negocios sociais, logo o vinculo da DePropdésito com eles € tanto de prestar o
servico — e expandir a quantidade de servigos, mas também de ser indicado por
eles, conforme mencionou: “ele nos inseriu no ecossistema do empreendedorismo
social, e ele fortalece muito a nossa rede de contatos. E também, a gente acabou
criando o nosso leque de atividades com eles” (D01). As fomentadoras que a
DePropédsito tem contato € o Instituto Legado, a Alianca Empreendedora e a
Amarilis.

A DePropésito ndo tem nenhum vinculo com o governo, entretanto, venceu
um prémio de iniciativa da prefeitura de Curitiba, e com isso recebera no proximo
ano, mentoria e capacitacbes dele decorrentes. Nesse sentido, um informante
mencionou que a auséncia de apoio do governo se justifica por serem uma empresa
privada: “Ainda mais porque somos empresa privada, entdo a gente ndo tem essa
ligacéo governamental” (D02).

O vinculo da DePropdsito com as universidades iniciou no segundo semestre
de 2017, quando a fundadora da empresa passou a dar uma disciplina optativa de
Assessoria de Imprensa, no curso de comunicagdo na UFPR. Como atividade
avaliativa, os alunos precisaram elaborar um plano de comunicacdo para uma
organizacgao social real apoiada pelo Instituto Legado. Para 2018, a empresa planeja
expandir esse projeto de extensdo universitaria para outras instituicbes e para outros
cursos, promovendo experiéncias para os estudantes e trabalho profissional e
voluntario para as organizagdes sociais.

Sobre as parcerias especificas com fomentadores, governo e universidades, o

QUADRO 15 sumariza os relacionamentos:
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QUADRO 15 — EVIDENCIAS SOBRE AS PARCERIAS DA DEPROPOSITO COM FOMENTADORAS,
GOVERNO E UNIVERSIDADES

FOMENTADORAS GOVERNO UNIVERSIDADES

Sim, com o Instituto Legado, a
Alianca Empreendedora € a
Amarilis. Atuam como clientes e
como vitrine.

Sim, com a UFPR. A oferta de
uma disciplina e para o futuro, um
projeto de extenséo incluindo
outros cursos e outras instituicdes.

Nao. Apenas mentoria por ter
vencido uma premiagao de
iniciativa municipal.

FONTE: A autora (2018).

A estrutura de custos € direcionada pelo custo, dada a preocupagdo em
manter o preco dos servicos abaixo do mercado, e composta por custos fixos de
pessoas, e custos variaveis de parceiros, como informou D01:

Nao dependo de matéria prima especifica... As pessoas que trabalham
comigo trabalham home office, quando a gente precisa usar uma estrutura
fisica, a gente usa com o Instituto Legado, que eles cedem tranquilamente,
0 espaco. Entdo, eu tenho um custo fixo de manutengéo muito baixo [...] O
principal custo € a remuneracdo dos parceiros, né? De quem trabalha
comigo, das pessoas (D01).

As fontes de receita sdo a venda dos servicos por meio de recebimentos
mensais dos contratos continuos — onde se prestam servigos diarios, ou avulsos —
quando se tratam de acgdes especificas e pontuais. Nos contratos estao
especificados os servicos que serao prestados, dentre os que sido ofertados pela
DePropdsito. A empresa se considera com um prego 40% abaixo do que as
assessorias de comunicagao tradicionais para poder alcangar seu publico-alvo. A
DePropésito ndo recebe nenhum tipo de doacdo, como mencionou D01: “Nada de
doacédo. E um negécio mesmo, né? Totalmente comercializado, o nosso trabalho”.

A sintese do MN da DePropdsito é apresentada no QUADRO 16:

QUADRO 16 — SINTESE DO MODELO DE NEGOCIOS DA DEPROPOSITO

Assessoria de comunicagao (causa social, personalizagdo dos servicos, visibilidade e preco)

Nicho de mercado composto por empresas e ONGs que possuam uma causa social
Assisténcia pessoal dedicada e cocriagao
Vendedora direta

Humanos, intelectuais e fisicos

Identificar pautas, planejar e produzir contetdo, submeter para aprovagao do cliente, enviar
para a imprensa, gerenciar a veiculacdo, mensurar os resultados e prestar contas ao cliente
Jornalistas, fotografos, produtores audiovisuais, programadores e desenvolvedores de website e
de blog, fomentadoras e universidades

Direcionada pelo custo
Venda dos servigos

FONTE: A autora (2018).
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Conhecido o atual MN da DePropdsito, discorre-se sobre a utilizagao de Tl no

funcionamento da empresa.

4.1.3 Aplicacao da Tl no modelo de negdcio da DePropdsito

A DePropésito reconhece o valor da Tl para a sociedade e para os negdcios,

como mencionou a fundadora da empresa:
hoje no contexto da sociedade da informagao, ndo tem como a gente fazer
0 nosso trabalho sem ter minimamente o computador com acesso a internet,
os profissionais que dominam minimamente os recursos digitais, que
saibam mexer com sites, atualizar um site, atualizar redes sociais digitais
[...] eu ndo enxergo o mundo daqui para frente sem a TI, entdo acho que
qualquer empresa precisa estar ligada nisso de alguma forma (D01).

Ao que concorda e complementa o entrevistado D02: “T/ auxilia muito nessa
compreensdo do que a gente faz, do que os nossos clientes fazem, ela ajuda a
expandir esse impacto também”.

Apesar de valorizar a Tl, a empresa reconhece que sua utilizagado atual ndo é
intensiva, mas que ainda assim é fundamental: “N6s ndo temos assim ferramenta de
T muito avancadas [...] mas em contrapartida, os recursos basicos como internet,
website, e-mail sdo primordiais para o nosso trabalho” (D01). Sendo corroborado por
D02 que afirma: “Nossa, é essencial porque para comunicagdo no geral, esses
meios s&o nossas ferramentas de trabalho, que permitem a gente realizar os
servigos que a gente presta [...] ainda mais porque a gente ter esse foco no Home
Office”.

Na DePropdsito ndo ha um setor de Tl e também nao foi mencionado uma
terceirizagcdo continuada desses servicos. Para as atividades da empresa, o
computador € uma ferramenta essencial, que sem ele ndo & possivel realizar o
trabalho, conforme D02: “um notebook, por exemplo, é algo essencial no nosso
trabalho”, corroborada por D01: “Entdo o meu escritério € o meu computador”.

Cada profissional na DePropdésito trabalha com seu proprio computador, que
ele mesmo adquiriu com base no custo-beneficio entre suas necessidades de
trabalho e também pessoais, e os recursos financeiros disponiveis. Além de adquirir,

os profissionais também sao responsaveis pela manutencao de seus equipamentos.
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A empresa nao possui servidor fisico, optando pela computagcdo em nuvem
principalmente em virtude da seguranca, da disponibilidade da informacdo e da
possibilidade de colaboragdo, como mencionou D02:

A gente considera mais seguro e permite ter tudo a disposi¢éo a hora que a
gente quiser, e se a gente precisar usar ao mesmo tempo, a gente tem uma
seguranga também da gente ter um controle do que cada uma esta fazendo,
nao precisa ficar dependendo "tem um arquivo que s6 fulano tem", Nao!
Aquele arquivo daquele cliente esta ali, todo mundo pode acessar (D02).

A DePropésito usa o e-mail — para troca de informagdes, o Dropbox — para
compartilhamento de fotos, o Google Drive — para armazenamento de arquivos, o
Whatsapp — para comunicagdes rapidas, as ferramentas do Microsoft Office — para
producao de textos e apresentagdes, o Adobe Acrobat — para compartilhamento de
textos, as redes sociais — para monitorar os resultados dos clientes e também para
prestar os servicos de marketing digital e de treinamentos online, o CoreIDRAW —
para edicdo de imagens e o Canva — para edi¢do de imagens e servigos rapidos de
design grafico.

No tocante a software proprios ou sob medida, a DePropdsito ndo vé a
necessidade dessas ferramentas, como mencionou D01:

nés ndo precisamos desenvolver uma plataforma prépria [...] a gente ndo
tem um software, por exemplo. Entdo o que a gente precisa é das
ferramentas minimas de computacéao [...]. Eu ndo consigo imaginar assim, a
funcionalidade disso [um software que integre as atividades]. Talvez falte
refletir a respeito (D01).

Esse pensamento parece ser justificado por D02, ao argumentar que dada a
equipe pequena, o software proprio nao € necessario, mas que no futuro sera: “mas
claro, se a gente crescer mais, € 0 que a gente espera, ter mais clientes, ter mais
funcionarios, vai ser necessario”.

A internet na casa de ambos os entrevistados € de banda larga. Os custos
sao arcados de maneira particular por cada profissional. A respeito da presenga no
ambiente online, a DePropdsito possui website, Facebook e LinkedIn. Estar no meio
online é considerado muito importante para a empresa, porque |he da credibilidade,
reforca sua existéncia e também lhe permite alcancar pessoas que sao interessantes

para o negocio, como sumarizado no QUADRO 17:
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QUADRO 17 — EVIDENCIAS SOBRE AS ATRIBUICOES DA PRESENGA ONLINE NA

DEPROPOSITO

DEPROPOSITO — ATRIBUICOES DA PRESENCA NO AMBIENTE ONLINE

DE ATORES]” (D01).

“se eu nao existo no Facebook, no Instagram, no Twitter... Nao
tenho uma identidade digital, € como se a organizagao nao
existisse” (D01).

“E uma forma de eu mostrar o que a gente faz, esclarecer’ (D01).
“a gente espera é que o meio digital reforce o que a gente &¢” (D01).

“Olha, [estar no meio digital] é primordial. Eu n&o sei dizer assim,
se € 100% ou 80% [...]. Entao, o instinto das pessoas hoje, quando
elas ouvem falar de alguma coisa, é digitar no Google. Se eu digito
no Google, e eu ndo encontro um site, ndo encontro uma rede
social atualizada, eu vou deduzir, das duas uma: ou essa
organizagéao de fato nao existe, ou esta desatualizada e isso vai me
levar a pensar que ela ndo tem credibilidade, ou que ela ndo esta
bem estruturada” (D02).

“é importante também para gente conseguir mostrar o valor do
nosso trabalho” (D02).

“Eu acho que ele s6 serve para reforgar o que eu ja sou no universo extra virtual [CREDIBILIDADE E
REFORGCO]. Entao se alguém ouve falar da minha empresa, quer conhecer melhor e vai digitar o
nome no Google o nome da empresa, vai cair no meu site e vai ter informagdes para saber quem eu
sou [...] é a nossa vitrine para os nossos clientes, mas também para os simpatizantes [INTEGRACAO

Credibilidade e refor¢o Integracéo de atores

“nossos clientes também fazem
isso, quando eles se interessam
pelo nosso trabalho, eles vao
buscar informagdes, que a
gente tenha esse canal digital
como portfélio onde os publicos
vao” (D02).

“a gente trabalha com pessoas
e com rede, né? Entdo para a
gente € muito importante,
porque a gente consegue
chegar em mais pessoas [...]
quanto mais pessoas a gente
tiver envolvida, melhor, mais
nés vamos estar cumprindo a
nossa missao.” (D03).

FONTE: A autora (2018).

Os principais dados da DePropdsito sdao os textos e as imagens que

compdem o seu trabalho. A utilidade das informacdes é concluida apds a prestacao
do servico, mas a empresa mantem um banco de dados no Google Drive: “a gente
tem todos os nossos arquivos e até uma relagdo do que a gente faz, a gente pbe
uma sesséo dos clientes, nossos processos sdo todos no Google Drive” (D02).
Sobre a seguranga dos dados, a empresa utiliza antivirus nas maquinas e os
documentos sdo salvos na computacdo em nuvem. A DePropdsito ndo toma
medidas contra hackers e argumenta que o principal risco, ainda que pequeno, € a
perda de informacdes histéricas. E mesmo diante dessa perda, o impacto é
modesto, nas palavras de D01:
Agora, no nosso caso, assim essa questdo de perder, 0 Unico risco é o
histérico. Porque as vezes eu quero recuperar o que que aconteceu dois
anos atras, com aquele assessorado, qual foi a importancia e tal. Mas no
meu dia a dia ndo faz um impacto tdo grande. Claro, é horrivel se vocé
descobrir que perdeu, vocé deve se lamentar um pouco. Mas, como quase
tudo que a gente faz, passa por e-mail, fica registrado de alguma forma,

entdo eu conseguiria sobreviver e continuar o meu trabalho, sabe? Se eu
perdesse, digamos assim (D01).



95

Para o futuro, a empresa planeja fornecer computadores proprios aos seus
profissionais, adquirir um software para gerenciar os servigos de treinamento e
talvez ser surpreendida por um aplicativo que consiga dar um apoio as suas
atividades de forma integrada. Especialmente sobre esse software integrador, D01
mencionou: “De repente é uma area que vocé vai conseguir um Ssoftware, que
poderia inovar e trazer uma solugdo que ninguém imaginou”. A DePropésito afirma
também que esta buscando melhorar a sua participagao digital, conforme mencionou
D02: “nossa plataforma que a gente esta comegando a amadurecer mais... Em site,
manter o site, manter o dominio, redes sociais e iniciar um trabalho mais sistematico
de posts, com investimento em postagens do Facebook”.

Os obstaculos a intensificacao do uso de Tl na DePropdsito sao trés: recursos
financeiros, o desconhecimento da utilidade das ferramentas que possam agregar
valor as atividades da empresa e falta de tempo. Nos recursos financeiros, a
fundadora mencionou suas intengdes em adquirir computadores proprios para dispor
aos seus colaboradores que ainda nao puderam ser realizadas por falta de recursos.
Ja quanto ao desconhecimento da utilidade das ferramentas, ele é evidenciado nas
falas ja mencionadas com relacdo a aquisicdo ou desenvolvimento de um software
préprio. Por fim, a respeito do tempo, D01 mencionou: “Acho que por falta de tempo,
a gente ndo pensa as vezes, vocé so faz”.

Diante desse breve panorama da utilizacdo de Tl na DePropdsito, a proxima

secao detalha a finalidade desse uso na empresa.

4.1.4 Contribuigdes da Tl na criagdo, configuracdo e captura de valor da

DePropésito

A atuacdo de Tl nos trés momentos de valor da DePropdsito é descrita a
partir das contribuicbes apresentadas na literatura de: fornecer um produto/servigo
melhor, encontrar novos clientes e novos mercados, conhecer e se comunicar com
os clientes, entregar o produto/servico em outras regides anteriormente nao
atendidas, acessar novos recursos, facilitar a coordenacao das atividades, facilitar a
colaboracdo interna e externa, facilitar a comunicagcdo e compartilhamento de
informacdes interna e externamente, reduzir custos e precificar os produtos/servigcos
de forma mais assertiva (DAULATKAR; SANGLE, 2016; FRACZKIEWICZ-WRONKA,;
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WRONKA-POSPIECH, 2014; MACADA et al., 2012; PEARLSON; SAUNDERS,
2010).

No tocante a fornecer um servico melhor, a DePropésito acredita que
depende de Tl para executar seus servicos e também para se aproximar do cliente,
e € essa aproximagao que oportuniza um trabalho melhor. Especialmente sobre o
papel de Tl na execugao dos servigos D02 pontuou: “sem essas ferramentas a gente
n&o tem material para enviar para jornalista, a gente ndo pode produzir material, e a
gente tem mais dificuldade para conversar diariamente com o nosso cliente”.

Quanto a encontrar novos clientes e novos mercados, a empresa utiliza a
internet para encontrar clientes que tenham o perfil desejado, como retratou D01: “E
eu acabo usando a tecnologia, sim, € internet basicamente. Entdo, conforme eu
conhecgo, ougo falar de um projeto [empresa] que a gente percebe que tem uma
Sinergia com a gente, a gente acaba se oferecendo para eles”. A Tl atua como uma
forma de realizar o contato, embora este meio precise ser reforcado com a indicagao
de outros clientes pelo menos. O website da empresa também atua como “vitrine
para o trabalho e para as conquistas”, de acordo com D02.

Sobre conhecer e se comunicar com os clientes, a empresa usa Tl em
forma de e-mails e mensagens instantdneas. Como afirmou D01:

A assessoria de imprensa exige um contato constante com os clientes,
diariamente fazemos contato com a equipe do cliente, e eles passam o que
esta acontecendo na empresa, né? Muito por e-mail. Tudo que a gente faz,
a gente aprova [com o cliente] por e-mail [...]. Tudo pergunta por e-mail, a
gente presta relatérios mensais por e-mail. Aprova conteudo por e-mail,
envia os resultados, da dicas, envia matérias relacionadas a area que eles
atuam... Ent&o, é muito relacionamento virtual também (D01).

E foi complementada por A02: “a gente vai mantendo o contato todos os dias
via Whatsapp para que eles nos avisem também o que eles tém de interessante que
a gente pode transformar em pauta ou em post”. E ainda pelo cliente entrevistado
(D03), que considerou a comunicagao por mensagens instantaneas mais eficaz do
que por e-mail: “[Comunicag¢do por] e-mail sim, mas para ser mais eficaz mesmo é
‘Whats’ [...] S6 as coisas mais formais que s&o por e-mail, mas a grande maioria por
‘Whats”.

Na comunicagao com o cliente, a DePropdsito vé uma utilizagéo da Tl (e-mail,
mensagens instantaneas e redes sociais) também para prestar contas sobre os

servigos, tanto em um relatério mensal quanto pontualmente, conforme mencionou
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D01: “Usamos as ferramentas de Tl as vezes até mais para prestar contas do que
para se comunicar em si, entdo... Quando sai uma matéria, vocé acaba marcando o
cliente para ele ver que saiu”. Ao que D02 complementou: “a cada post no blog eu
mando e-mail para eles [cliente] avisando [...] para a diretoria ficar sabendo do que
esta acontecendo, e também saber que a gente esta realizando o nosso trabalho”.

No que diz respeito a atender novas regidoes, a empresa utiliza o Youtube
para transmitir ao vivo os treinamentos que realiza nas fomentadoras, alcangcando
um publico de outras regides. Ja quanto a utilizar a Tl para escalar, a DeProp0ésito se
considera muito nova para fazé-lo, mas para o futuro, acredita que a Tl sera uma
aliada na construcao disso, conforme mencionou D02: “ainda é muito cedo para a
gente [...], mas a gente quer sim que a gente consiga alcanga-los [clientes em outras
regiées] e a Tl vai ser de grande valia para a gente” (D02).

Em outro momento, a DePropdsito parece acreditar que ha uma limitacéo
imposta pelo proprio ramo, onde as empresas normalmente sdo menores, como
mencionou D01: “é dificil imaginar uma assessoria de imprensa tdo grande, ao ponto
que precise automatizar finangas, entende? [...] Acaba sendo muito destinado: ‘a
contabilidade cuida disso’, porque normalmente as agencias sdo pequenas”. Nao
obstante, acredita que TI teria um papel fundamental na expanséao, inclusive
internacional:

Eu vejo que a gente ndo conhece agéncias de comunicagao tao fortes que
tenham carater multinacional, existe uma ou outra que tem escritério fora do
Brasil e tal, mas eu acho que se for para ter esse carater, a Tl é
fundamental para dar coeréncia, para manter os dados conectados, para
manter um padrdo. E um chute que eu dou, é algo que eu ndo refleti, estou
respondendo agora. Mas, com certeza precisa estar com uma tecnologia
muito de ponta para dar um passo como esse (D01).

Quanto a acessar novos recursos, a empresa utiliza o website e as redes
sociais para acessar apoiadores e reforcar sua credibilidade, e com isso conseguir
novos recursos e parcerias. Inclusive, uma das profissionais encontrou a
DePropésito na internet e se ofereceu para trabalhar na empresa devido a missao
social, como mencionou D01: “Ela veio trabalhar comigo porque ela pesquisou no
Google assessoria de imprensa e empreendedorismo social”, sendo corroborado por
D02: “foi por esse meio que eu conheci a DePropdsito, foi fazendo uma pesquisa na
internet [...] depois entrei no Facebook [...] mandei um ‘ola, me interessei pela sua

empresa e quero trabalhar com vocé’, e deu certo”.
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No que tange a coordenacao das atividades, somente por meio das Tl é

que é possivel a configuragao de trabalho na DePropdsito, como mencionou D01:

Se néo existissem as ferramentas, hoje ndés nao conseguiriamos operar,
porque para comecgar o modelo home office s6 é possivel gragas a isso
[COORDENACAO, COMUNICACAO E COLABORAGCAO]. Entao imagina,
se nao tivesse a internet, enfim, ja nao daria para cada um trabalhar na sua
casa. Depois, que a gente depende disso para se comunicar, entdo a gente
ficaria dez dias sem se falar, sem saber o que a outra esta fazendo, é
impossivel (D01).

Além disso, a empresa utiliza e-mail e mensagens instantaneas para

coordenar a equipe;
por D02:

especialmente sobre as mensagens instantaneas foi retratado

a gente tem esse grupo no Whatsapp, a gente se fala todo dia a toda hora,
ent&o ‘tal cliente ligou para mim, preciso de tal coisa’ [COMUNICACAQ], ou
a gente organizar o dia, o que cada uma vai fazer, o que a gente tem de
pendéncia, quais sdo as prioridades [COORDENACAOQ], e conversas
paralelas também, entdo ajuda bastante no processo de gerenciamento do
nosso trabalho (D02).

A colaboragcao interna, entre os profissionais, € oportunizada pelos

aplicativos de compartilhamento de arquivos na nuvem e também por mensagens

instantaneas. Ja quanto a colaboragao externa, com os parceiros, além dessas

duas ferramentas, ha também uma area exclusiva no website da empresa, criada

recentemente, como mencionou D01:

a gente criou uma area no nosso site, dispondo para eles [jornalistas] todas
as fotos, ficha técnica do evento, trés textos de release, tudo... Entdo foi
mais uma inovagdo digamos assim, dentro do nosso site, nada
revolucionario, mas que mostra como a Tl & importante e como a gente
facilitou o nosso trabalho e entregou um produto melhor tanto para o nosso
cliente, como para o jornalista que é a pessoa interessada (D01).

Com relacdo a facilitar a comunicagcdo e compartilhamento de

informagoes interna e externamente, a empresa utiliza e-mails, mensagens

instantaneas e as ferramentas de computagao na nuvem, como retratou D01:

O que a gente produz, tem os nossos arquivos no Office como eu falei, mas
a gente também compartilha do drive para que toda equipe tenha acesso e
para nao correr o risco de perder [...] Whatsapp serve tanto para eu me
comunicar com os jornalistas, quanto com os meus clientes, € muito mais
rapido tirar davidas, agendar entrevistas, até enviar resultados quando eu
recebo (D01).
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A TI oportuniza a redugao de custos na DePropdsito principalmente por
suportar o trabalho Home Office — que desobriga a necessidade de ter um espaco

fisico, diminuir o deslocamento e facilitar a comunicagao, como mencionou D02:

Primeiro porque a gente nio precisa de um espaco fisico nesse momento,
cada uma pode trabalhar na sua casa, seria um custo que a gente nao
conseguiria hoje pagar [...] Entdo isso facilita muito, ja € um gasto a menos,
e facilita a nossa mobilidade, nem sempre a gente tem a possibilidade de
estar com um outro cliente por questdo de agenda, mas isso também gera
uma economia, porque a gente ndo precisa se deslocar até o cliente,
sempre que precisa conversar sobre algum assunto, a gente pode
conversar pelo WhatsApp, pode telefonar, pode trocar e-maill...], entdo gera
uma reducao de custos sim (D02).

No tocante a precificar os servicos de forma mais assertiva, a Tl auxilia
principalmente na pesquisa de pregos pela internet com o0s concorrentes, como
retratou D02:

é através das plataformas online que a gente consegue fazer uma pesquisa
de mercado e fazer uma média do que que o concorrente esta cobrando, do
que o sindicato orienta a respeito, do valor do nosso trabalho, de receber
conteudo do mercado de assessoria de imprensa que orienta como
precificar. Entdo eu acho que ela ajuda no sentido de fazer uma pesquisa
(D02).

Sintetizando as contribuicdes de Tl, D01 menciona:

E interno, porque é a maneira como eu me comunico com a minha equipe
prioritariamente, muito mais pela Tl do que pessoalmente
[COORDENACAO, COLABORACAO E COMUNICACAQ]. E externa, com
0s meus clientes, eu presto contas e reuno informagdes, que sao a matéria
prima do meu trabalho [COMPARTILHAMENTO E COMUNICACAO ->
PRESTAR CONTAS], e mais ainda externamente para captar novos clientes
ou apoiadores [ACESSAR NOVOS RECURSOS], eu preciso da Tl para me
fazer conhecida e reconhecida [ACESSAR NOVOS RECURSOS ->
VISIBILIDADE] (D01).

Detalhadas as contribuicdes da Tl nos trés momentos de valor do atual MN da
DePropdsito, o topico seguinte trata sobre as inovagdes na forma de trabalho da

empresa ao longo do tempo, que culminaram no funcionamento atual.
4.1.5 Inovagdes no modelo de negdécio da DePropésito ao longo do tempo
As inovagbes do MN da DePropdsito sdo apresentadas com base na

classificagdo de Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011) em criacdo — a ideia é

configurada em um negdcio, a extensao — NOvVOsS processos ou componentes sao
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expandidos ou adicionados, a revisao — processos ou componentes do MN sao
substituidos e a terminagdo — abandono de parceiros ou processos.

Na criagao, ndo foram identificadas inovacdes para tornar a ideia em um
negocio comerciavel.

No que tange a extensao, houve a criagdo de novos servigos ao longo do
tempo, mas a légica se manteve, como explica D01:

Entao a gente comegou pensando s6 em assessoria de imprensa, depois a
gente comegou a entregar mais produg¢ao de conteudo, tanto digital quanto
analégico, e agora a gente foi para midias sociais, marketing digital,
treinamentos... [EXPANSAO NA LINHA DE SERVICO]. Entdo a gente
ampliou o0 nosso escopo, mas antes, ainda & muito parecido [MESMA
LOGICA] (D01).

A respeito de revisdao, a DePropdsito teve mudangas estruturais, nos
processos e nos componentes do MN. Nas mudangas estruturais, a DePropdsito
expandiu seu quadro de profissionais. Durante o ano de 2016 apenas a fundadora
realizava os servigcos. Ja em 2017, duas colaboradoras passaram a compor a
empresa, uma desde o inicio do ano e a outra entrou recentemente. Sobre os
processos, as mudancas foram incrementais no dia a dia da empresa, no sentido de
atualiza-los, como mencionou D01: “Entdo a gente inovou em algumas coisas, mais
sutis, nés temos uma preocupagdo grande de acompanhar a velocidade de
mudangas que esta tendo na informagédo”. O cliente entrevistado (D03) vé uma
melhoria do servico ao longo do tempo: “melhoraram bastante assim, né? A
qualidade das entregas, nossa insergéo... E o blog. Acho que sim, teve uma grande
melhora”.

No tocante a modificacdo de componentes, trata-se de um parceiro
terceirizado que fazia o servico de marketing digital — criagdo e gestdo de midias
digitais, que foi internalizado, conforme retratou DO01: “Até entdo, eu também
indicava [parceiros] para midias sociais [...], mas agora esse parceiro passa a fazer
parte da nossa equipe”.

Quanto a terminagao, ndo foram mencionados pelos entrevistados,
modificagdes desse tipo, ndo aludindo a parceiros ou processos que faziam parte da
DePropdsito e atualmente nao fazem mais.

Apresentadas as modificagdes do MN da DePropdésito ao longo do tempo, a

subsecéao a seguir detalha a participagao da Tl nessas alteragdes.
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4.1.6 Aplicacao da Tl nas inovagdes no modelo de negocio da DePropdsito

A forma como Tl é aplicada nas inovagées do MN foram investigadas com
base no trabalho de Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), que tratam de
cinco formas ponderadas individualmente.

Para os entrevistados, a Tl ndo contribui para desafiar o pensamento
comum, ja que sua utilizagdo na DePropdsito € muito semelhante as demais
empresas do ramo, como mencionou D01: “Eu acho que é parecido com o que o
mercado pratica. Eu acho que todo mundo esta acompanhando esse ritmo da T,
porque no meu nicho, no meu mercado isso é exigido”, ao que D02 complementa
que nao ha diferengcas no uso que a DePropédsito faz da Tl de uma assessoria
convencional.

Por outro lado, a empresa utiliza Tl para encontrar parceiros que
complementem as suas atividades por meio de buscas na internet. Como por
exemplo, D02 mencionou o parceiro de audio visual que foi encontrado e contatado
inicialmente pela internet, porque produzia e postava videos de qualidade em seu
canal no Youtube, o que despertou interesse na empresa de utilizar os seus
Servigos.

No que tange a manter-se em experimentagao continua, a DePropdsito
atualmente ndo se vé utilizando a Tl para essa finalidade. Pelo ponto de vista dos
entrevistados, a empresa usa Tl mais para prestar os servicos e monitorar a sua
atuacao (eficiéncia e satisfagdo), do que para experimentar novas formas de
funcionamento de seu MN. N&o obstante, foi mencionado um teste com o
treinamento transmitido online pelo Youtube, que se efetivou como um novo produto.

Com relacdo a recrutar acionistas orientados ao lucro social, apesar da
empresa ainda nao ter recebido investimento de impacto, ela acredita que a TI
influencia na percepcao dos acionistas, na medida em que permite a prestagao de
contas que concede credibilidade, nas palavras de D02:

Eu parto do principio de que o meu investidor social ou até um doador, se
ele encontrar uma organizagao solida para investir um recurso, e ele espera
um retorno do impacto social, isso € muito importante, né? Se ele ver que
essa organizagao nao esta estruturada, e também n&o esta prestando

contas [...]. Se ela ndo tem essa preocupagao, provavelmente eu vou perder
credibilidade com o meu investidor (D02).
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Sobre especificar os lucros sociais almejados de forma clara, a
DePropdésito ainda nao realiza a mensuragao de seu impacto social, e considera isso
um grande desafio, nas palavras de D01: “Ainda ndo [mensura impacto], e eu acho
que esse é um desafio gigante, porque veja, para as organizagbes sociais ja é dificil
mesurar o impacto delas. Ai eu presto servigo para elas [...] impacto social la no fim
da linha é dificil”. Mas D02 acredita que possa ser uma boa ideia: “N&o, seria até
interessante a gente fazer, € uma boa ideia [...] a gente nunca parou para pensar em
quantas pessoas a gente estava impactando com isso, eu tenho certeza que séo
milhares de pessoas”. A respeito da forma como fariam essa mensuragdo, os
entrevistados mencionaram a busca por uma empresa especializada.

Discorrido sobre a atuacdo da Tl nas inovagdes do MNs da DePropdésito, a
préoxima subsecao discute o papel estratégico de T, tendo como lente de analise a
VBR e os aspectos VRIO.

4.1.7 Tl como um recurso VRIO na DePropésito

A DePropdsito tem uma concorrente direta em S&o Paulo, que presta um
servico semelhante as ES. Ja no tocante a concorréncia indireta, existem diversas
assessorias de comunicagao que atendem um ou outro cliente do ramo social, mas
que nao sao especializadas.

Nesse sentido, a empresa considera-se uma referéncia, ndao pelo seu porte,
mas sim pelo reconhecimento da importancia do que se faz, perante a sociedade.
Dessarte, um aspecto fundamental pelo ponto da empresa € o preco, em que a
DePropdsito almeja ofertar os servigos a um valor 40% menor do que as empresas
tradicionais do ramo. Oferecer um preco menor e ainda receber lucro com a
comercializagao dos servicos, so € possivel mediante uma adequada configuragao
de recursos, 0 que torna valido aprofundar a investigagdo da utilizagdo de Tl na
DePropésito como um recurso VRIO.

A utilizacdo da Tl é considerada valiosa porque permite e facilita a execucao
do trabalho, a comunicagao interna e externa e permite expandir o impacto social,
como D02 mencionou:

ela é valiosa no geral porque permite essa possibilidade de encontros
virtuais, a gente tem essa proximidade hoje com as pessoas de uma

maneira geral, que a gente ndo tinha antes, sem um deslocamento, sem
muito esforgco, a gente consegue ter contato com quem estd muito longe.
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Além de facilitar muito o nosso trabalho de jornalista, seja para uma
pesquisa, precisar descobrir alguma coisa sobre uma nova ferramenta, um
novo cliente, fazer uma pesquisa de alguma informagédo importante que
possa contribuir tanto com o nosso trabalho quanto com o trabalho do
cliente, ajuda muito a nossa comunicagdo diaria tanto com os clientes
quanto interna facilita muito, e poder, como eu falei, expandir o nosso
impacto (D02).

Ja quanto a raridade das ferramentas utilizadas pela DePropésito - o e-mail,
aplicativos de computagdo na nuvem, mensagens instantaneas, ferramentas do
Microsoft Office, Adobe Acrobat, redes sociais e ferramentas de edicdo de imagem,
eles nao sao considerados raros, pois em alguns casos sao gratuitos e, em geral,
podem ser adquiridos por qualquer empresa. O entrevistado D02 se mostra
consciente disso: “no geral, todas as assessorias de imprensa trabalham com essas
mesmas ferramentas, e até de forma parecida. Mas o que vai diferenciar é o valor e
0 propdsito que vocé da nisso”.

No que diz respeito a imitagao imperfeita na utilizacao de Tl pela empresa,
ela inicialmente parece repousar nos recursos socialmente complexos, que sao
aqueles reconhecidos pelas compreensbes sociais como importantes. Na
DeProposito, a partir da analise das entrevistas, isso nao ficou evidente, mas se
mostrou como uma potencialidade, ja que de acordo com D01, a barreira a imitagao
da empresa como um todo estd em adentrar e participar do ecossistema social, e
convencer de que se importa com o social, € que mesmo assim, necessita ser
remunerado, ou seja, € necessario que o setor social valide essa compreensao
como algo positivo, tornando a DePropdsito diferente das outras empresas que
comercializam servigos semelhantes.

A utilizacdo de Tl € um recurso de organizagao na DePropdésito, a medida em
que ajuda a orquestrar os recursos humanos, e as atividades do dia a dia da
empresa. Na fala dos entrevistados, nédo foi possivel identificar outras formas de
utilizagao da Tl como organizadora de outros recursos.

Um resumo do estudo de caso realizado na DePropdsito € apresentado na
FIGURA 7.



FIGURA 7 — DADOS AGREGADOS DO ESTUDO DE CASO NA DEPROPOSITO
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FONTE: A autora (2018).
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Apresentados os resultados desse estudo na DePropésito, a segao seguinte

discorre sobre o segundo estudo de caso, o da empresa ASID.
4.2 ACAO SOCIAL PARA IGUALDADE DAS DIFERENCAS — ASID

A ASID é uma prestadora de servicos de voluntariado corporativo e de
inclusdo, fundada em julho de 2010. Seu objetivo principal € auxiliar as instituicbes
que atendem pessoas com deficiéncia, por meio da profissionalizacdo da gestao,
para que possam prestar um servigo de maior qualidade, e também abrir mais vagas
atendendo uma lista de espera de quase 1,8 mil em Curitiba (onde se encontra a
matriz da ASID) e quase 60 mil no Brasil (ZAGONEL, 2017). Essa missao ¢é atingida
por meio de uma metodologia prépria, onde a ASID presta servigos a grandes
empresas, utilizando as instituicbes como fornecedoras. Os servigcos sdo cobrados
das empresas, mas sdo gratuitos para as instituicbes e ambas recebem aquilo que
necessitam em termos de utilidade.

Apesar de ser constituida juridicamente como uma ONG na forma de uma
associacao, a ASID possui uma missao social explicita, tem o comércio continuo de
servicos e tem também a intencéo de ser sustentavel financeiramente — dependendo
o minimo possivel de doagdes. Esses atributos demonstram que a organizagéo,
apesar de sua constitui¢cao juridica, atende todos os requisitos mencionados nesta
pesquisa para ser caracterizada como uma empresa social e, portanto, é aderente
ao estudo ora realizado (COMINI, 2016; BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012;
AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006; DEES, 1998).

A ASID conta com 16 funcionarios, departamentalizados em trés areas:
operagdes, marketing e captagcdo. O setor de operagdes € responsavel pela
realizacao dos servicos, tanto com as empresas quanto com as instituicdes. O
departamento de marketing é responsavel por toda a area de divulgacédo e redes
sociais, e € auxiliado por parceiros externos. Seu setor de captacao é responsavel
pela comercializacdo dos servicos e pelo fomento as doagdes — chamados de
captagcdo de campanha. A ASID conta com dois escritorios, um em Curitiba —
responsavel pelas agbes na regido Sul do pais, — e 0 mais recente em Sao Paulo,
que atende as solicitagcdes da regiao Sudeste e alguns casos no Nordeste.

Decorrido um pouco mais de sete anos de sua fundagcdo, a empresa ja

atendeu mais de 200 clientes, com projetos em 130 instituicbes em 7 estados
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brasileiros, contando com mais de 3.000 voluntarios corporativos (conforme
divulgacdao no Facebook da empresa em 01/09/2017). Até 2016, a ASID tinha
impactado um total de 45.630 pessoas, 0 que representa quase o dobro do ano

anterior, como pode ser observado no GRAFICO 1.

GRAFICO 1 - EVOLUGAO DE PESSOAS IMPACTADAS PELA ASID

2012 2013 2014 2015 2016

PESSOAS IMPACTADAS

FONTE: Relatério de Impacto ASID (2016).

A ASID ja recebeu cerca de 14 prémios de reconhecimento, entre eles
destacam-se: Melhores ONGs (2017) da Revista Epoca e do Instituto Doar, Jovens
Inspiradores (2014) da Revista Veja, e Empreendedor Social de Futuro (2013) da
Folha de Sao Paulo e da Fundacao Schwab. Os prémios da Revista Veja e do Jornal
Folha de Sao Paulo foram obtidos mediante a apresentacao do trabalho social
realizado nas instituicdes, com a parceria de seus clientes.

Na préxima secao, o trabalho da ASID é apresentado e detalhado.

4.2.1 Metodologia

A metodologia da ASID mescla o atendimento as instituicbes e as empresas
em um formato em que ambas tenham suas necessidades atendidas, conforme
FIGURA 8.



107

FIGURA 8 — FUNCIONAMENTO DA ASID
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FONTE: Adaptado de RELATORIO DE IMPACTO ASID (2015; 2016) e WEBSITE ASID (2018).

O processo se inicia com a composi¢do do indice de Desenvolvimento da
Educacao Especial (IDEE), que € um diagndstico das instituicbes realizado a partir
de entrevistas com a direcdo, de questionarios respondidos por funcionarios e pais

de alunos, e de demonstragdes financeiras.
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O IDEE avalia 8 areas da instituicdo (financeiro, captagdo de recursos,
marketing, recursos humanos, lideranga, impacto social, juridico e infraestrutura), e
demonstra os pontos que estdo bem desenvolvidos e aqueles em que ha
necessidade de melhorias.

Esse indice, que é aplicado anualmente, apresenta comparagbes com o
periodo anterior e também perspectivas futuras. Os dados que constituem o IDEE
servem como base para a realizagdo de melhorias na gestdo, nas parcerias, na
estrutura fisica e na sustentabilidade financeira das instituicbes. Essas acdes de
melhoria ocorrem por meio do voluntariado corporativo e também por assessorias
fornecidas pela propria ASID.

Em paralelo, a empresa realiza desde 2015 um programa denominado
Ideagcdao, onde novos empreendedores que estdo fundando instituicbes que
beneficiam as pessoas com deficiéncias (PCDs) recebem apoio em forma de
capacitagao e fornecimento de ferramentas de gestéao.

Retomando os IDEEs e as instituicbes ja em funcionamento, o IDEE é
transformado em um Plano de Desenvolvimento da Instituicao (PDI), onde
constam as areas que precisam de alguma intervengao para serem melhoradas. A
partir do PDI, da-se inicio aos programas de suporte em gestao, fortalecimento de
redes, voluntariado, e diversidade e inclusdo. Em cada categoria, a ASID desenvolve
uma série de projetos.

Nos programas de suporte, ocorrem as assessorias para profissionalizagéao
da gestao das instituigdes por meio de dois projetos: o Assessoria Administrativa e o
Melhoria Continua. A Assessoria Administrativa trata de suporte em forma de
capacitagdes, mentorias e palestras, que visam o aperfeicoamento das areas
administrativas das instituicbes. J& o Melhoria Continua é um projeto de 9 meses
de duragéo, divididos em trés ciclos, onde a ASID e a instituicdo tragam metas
trimensais para otimizacdo das areas desejadas. Uma vez por més, pelo menos, a
instituicdo é acompanhada de perto pela ASID, onde sio oferecidos suporte,
ferramentas e conhecimento.

No tocante ao fortalecimento de redes, a empresa promove iniciativas que
estimulem a criacdo e manutencao de redes por meio de quatro projetos: o Café de
Boas Praticas, o Guia de Boas Praticas, o Gestdo Global e os Destaques do IDEE.
O Café de Boas Praticas € um café promovido por uma instituicdo exemplar em

determinado tema, onde ocorre a troca de experiéncias juntamente com um
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palestrante que entende sobre o assunto. O projeto Guia de Boas Praticas é um
compilado de boas praticas existentes entre as instituicbes para serem
disseminadas. Ja o Gestao Global sao capacitagdes e assessorias individuais
prestadas as instituicbes que ja fizeram o IDEE e o Assessoria Administrativa, para
gue se mantenham as mudancas propostas. Por fim, os Destaques do IDEE € uma
premiacao anual, onde sédo reconhecidas as trés instituicdes que mais evoluiram no
ano, de acordo com o IDEE.

Ja no que diz respeito ao programa de voluntariado, sdo desenvolvidos seis
tipos de projetos que atendam as demandas das empresas — de desenvolver
competéncias especificas e promover vivéncias em seus funcionarios, e das
instituicdes — de capacitacdes, reformas na infraestrutura e outros suportes. Os
projetos sdo: Mao na Massa (melhorias na infraestrutura), Capacita (aulas de
gestao as instituicées), Ensina (oficinas de temas praticos do dia a dia aos alunos
das instituicdes), Lider Especial (interacdo entre lideres das empresas e gestores
das instituicées), Seu Desejo é o Nosso Sorriso (experiéncia de poder realizar os
desejos das PCDs) e Mentoria (acompanhamento e suporte individual a uma area
especifica das instituicoes).

Por fim, quanto ao programa de diversidade e inclusdo, a ASID realiza o
projeto Inclui, que consiste em palestras, workshops e atividades que promovam a
sensibilizagcdo de gestores e funcionarios e culminem em uma cultura organizacional
mais inclusiva e em mais oportunidades de trabalho para as PCDs.

Conhecida brevemente a forma como a ASID funciona e orquestra seus

servigos, passa-se a discorrer sobre o MN da empresa.

4.2.2 Atual modelo de negécio da ASID

Para conhecer o MN atual da ASID, explicita-se cada elemento do framework
Canvas da empresa.

A proposta de valor da ASID estd baseada nos servigos de voluntariado —
nos projetos de reforma (Mao na Massa) e de estratégia (Capacita, Ensina, Lider
Especial, Seu Desejo é o Nosso Sorriso e Mentoria), e de Diversidade e Inclusao —
no projeto Inclui.

Além disso, a empresa também menciona ter o investimento social (ou

produto social) como uma proposta de valor, mas como se trata de investimento



110

para financiamento das atividades da empresa, sem que haja um produto ou servigo
da ASID sendo comercializado para a captura de valor, o investimento social ndo
pode ser caracterizado como um componente da proposta de valor nos termos deste
trabalho (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

A proposta de valor da ASID, pelo ponto de vista da propria empresa, repousa
em trés atributos: a vinculacdo a causa, o alinhamento dessa causa social a uma
necessidade real das outras empresas (relacdo ganha-ganha) e a personalizagao
dos servigos — mesclando varios programas diferentes. As caracteristicas também

foram mencionadas pelo cliente entrevistado (A04), demonstrando coeréncia,

conforme sintese de evidéncias no QUADRO 18.

QUADRO 18 — EVIDENCIAS SOBRE A PROPOSTA DE VALOR DA ASID

ASID - PROPOSTA DE VALOR

Causa

"quando ela [a empresa] contrata
a gente, ela ndo esta so6 "ah vou
pagar essa ASID para fazer um
programa de voluntariado
corporativo para os meus
colaboradores”, nao, [elas
pensam] "a gente vai trabalhar, a
gente vai gerar mais do que o
impacto no voluntariado, a gente
vai proporcionar a
sustentabilidade de uma
organizacéo" (A01).

"um ponto é que a gente tem
muito a questdo da causa como
foco, a causa da pessoa com
deficiéncia tem um atrativo para
as empresas pela lei de cotas,
entdo mesclar o voluntariado
com a parte de pessoa com
deficiéncia fomenta uma coisa
que é a mais, fomenta uma
vivéncia, uma diversidade
interna [...]" (A02).

"O fato de eles terem uma causa
por tras também influenciou a

deciséo de contrata-los" (A04).

Relagdo ganha-ganha
"a gente consegue alinhar interesses
das empresas com interesses das
instituicdes, o0 que ndo é algo nada
simples de ser feito, e para isso a
gente também utiliza muito do
diagnostico [IDEE] que a gente criou,
a gente mostra para a empresa:
“Olha, ao mesmo tempo que vocé vai
desenvolver os seus colaboradores,
vai fazer inclusdo de pessoas com
deficiéncia, vocé também vai
impactar em uma instituicado" (A01).

"[...] a gente gosta de fazer e
envolver a empresa, ouvir ela,
entender as necessidades da
empresa, as necessidades das
instituicdes e casar as duas
demandas. Nao faz nem sé pela
empresa, uma coisa sem impacto, e
nem s6 o impacto sem consultar a
empresa" (A02).

“Para mim, o principal é que eles
conseguem aliar a questdo... Acho
que o ganho geral. Entdo entra a
ASID, as instituicdes e a empresa.
Acho que todo mundo ganha” (A04).

“E é basicamente assim,
quando a gente faz uma
reunido [para vender os
servigos], a gente fala sobre
a ASID e também escuta
muito da empresa [...]. E ai,
a proposta € montada com
base nos inputs que as
empresas nos dizem [...] a
gente trabalha sendo bem
personalizado” (A01).

“cada vez mais a gente
quer que a nossa proposta
esteja inserida na cadeia de
valor da empresa, e ndo o
contrario [...] a gente
precisa saber muito bem
que projetos e que
atividades que essa
empresa faz” (A03).

"eles [a ASID] estao
alinhados com o
conhecimento que a gente
tem para oferecer para a
sociedade [...] Deu bastante

sinergia" (A04).

FONTE: A autora (2018).

O segmento de clientes atendido pela ASID é um nicho de mercado onde se

encontram empresas, fundacodes e institutos que tenham algum interesse pela area

social ou pela causa da PCD, ou ainda demande algum servigo de inclusdo. Os
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clientes da ASID estdo localizados em Curitiba e regido, alguns no interior do
Parana, em Santa Catarina - na regidao de Joinville, e em Sao Paulo capital. Em
outubro a empresa passou a atender algumas empresas do Para, do Rio de Janeiro
e de Goias.

O relacionamento com clientes ocorre por meio da assisténcia pessoal
dedicada e da cocriagdo. A assisténcia pessoal dedicada almeja a fidelizagdo do
cliente, fazendo com que eles continuem adquirindo os servicos da ASID. Ja a
cocriacao se refere aos esforcos que envolvam o cliente com a causa e com a
propria ASID, o que resulta em muitos casos de clientes que atualmente sao
mentores e conselheiros da ASID e interferem ativamente nas decisbes da empresa,
conforme mencionado por A01: “a gente cria um relacionamento com as grandes
empresas [...], em que a gente acaba se tornando amigos deles e compartilhando o
objetivo que é construir uma sociedade mais inclusiva”. O cliente (A04) também
retratou o relacionamento com a ASID:

Esse ano [2017] a gente fez 6 tipos de programas [de voluntariado] [...].
Normalmente, no final do ano a gente comega a conversar, a pensar no
planejamento do ano seguinte. Dai a gente j4 pensa nos programas, que
meses que a gente vai fazer cada programa... Enfim, dai com base nisso a
gente faz a questao financeira, né? e a gente ja faz um plano para o ano
[...]- Eu sempre pego para ele abrir e separar o qué que é material, o qué
que é referente as horas deles. As vezes que eu ndo estava com o
orcamento tdo alto a gente ajustou, mudou o programa, tira alguma coisa,
alguma coisa puxa para a nossa empresa. Eles sdo bem transparentes
(A04).

Os servigos da ASID sao comercializados pelo canal de equipe de venda
direta, que na empresa recebe o nome de equipe de captagdo. Essa captacdo pode
ser passiva ou ativa. E passiva quando o cliente procura a ASID porque ja a
conhece ou soube dela de alguma forma, o que € menos comum, e é ativa quando a
equipe da ASID entra em contato com grandes empresas, apresentando seu
trabalho e agendando reunibes para oferecer o servigo. Esse contato ocorre por
meio de pessoas em comum nas duas instituicbes, mas também por meio de
ligacbes em call centers. Estabelecido o contato, sdo marcadas reunides e
elaboradas propostas constando os projetos a serem desenvolvidos, o plano de
comunicagao, o orgamento, 0 mapeamento de riscos e o cronograma. A conversao é
de aproximadamente 15% dos contatos.

Os recursos chave da empresa sao humanos - funcionarios e suas

capacidades empreendedoras, intelectuais — conhecimentos especificos que
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compuseram a metodologia da ASID, e fisicos — infraestrutura, conforme mencionou
A01: “Acho que a metodologia, € um dos principais recursos... as pessoas, iSso acho
que é bem batido... pessoas, mas é verdade [...] e o perfil empreendedor, ele é meio
intangivel, mas é um recurso chave”, e foi corroborado e complementado por A02:
‘pessoas, acho que é o recurso principal. Computador é essencial com o Excel e as
ferramentas em geral”.

As atividades-chave da ASID sdo atuagcdo nas instituicdes, captacédo e
suporte, conforme retratado por A01: “é a atuacéo nas instituicbes, né? E a captagado
de recursos e o suporte, que é... A ASID nao funciona sem estes trés pilares [...]
para gerar impacto social a gente tem que ter dinheiro... por tras tem que ter um
suporte... areas de suporte e marketing, financeiro”. Na atuagao das instituicdes séo
realizados os IDEEs, as assessorias e a execugéo dos programas de voluntariado,
na captagao ocorrem a venda dos servicos e o recebimento das doagdes (captagao
de campanha) com pequenas e médias empresas, no suporte ficam as areas de
marketing, financeiro e recursos humanos.

O servico é planejado na atividade de captagdo (numero de voluntarios,
materiais necessarios, logistica e divulgacdo) e € executado na atividade de
atuacao. Apos o servigo realizado, a ASID envia um relatério da acéo e do impacto
causado para o cliente, e a atividade de captagao retoma os contatos na intencao de
fidelizar o cliente e realizar novos projetos. As atividades de suporte subjazem todas
as outras — conectando as necessidades das instituicbes e das empresas, e é
especialmente importante na redacido e divulgacdo dos resultados para o cliente e
para o publico externo da ES. Além disso, nas atividades de suporte estao incluidos
o planejamento estratégico e as demais decisdes de longo prazo da ASID.

As parcerias principais da empresa sao as instituicdes que atendem PCDs,
uma agéncia de comunicagdo, um desenvolvedor de tecnologia, alguns
fomentadores de negdécios sociais, pessoas fisicas e estabelecimentos
gastrondmicos que adotaram a causa das PCDs.

As instituicbes que atendem PCDs podem ser escolas, centros de
atendimentos — que prestam atendimentos como fonoaudiologia e fisioterapia por
exemplo, ou ONGs que apoiam a causa, desde que sejam filantrépicos. Essas
instituicbes atuam como fornecedores, como explicou A01: “A gente vé uma
instituicdo que esta precisando, que possa atuar, ser um fornecedor mesmo dentro

do projeto, para a gente encaixar essas pontas: a empresa que quer fazer uma agéo
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e uma instituicdo que precisa”. Elas podem ser indicadas pelo cliente — quando ele ja
apoia alguma instituicdo especifica, ou podem ser escolhidas pela ASID por meio do
IDEE das instituicdes que fazem parte de seu portfdlio.

Além das instituicdes, o trabalho realizado por uma agéncia de comunicagéo
também foi mencionado como uma das parcerias principais pelo informante A03: “a
gente tem uma parceria com uma agéncia de comunicagdo aqui em Curitiba, entao
toda a gestéo das nossas midias digitais é via essa parceria com essa agéncia de
comunicag¢do”. Outras parcerias com uma desenvolvedora de tecnologia e com uma
fomentadora de negdcios sociais, que sado recentes, também tem se mostrado
importante no atual cenario da ASID.

Por fim, pessoas fisicas e estabelecimentos gastronbémicos também sao
considerados parceiros da ASID. As pessoas fisicas por realizarem investimento
continuado ou apoio unico a determinado projeto da empresa, e os estabelecimentos
gastronémicos por comercializarem o produto social, que € a veiculagdo da causa
das PCDs e da marca ASID em um dos produtos do cardapio do estabelecimento,
revertendo parte do valor de venda dele para a ASID.

Com as fomentadoras, a ASID tem parceria com o Instituto Legado, com a
Alianca Empreendedora, com o Global Fellowship da Yunus&Youth e com a Rede
do prémio Empreendedor Social. Elas atuam junto a empresa principalmente com
networking e indicagdo, investimento financeiro e benchmarking, conforme sintese

das mencdes dos entrevistados no QUADRO 19:

QUADRO 19 — EVIDENCIAS SOBRE A PARCERIA DA ASID COM FOMENTADORES

ASID - PARCERIA COM FOMENTADORAS DE NEGOCIOS SOCIAIS
Networking e indicacao Acelgragao/Apmo Benchmarking
Financeiro

“Ajudam de uma forma
principalmente, a
questao do networking.
Entdo, se a gente tem
alguma duvida, alguma
coisa ou percebe uma
oportunidade de
negdcio em conjunto, a
gente ativa o pessoal.
Faz indicagao deles ou
eles fazem indicagéo da
gente” (A01).

"O [Instituto] Legado de
certa forma foi uma
aceleracéo porque eles
investiram na época 20
mil na ASID, quando a
gente participou do
projeto. A gente fez o
ano do projeto 14, e no
final tinha um curso
para os trés melhores.
E a gente foi
contemplado, acho que

em 2012" (A02).

“Poxa, eu tenho o [Instituto] Legado que esta
fazendo tal coisa diferente com as instituicdes
que eles trabalham... P9, legal, vamos tentar nos
espelhar neles e construir algo diferente”. Acho
que nessa linha de parceria.” (A02).

“Ai tem a Alianga Empreendedora [...], ela nos
disponibilizou toda a programacao de seu site,
porque ela também tem um portal de
diagnodsticos, né? Entéo ela disponibilizou para a
gente o modelo que eles usam, caso a gente
queira usar. Entdo a gente vai tentar meio que
mesclar e fechar uma parceria” (A03).

FONTE: A autora (2018).
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A ASID se relaciona com o governo diante da necessidade de alguma
instituicdo que tenha convénio com o mesmo, e mediante um repasse de recursos
financeiros doados por pessoas fisicas denominado Nota Parana, que sera
detalhado nas fontes de receita. Ndo ha nenhum vinculo ou repasse de recursos
direto entre o governo e a ASID.

No tocante as universidades e institutos de pesquisa, a empresa nao tem um
vinculo formal, mas atua de forma conjunta na medida em que é procurada por meio
de indicagbes ou para a realizagdo de trabalhos académicos. Ha também a
participacdo de uma professora da UFPR no conselho administrativo da ASID. A
empresa registra também o recebimento de mentorias da Fundagdo Dom Cabral, em
um esforco especial dedicado as iniciativas que poderiam gerar renda e causar
impacto social em escala.

No que tange aos relacionamentos com as fomentadoras, com o governo e

com as universidades, o QUADRO 20 sintetiza as parcerias:

QUADRO 20 — EVIDENCIAS SOBRE AS PARCERIAS DA ASID COM FOMENTADORAS,
GOVERNO E UNIVERSIDADES

FOMENTADORAS GOVERNO UNIVERSIDADES
Sim, com o Instituto Legado, com a Nao. Apenas para tratar N&o possui vinculo formal, mas
Alianga Empreendedora, com o Global de demandas das atua junto em trabalhc;s
Fellowship da Yunus&Youth e com a instituicoes e para o académicos e tem uma
Rede do prémio Empreendedor Social. | repasse de doagbes de rofessora como intearante do
Atuam como parceiros colaborando pessoas fisicas que P Iho. Tambeé 9 b
com networking e indicagao, passam por um Cor:r?gnt(c)).riazrg a(Tg:Jrrr?;: ©
aceleragao e apoio financeiro, e mecanismo instituido pelo instituigdes de ensino
benchmarking. poder publico. '

FONTE: A autora (2018).

A estrutura de custos da ASID é direcionada pelo valor, apesar dos
entrevistados mencionarem uma preocupacao com os custos. A estrutura é formada
por custos fixos de pessoas e de infraestrutura, e variaveis de fornecedores e da
compra de materiais para os projetos, conforme A01: “Pessoas representam 80% do
nosso custo, infraestrutura representa 13%, posso estar errado, ta? Mas é mais ou
menos isso... E os outros 7% sao custos diversos, assim... Sindicato...”. Ao que A02
complementou: “Ah, custos... Pessoas, o maior de todos. Em segundo, a gente tem

bastante custo dos projetos em si, por exemplo, vocé pega um projeto de
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voluntariado, as vezes ele tem um custo, o projeto é de 50 mil, mas da uns 20 de
material, logistica, essas coisas”.

As fontes de receita da empresa sdo de 60% a 70% dos servigos
comercializados e o restante por doagcdes — também entendidos pela empresa como
investimento social e produto social. O pagamento dos servigos normalmente ocorre
durante a realizagdo do projeto, 50% no inicio do projeto — para arcar com os custos
de execucgéo, e 50% no final, ou em até 10 vezes sem juros. O preco dos servigos &
bem variavel e vai de R$ 5.000,00 até R$ 110.000,00. Essa precificagdo considera
as horas de pessoas no projeto, a margem de lucro, os custos de infraestrutura, os
custos de materiais e de logistica, e os custos indiretos (ou de suporte) — que
correspondem a um percentual calculado para cobrir as despesas indiretas de
captacao de recursos, marketing e financeiro.

No que tange as doacgoes, elas sao advindas de 70 a 80 pequenas e medias
empresas — que contribuem com a partir de R$ 150,00, 60 pessoas fisicas — que
fazem parte dos relacionamentos dos funcionarios ou apoiadores da ASID que
juntos somam um montante de R$ 2.000,00 por més, 77 estabelecimentos que
comercializam o produto social, € doagdes da Nota Parana. O Nota Parana € um
mecanismo criado pela Secretaria da Fazenda Estadual para estimular a emissao de
notas fiscais (NFs) e o recolhimento de impostos. Nele, as pessoas sao bonificadas
financeiramente pela emissdo da NF e podem optar por receber esses valores, doar
para instituigbes filantrépicas cadastradas ou ainda utilizar para pagamento de
impostos ou recarga de telefone celular.

Durante as entrevistas, foi questionado se a empresa pretendia se sustentar
exclusivamente da venda dos servicos, ao que responderam que sim, mas que
durante as crises econdmicas, as doagdes representam seguranga e estabilidade as
atividades da empresa, nas palavras de A01:

se vocé depende dos servigos em uma época de crise acontece uma baixa
muito forte, que é o que a gente estd vivendo agora. Entdo, a gente, em
dois ou trés dos ultimos meses foi bem dificil fechar novos projetos com
empresas. Em compensacao, as doagdes, elas caem um pouco, mas elas
se mantém estaveis [...] E é importante vocé ter uma grana mensal para
contar... para ter no teu planejamento, para te dar uma certa seguranca [...] ,

a gente sabe que ndo pode depender de doagdes. Dai a gente procura
mesclar os dois, tanto doagbes como servigos (A01).

Uma sintese do MN da ASID é apresentada no QUADRO 21:
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QUADRO 21 — SINTESE DO MODELO DE NEGOCIOS DA ASID

P Servicos de voluntariado corporativo e de inclusao (causa social, relagdo ganha-ganha e
personalizagdo dos servicos)

Nicho de mercado onde se encontram empresas, fundagdes e institutos que tenham algum
interesse pela area social ou pela causa da PCD, ou ainda demande algum servigo de inclusdo

Assisténcia pessoal dedicada e cocriagéo

Equipe de vendas direta

Humanos, intelectuais e fisicos

Atuacao nas instituicoes, captagao e suporte

Instituicdes que atendem PCDs, agéncia de comunicagdo, desenvolvedor de tecnologia,
fomentadores de negdcios sociais, pessoas fisicas e estabelecimentos gastrondmicos

Direcionada pelo valor

m Venda dos servigos e doagbes

FONTE: A autora (2018).

Detalhado o funcionamento da ASID por meio do MN, a proxima sec¢ao trata

da descrigao da utilizacdo de Tl na empresa.

4.2.3 Aplicagao da Tl no modelo de negdcio da ASID

Durante as entrevistas, os funcionarios da ASID demonstraram pessoal

interesse em tecnologia, conforme trechos retratados no QUADRO 22:

QUADRO 22 — EVIDENCIAS SOBRE O POSICIONAMENTO DOS ENTREVISTADOS NA ASID A
RESPEITO DA TI

ASID - POSICIONAMENTO SOBRE A TECNOLOGIA

“eu adoro tecnologia e estou sempre “Como eu venho da linha da computagao, para mim
pesquisando [...] particularmente eu gosto € tudo vivo e necessario assim, e eu acompanho
bastante de ferramentas de gestao, eu sempre |muito os avangos da tecnologia. [...] desde que eu
estou pesquisando novas para ver se eu acho |cheguei, 0 que eu podia de alguma forma,

alguma que encaixa com a minha forma de automatizar ou alguma coisa assim, a gente tentava
trabalho” (A02). fazer” (A03).

FONTE: A autora (2018).

Todavia, quando o assunto passou a ser tratado a nivel organizacional, um
dos entrevistados mencionou que “Aqui o pessoal ndo é muito ligado em tecnologia”
(A01). Aprofundando o tema, ao tratar da dependéncia de Tl para a realizagdo das
atividades da empresa, ficou claro que a ASID depende da utilizagao de Tl para
entregar seus resultados, mas por acreditar que seu uso € aquém do que desejado,
os funcionarios veem a empresa como pouco relacionada a Tl, como sumarizado no
QUADRO 23:
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QUADRO 23 — TECNOLOGIA DA INFORMAGAO NA ASID

TI NA ASID
Dependéncia de Tl Uso aquém do desejado

“Olha, para ser bem sincero, eu nio sei [se
conseguiria prestar os servigos sem a Tl], por
que a gente teria um retrabalho muito grande
com arquivos conflito, gestao de informacéo, iria
ser um caos, principalmente falando em relacao
a armazenagem na nuvem. Acho que seria
horrivel, ndo sei se a gente conseguiria néo,
para ser bem sincero” (A01).

“Sem computagédo na nuvem a gente iria sofrer
[...] Se eu nao tivesse Excel eu nao fazia nada,
eu iria para casa dormir, porque eu
absolutamente nao faria nada se eu nao tivesse
um computador, se eu nao tivesse um Excel
para fazer o que eu fago hoje” (A02).

“é bem alta essa dependéncia de TI” (A03).

“eu acho que seria excelente a gente ter uma
tecnologia da informacgao, para os nossos dados.
Dados de atuagao nas instituicdes, de impacto, de
tipos de deficiéncias das instituicbes atendidas...
Hoje a gente tem isso, mas de uma forma bem
amadora, e acaba ficando muito centralizado,
assim... Toda vez que alguém precisa achar aonde
€ que esta isso, tem que perguntar para uma
pessoa X, entendeu? A ferramenta que a gente usa
ndo da... Sei la... Poderia ser melhor, sabe?” (A01).

“Para mim ela [a TI] tem um papel fundamental,
porque a gente lida com informacgao. Eu,
particularmente, sinto que a gente precisaria ter
muito mais, porque a gente perde muita informacgao
por estar concentrado em pessoas. [...] vocé nao
consegue ter uma linearidade de trabalho" (A02).

FONTE: A autora (2018).

Nao ha um setor de Tl na empresa, e também nao foi mencionado nenhuma

terceirizacao desses servicos. Dentro da ASID, ha um funcionario que atende as

demandas de TI, especialmente com relagdo ao armazenamento de dados na

nuvem, mas de maneira proativa, como mencionou A02: “O funcionario como é da

4rea de computacéo, ele acaba puxando algumas coisas de maneira proativa. As

vezes a gente estava tentando desenvolver o banco de dados e ele ja estava meio

que com a ideia estruturando”. Esse funcionario complementou:

eu ndo tenho nenhuma fungado de tecnologia, para falar a verdade. E que a
gente ndo tem alguém ou uma equipe de Tl aqui dentro, né? Também acho
que nao tem a demanda, assim, por isso [que ndo tem uma equipe]. Entao

quando

tem alguma coisa

relacionada a TI, eu meio que fago

proativamente, ou o pessoal recorre a mim, ou outras pessoas aqui que
entendem um pouco sobre o assunto, mas nada formalizado, né? Entao, eu
nao tenho responsabilidades em cima dessa parte de tecnologia (A03).

No que tange a hardware, entre notebooks e deskfops a empresa possui

aproximadamente 20 maquinas, e, desta forma, todos os 16 funcionarios possuem

um computador para o trabalho. Além disso, a ASID permite que o funcionario

escolha se quer trabalhar com o hardware da empresa ou se prefere utilizar o seu

equipamento pessoal.
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A empresa ainda nao utilizou servidor fisico, iniciou suas atividades utilizando
0 e-mail como banco de dados de arquivos, passando para o Dropbox e depois para
o Google Drive. O Google Drive foi escolhido em fungdo da capacidade de
armazenamento e da possibilidade de restricio de acessos a determinados
conteudos. Nao obstante, a escolha entre servidor fisico e computagdo na nuvem
ainda divide opinides. O QUADRO 24 apresenta alguns trechos que evidenciam a
indecisao:

QUADRO 24 — POSICIONAMENTO DOS ENTREVISTADOS DA ASID EM RELAGAO AO
ARMAZENAMENTO DE DADOS

ASID — SERVIDOR FiSICO OU ARMAZENAMENTO NA NUVEM

Servidor fisico Computacdo na nuvem

“especificamente o servigco de armazenagem na
nuvem, ele é algo que economiza tempo.
Antigamente vocé até tinha um servidor, que

“Eu acho que era importante [ter um servidor], na
minha opinido teria que ter no minimo um backup,

algumas coisas assim acho que sao
fundamentais. [...] acho que deveria ter um
servidor para as informagdes conversarem e fazer
isso ndo dependendo de infernet, porque as
vezes cai a internet e a gente fica refém. Por
causa dos arquivos, porque a gente ja viu que
isso se perde e isso entrando com intranet, coisas
assim que eu vejo que sdo coisas que a gente
precisaria, ndo que € uma coisa necessaria, que
vai ser fundamental para o nosso trabalho, mas
acho que seria bacana, acho que as coisas
ficariam um pouco mais organizadas se tivesse

armazenava todos os documentos, mas vocé
ainda ficava muito refém de algum problema,
levava varios dias para resolver ou o servidor
queimava e perdia todos os arquivos da empresa.
Enfim, hoje em dia € muito mais rapido, vocé
trabalha um documento, ainda acontecem alguns
problemas, mas é muito menos do que antes.
Vocé consegue trabalhar com mais agilidade,
vocé tem acesso as informagdes com mais
agilidade, o numero de horas que vocé perde &
muito menor do que era antes. E isso que eu
acho” (A01).

uma coisa dessa” (A02).

FONTE: A autora (2018).

No tocante aos aplicativos que mais utiliza, a ASID elencou o Google Drive —
como armazenador de documentos, e o Excel — que suporta a metodologia da
empresa e por meio do qual se realiza o IDEE. Um dos entrevistados mencionou:
‘para a gente essas duas ferramentas sdo... Sem elas a gente ndo tem a ASID”
(A03). A empresa utiliza outros software do Microsoft Office e e-mails para diversas
atividades, e ainda o Adobe lllustrator — para tratamento de imagens, o Windows
Movie Maker — para a producao de videos curtos, o RD Station — para o marketing
digital e gestao das redes sociais, 0 Agendor — para a gestao comercial, o Trello —
para a gestdo das operagdes e o Nota Amiga — para gestao dos recursos recebidos
via Nota Parana.

O Agendor é um aplicativo de gestdo de relacionamento com o cliente

(Customer Relationship Management — CRM), utilizado no setor de captagdo (ou
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comercial), onde s&o registradas todas as fases dos contatos comerciais. O Trello é
um software de gestdao de projetos utilizado no setor de operagbes para alocar
pessoas e criar e acompanhar tarefas. O Nota Amiga € um software que faz o
cadastramento e acompanhamento dos recursos advindos do Nota Parana.

Os aplicativos utilizados nao sao integrados, e somente o e-mail e o Google
Drive sao utilizados por todos na empresa. A esse respeito, A02 afirmou:

As areas em si, sd0 mais separadinhas nesse sentido [...]. Eu acho que
cada setor encontra a ferramenta que encaixa com as [suas] demandas e as
[suas] necessidades [...]. Eu acho que seria interessante se a gente tivesse
uma coisa que fosse mais conectada. [...] talvez a gente ter uma coisa que
realmente conectasse os resultados do comercial com coisas de operagdes
e marketing, que fosse um pouco mais integrado. Eu realmente n&o enxergo
como isso poderia ser, mas eu vejo que as coisas precisam ser mais
integradas, precisam se conversar, se comunicar mais (A02).

A decisao de adquirir um hardware ou software € tomada em conjunto, e por
ser uma organizagado sem fins lucrativos, a ASID possui um beneficio por parte da
Microsoft, do Google e de alguns fornecedores de Tl, para aquisi¢cdo de aplicativos
por um valor mais baixo e algumas vezes até gratuitos.

Até o momento, a empresa ndo possui software proprio construido ou
customizado para as atividades que realizam. Conquanto, a ASID esta
desenvolvendo um portal online que realizara o IDEE com as instituicdes. O objetivo
€ ter dados e se relacionar com instituicbes de todo o Brasil, e desta forma, poder
oferecer os servicos nacionalmente. Para o futuro, pretende-se utilizar o portal
também para conectar voluntarios e empresas (clientes).

A internet na empresa € banda larga, com capacidade de 60 megabytes, e a
ASID nao disponibiliza internet moével. No tocante a presenga no ambiente online, a
empresa tem website, Facebook, Linkedln e um canal no Youtube, e considera-os
uma chancela de credibilidade e reforco aquilo que é realizado, e também como
ferramentas que integram os diversos atores interessados na ASID, como
evidenciado pelos trechos no QUADRO 25.
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QUADRO 25 — EVIDENCIAS SOBRE AS ATRIBUICOES DA PRESENGA ONLINE NA ASID

ASID — ATRIBUIGOES DA PRESENGA NO AMBIENTE ONLINE
Credibilidade e reforgo Integracéo de atores

“Efetivamente no site e redes sociais, eu ndo enxergo
como um peso alto no padrao no sentido de essencial,
mas eu vejo como uma chancela de credibilidade, uma
questao de comunicagéo. [...]. Ela gera uma certa
credibilidade de que a gente tem um trabalho sério e
que esses resultados estao aqui [no site, no relatério
de impacto]. Nesse sentido, eu vejo como muito
importante, mas como captagdo, como uma maneira
de recurso, é mais nesse sentido, se nao tivesse seria
muito feio e provavelmente a gente perderia
credibilidade, mas néo é o que atrai” (A02).

“E o nosso site hoje, ele € um grande cartao
de visita, né? Entao a gente utiliza o nosso
site para disponibilizar os nossos e-books,
entdo a gente gera conteudos e disponibiliza
no site. Entdo muitas empresas entram em
contato com a gente porque viu algum e-
book, seja no Facebook, no LinkedIn ou
qualquer outra rede. Entdo nosso site
também é nossa grande ferramenta de
conectar pessoas, instituicbes e empresas”
(A03).

FONTE: A autora (2018).

Os principais dados da ASID sao advindos dos IDEEs realizados nas
instituicdes. Esses dados suportam a prestacdo de servicos da empresa, conforme
mencionado pelo entrevistado A02: “a gente recorre aos nossos diagnosticos, a
nossa base, para ver qual instituicdo poderia receber ou tem maior prioridade ou
algo do tipo. A gente esta sempre remetendo as pesquisas [IDEE]'. Os dados séo
utilizados para a prestacdo dos servicos e também para o acompanhamento da
evolucdo das instituicdes, o que de acordo com A02 sio utilizacbes consideradas
modestas, perto da imensiddo de dados que se tem, ao que complementou:

Tem muito dado que a gente ndo consegue realmente extrair por tempo e
realmente por desconhecimento as vezes, a gente tem o Excel, faz ali
algumas analises, sabe fazer graficos. Mas ndo tem uma inteligéncia assim:
‘Nossa, dava para a gente pegar esse dado mesclar com esse, e isso gerar
uma nova informagéo’ e a gente usar isso a nosso favor mesmo (A02).

O que foi corroborado por A03: “Como a gente tem muitos dados, a gente
pode analisar eles melhor e enxergar coisas que hoje a gente ndo consegue
enxergar somente analisando os numeros, visualmente assim”.

No que tange a protecdo dos dados, ndo ha medidas de seguranga
institucionalizadas, no sentido em que todos na organizagao se responsabilizem e as
pratiquem. Ha o uso do antivirus nos computadores e as informacdes sao salvas na
nuvem. Nao ha preocupacdo quanto a hackers, mas sim quanto a perda e
consisténcia de arquivos, como corroborado pelo entrevistado A02, ao mencionar

um evento em que ocorreu a perda de dados:
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Entao teve que re-sincronizar, e a gente perdeu muito arquivo porque uma
pessoa deletou o drive do computador, em vez de desinstalar e a gente
perdeu muito arquivo. Naquele momento eu vi o quanto a gente é
vulneravel, porque a gente perdeu muito arquivo mesmo, antigo... Nao
[arquivo] recente [...] Ali a gente ficou pensando, imagine quantos arquivos a
gente acha que tem, mas ndo tem, e quantos IDEEs que a gente acha que
esta |a, mas nado esta (A02).

Para o futuro, a ASID pretende inovar no contato com as instituicoes

(parceiros) por meio da criagdo do portal, tornando mais claro o fluxo de informagéao

entre eles.

Para intensificacdo do uso de TI, a ASID mencionou a falta de recursos

financeiros e pessoais, a falta de conhecimento, a dificuldade de incluir na rotina, a

falta de tempo e o medo de ser substituido pela ferramenta, conforme sintese de
evidéncias no QUADRO 26.

QUADRO 26 — EVIDENCIAS SOBRE OS OBSTACULOS A INTENSIFICAGAO DE TI NA ASID

ASID —- OBSTACULOS A INTENSIFICAGAO NO USO DE TI

“Falta um pouco disso, a gente conseguir [tempo para se dedicar a isso]. Eu vejo também que falta a
gente internamente ser um pouco mais consciente nisso [sistemas e tecnologia da informagao], o que
€, como a gente deve lidar com as informacgodes e cadastrar, e como lidar com isso”

Recursos Financeiros e
Pessoais

“até surgir esse financiamento,
porque a gente ainda estava
buscando formas de como que
a gente vai fazer essa
tecnologia, o qué que vai ser,
0 qué que nao vai ser... E
como a gente ndo tinha
recursos ainda para isso, tanto
pessoas e recursos
financeiros, a gente estava...
tinha essa ideia, mas ela n&o
estava indo para frente” (A03).

“Primeira parte, ter pessoas
que viabilizem essa
tecnologia. Hoje nés nao
temos uma equipe que possa
programar e pensar, e
organizar essas tecnologias”
(A03).

“Entao custo [se referindo ao
aspecto financeiro] é o
principal fator, sem ele, a
gente ndo sairia da estaca
zero” (A03).

Falta de
conhecimento

“Ja veio muita ideia,
mas eu
particularmente nao
fago ideia de como
funciona servidor
[...] 'PO, sera que
além disso, tem
alguma coisa que
poderia integrar
mais?', ai ja esta em
um nivel que é
acima da minha
capacidade atual de
tecnologia” (A02).

“a gente tem tentado
aprender para
conseguir
implementar um BI,
um Business
Intelligence e coisas
assim para a gente
aproveitar melhor a
tecnologia que a
gente tem” (A02).

Dificuldade de
incluir na
rotina
“‘mas o que eu
sinto de maior
restricdo é a
cultura das
pessoas em
usar a
tecnologia [...]
A dificuldade
de incluir isso
dentro da
rotina como
uma
ferramenta de
comunicacgao,
de: “P6, tudo
que eu fago
vou la no
Trello e
atualizo”, é
muito raro das
pessoas
terem" (A02).

"mas [otimizar os
dados e as TI]
ainda é muito

quando tem um
tempo" (A02).

“No comeco do
ano eu comecei
a trabalhar e
mexer no banco
de dados, porque
a gente tem
dados soltos de
voluntarios e
tudo mais, mas
com as minhas
outras demandas
€ como a gente
nao tem uma
equipe so para
essa parte de
tecnologia, eu
nao consegui
avangar nelas”
(A03).

A02).
Medo de
ser
substituido
“Sera que a
tecnologia,
ela vai
extinguir
essa nossa
conexao
com as
instituicoes
[...] Até no
comego,
nos
estavamos
meio
receosos
de que
abordagem
seria essa’”
(A03).

FONTE: A autora (2018).
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Conhecidas as ferramentas de Tl utilizadas na ASID, o préximo topico discute
as contribuicbes desse uso na empresa, especialmente nos trés momentos

relacionados a valor: criagdo, configuragao e captura.

4.2.4 Contribuigdes da Tl na criagao, configuragao e captura de valor da ASID

As contribuigdes de Tl no funcionamento do MN tém como base os trabalhos
ja discutidos de Daulatkar e Sangle (2016), Frgczkiewicz-Wronka e Wronka-
Pospiech (2014), Macgada et al. (2012) e Pearlson e Saunders (2010).

Quanto a fornecer um servico melhor por meio da utilizagcdo da Tl, a ASID
depende de varias ferramentas para prestar os seus servicos e também faz uso
principalmente da internet para buscar formas de aprimora-lo. A dependéncia da Tl
nas atividades foi mencionada por A03:

A aplicacéo de diagnostico, que depende da planilha, de algum sistema
[PRESTACAO DO SERVICO], até a nossa publicagdo interna, nossa
comunicagao com os publicos, ou entdo, eventualmente a gente tinha que,
ou fazer alguma ligacdo, como a gente esta fazendo agora por Skype ou
Hangout, com as duas sedes aqui, uma em Curitiba e outra em S&o Paulo
[COMUNICACAO/COORDENAGAOQ] (A03).

Ja a utilizacado da internet foi mencionada por A01 quando a empresa se
preparava para langar o servigo ‘inclui’.

A ASID encontra novos clientes e novos mercados por meio da Tl em
duas formas, pelo website e pela internet. No website, os potenciais clientes podem
acessar as publicagdes da ASID, mas para isso precisam concluir um cadastro, que
serve para que a ASID entre em contato depois e ofereca os servicos. Também ha
casos em que o cliente entra em contato com a ASID por meio do website. Ja o uso
da internet se da na busca por empresas que demonstrem interesses pela area
social. Encontradas essas empresas, a ASID realiza novas buscas online para

descobrir formas de se encaixar a elas, e demonstrar utilidade, como mencionou
A03:

eu acho que é a nossa principal fonte de buscas é pela internet, & buscar
empresas de regidbes que a gente queira entrar [..]Jtambém buscar por
internet mais informagbes sobre aquela empresa, que atividades que ela
faz, até para a gente conseguir escrever as nossas propostas (A03).
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No que tange a conhecer e se comunicar com os clientes, de acordo com
os entrevistados, a empresa utiliza Tl em forma de e-mails, website, redes sociais,
mensagens instantaneas e aplicativos de videoconferéncias. O cliente entrevistado
(A04), enfatizou o uso de e-mails, mensagens instantdneas e aplicativos de
videoconferéncias.

Quanto a atender novas regides, esse parece ser o uso mais estratégico de
Tl atualmente na ASID, pelo ponto de vista dos entrevistados. Isso em raz&o de que
pela forma de funcionamento da empresa, a Tl é vista como uma das poucas
maneiras viaveis de se escalar o trabalho, conforme mencionado por A03:

a gente percebeu que a gente quer expandir o nosso trabalho... a gente que
atingir... existem instituicbes em outras regides que precisam muito do
nosso trabalho, mas no modelo atual de consultoria e de ir até a instituicao
e fazer a pesquisa e tudo mais, isso se torna inviavel para a gente [...] a
gente percebeu que talvez a unica, ou uma das poucas maneiras de se
fazer isso, é através de uma mudanga de tecnologias que a gente esta
utilizando hoje, né? Um avancgo nessas tecnologias (A03).

Esse ponto de vista € compartilhado pelo cliente entrevistado (A04): “Entao, o
desafio deles que eu entendo é conseguir escalar o que eles fazem. E talvez a
tecnologia, eu ndo sei exatamente como, mas talvez a tecnologia... Eu acredito que
a tecnologia pode ajudar”. E ainda por uma consultoria realizada pela SAP
Internacional na ASID, no segundo semestre de 2016.

Acreditando no potencial de Tl para escalar o trabalho da ASID, a SAP
internacional, por meio de seus funcionarios em varios paises, ajuntou uma quantia
de € 10.000,00 (o correspondente a quase R$ 40.000,00) para a criagdo de um
portal, onde o diagndstico IDEE pudesse ser realizado online por instituicbes em
qualquer lugar do pais, aumentando o campo de atuagao da ASID. O portal estd em
desenvolvimento, em parceria com desenvolvedores nacionais e com as instituigdes.

Dessa nova utilizagdo de TI, € esperado um aumento de visibilidade que
também resulte em crescimento, como mencionou A02: “Eu sinto que a gente
consegue escalar muito [...], porque vocé pode implementar novos projetos, vocé
tem mais chances de consequir recursos de outras empresas, vocé vai aumentando
a sua referéncia em nivel nacional”, e foi corroborado por A03: “Acho que esse é o
principal ponto, € mostrar para eles [0s clientes] que a gente consegue atingir o pais,

a gente consegue atingir outros paises até, se for o caso”.
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No tocante a acessar novos recursos, a ASID utiliza as redes sociais € 0
seu website para angariar doadores e apoiadores. Especialmente com relagdo ao
website, A03 mencionou: “‘nosso site também € nossa grande ferramenta de
conectar pessoas, instituicbes e empresas”. A empresa também wusa de
contrapartidas virtuais, para fomentar e fidelizar apoiadores, doadores e clientes,
essas contrapartidas foram explicitadas por A03: “colocar a logomarca da empresa
no nosso site, a gente disponibilizar um selo de apoiador para que a empresa possa
colocar no seu site, ou, enfim, qualquer material que ela queira colocar”.

Em relacao a Tl facilitar a coordenagao das atividades, a ASID utiliza os
software Trello e Excel, e-mail, mensagens instantdneas e aplicativos de
videoconferéncias para gerenciar as atividades, e conectar os escritérios de Curitiba
e de Sao Paulo.

Sobre facilitar a colaboragao interna, entre funcionarios, foi mencionado o
uso da computagdo em nuvem por A02: “a gente lida muito com o trabalho até em
parceria, entdo eu estou montando: ‘Fulano faga um pouco’, vai ajudando a
construir. Se no tivesse isso [a computacdo na nuvem], provavelmente as coisas
nao iriam fluir’. Foram também mencionadas a utilizagdo de aplicativos de
videoconferéncias.

Ja quanto a colaboragao externa, foi mencionado o uso da internet — para
encontrar instituicbes que possam ser fornecedoras em novas regides, e de
mensagens instantdneas — para acompanhamento das assessorias.

Na comunicagao e compartilhamento de informagdes internas foi
mencionada a utilizacdo da Tl em forma de e-mails, computacdo na nuvem e
mensagens instantdneas, como retratado por A03: “‘comunicag¢do interna a gente
utiliza bastante os nossos grupos internos de WhatsApp [...] Internamente entre a
equipe é muito mais..., [...], € muito mais o nosso Google Drive, e-mail ou grupos no
Whatsapp”.

Ja no que que diz respeito a comunicagao e troca de informagdes com
parceiros e com o publico externo em geral, foram mencionados os e-mails, as
mensagens instantdneas, o website e as redes sociais. Dois dos entrevistados
enalteceram a utilidade das mensagens instantaneas nesse sentido, conforme
sintetizado no QUADRO 27.
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QUADRO 27 - EVIDENCIA§ SOBRE A UTILIZAGAO DA TI NA COMUNICAGCAO E NA TROCA DE
INFORMACOES COM PARCEIROS EXTERNOS DA ASID

ASID — TI NA COMUNICACAO E TROCA DE INFORMAGCOES EXTERNAMENTE

“Em geral, boa parte da comunicacgao eu tento fazer | “quando a gente abre contato ha toda uma

por ‘Whats’, que é o que tem uma agilidade maior | comunicagao por e-mails, entdo, uma troca de
de informacao, e telefone. Algumas informacgdes eu | e-mails [...] Entdo a gente conversa muito por
fago por e-mail, mas eu sinto que o e-mail nao é tao | WhatsApp, existem grupos, entao até o nosso
efetivo, algumas coisas se perdem [...] A tecnologia | grupo que a gente chama de A Rede ASID [...]
como comunicagao com o ‘Whats’ ali simplesinho Entdo no WhatsApp a gente vé uma ferramenta
tem suprido bastante” (A02). bem importante hoje em dia” (A03).

FONTE: A autora (2018).

No que tange a reducao de custos, a ASID pontuou a diminuicdo das
despesas de deslocamento — de nao ter que viajar, e de horas dos funcionarios.
Sobre deslocamento, A03 acredita que a aproximacdo de distancias pelo uso de
ferramentas de Tl € a grande revolugdo atual. Ja quanto a pessoas, A03 detalha:
“Hoje as horas [de pessoal] sdo melhor utilizadas do que sem essas ferramentas de
gestao, entao hoje a gente consegue fazer menos alinhamentos por conta do proprio
Trello, né?”. Nesse sentido, A02 menciona que a reducdo de custos deve aumentar
com a escalabilidade, nas palavras do entrevistado:

Quando a gente esta em uma escala pequena, a tecnologia mais facilita do
que reduz custos. Se por exemplo, eu conseguisse fazer todo o meu
trabalho virtual provavelmente sim [...] porque a tecnologia faz com que a
gente tenha menos equipe, a gente consiga atender mais pessoas com
menos equipe. Entdo eu acredito sim que ela é essencial para uma
escalabilidade (A02).

No que corresponde a precificar os servigos de forma mais assertiva, os
entrevistados veem uma participacdo de Tl na base de dados para comparagao
interna, no software Excel parametrizado para o calculo e nas buscas na internet
para comparagdo externa, com os concorrentes. As meng¢des ao tema foram
sumarizadas no QUADRO 28.
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QUADRO 28 — UTILIZAGAO DA TI NA PRECIFICAGAO DOS SERVICOS DA ASID

ASID - TI NA PRECIFICAGCAO DOS SERVICOS

“porque se a gente nao tivesse tecnologia a “a tecnologia vem para uma pesquisa de como que
gente ndo teria informagao de projetos sdo cobrados projetos relacionados em outras
passados, principalmente com os cronogramas, |organizagdes, outras empresas, mas internamente
com o ‘Whats’ que a gente realiza. Claro que a gente tem algumas planilhas de precificacdo. E ai
quando eu digo tecnologia, sao coisas mega tem todo um processo de quando precificar,
simples que a gente tem hoje em dia, mas, por |quando a gente precisa precificar um projeto para
exemplo, se a gente nao tivesse o Excel com enviar alguma proposta, a gente recorre as

todos os cronogramas que a gente usa desde planilhas base, né? Diz |a o nUmero de meses, ou 0
os ultimos trés anos, a gente nao teria uma tempo do projeto, o numero de pessoas envolvidas,
base histérica para precificar hoje. Eu vejo que | o cargo de cada pessoa e ai a gente gera a

ela ajuda muito para automatizar os dados” precificagdo com base nesse modelo, que é uma
(A02). planilha do Excel” (A03).

FONTE: A autora (2018).

Detalhados os resultados sobre as contribuigbes da utilizagdo da Tl no MN da
ASID, discorre-se sobre as alteragdes que ocorreram no modo de funcionamento da

empresa ao longo do tempo.

4.2.5 Inovagdes no modelo de negdcio da ASID ao longo do tempo

As inovagdes do MN da ASID foram examinadas a partir da classificagao de
Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011). Dessarte, os resultados s&o apresentados
seguindo a ordem dos autores que tratam de criagdo, extensdo, revisdo e
terminacgao.

Quanto as inovagdes de criagao, a ASID precisou de modificagbes nas fontes
de receita antes de alcancar a alavancagem do negocio — o que parece ter sido
motivado pela constatacdo de que as instituicdes, que inicialmente seriam os
clientes da ASID, ndo conseguiriam pagar pelo servigo. A vista disso, optou-se por
buscar parcerias com grandes empresas e conseguir doagdes que sustentariam o
MN. Mas no decorrer de 16 meses e 88 rejeigdes de possiveis patrocinadores, a
estratégia falhou, o que levou a empresa a desenvolver os servigos de voluntariado
que séao prestados hoje. Os entrevistados relataram que a alavancagem da ASID se
deu a partir do momento que se deixou de pedir doagao para se prestar um servico,
com o primeiro projeto fechado em agosto de 2011.

No tocante a extensao, a ASID inovou em atender novas regides e também
em lancar novos produtos. Quanto a expansao territorial, em 2014 a empresa

passou a atuar em Joinville/SC e em Cubatdo/SP. Dois anos depois, a ASID abriu
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um escritério em Sao Paulo para atender a capital. Em outubro de 2017, a empresa
comemorou em seu LinkedIn a entrada nos estados do Rio de Janeiro, Goias e
Para: “Boas noticias! No dltimo més, a ASID Brasil consequiu varias grandes
parceiras! Agora vamos expandir a nossa atuacgéo pelo Brasil e aumentar o impacto
com todos esses novos projetos!”.

Com a relagdo a expansao na linha de servigos, A01 detalhou:

A gente comegou com um tipo de programa e hoje séo seis, cada um deles
a gente foi criando com o tempo, conforme as necessidades das empresas.
E ai, mais recentemente, a gente percebeu essa oportunidade de trabalhar
com inclusao (A01).

O entrevistado também mencionou a preocupagcdo em manter a coeréncia
com os demais servigos da empresa, e com a légica principal de atender instituigcdes
que beneficiam as PCDs. O servigo de inclusao, foi langado em 2016 e se chama
“inclui”.

Sobre revisao, a ASID teve alteragdes na estrutura, na gestdo, nos processos
e na composi¢ao das fontes de receita. Na estrutura, no inicio do ano de 2017 o
atual setor de operacgdes era dividido em voluntariado (planejamento e execucao dos
servigos de voluntariado) e projetos (atendimentos as instituicées, como a aplicagao
de IDEE e a realizagédo do PDI, por exemplo). Atualmente, as pessoas de ambas as
reparticoes fazem as tarefas de voluntariado e também atendem as instituicoes.
Apesar de nao haver uma modificagdo nos processos realizados, as pessoas que 0s
faziam e a forma como eram gerenciados mudou, como ressaltado por um
entrevistado:

Eu que era so6 de voluntariado, hoje eu fago voluntariado e também fago as
assessorias para as escolas, né? [...] Da mesma forma que o pessoal que
era da equipe de projetos, hoje também faz do voluntariado, entendeu? Foi
um semestre bem desafiador, assim, porque eu tinha que aprender muito de
projetos, o pessoal tinha que aprender muito de voluntariado [...]. Mas eu
acho que foi muito benéfico, porque impulsionou tanto o voluntariado,
quanto os projetos [...] agora a gente esta agregando mais valor para as
duas atividades... Entdo, a gente vai fazer um contato com a escola, eu ja
estou antenado com as oportunidades de voluntariado, oportunidades de
desenvolvimento da gestédo, entdo é... Acho que foi benéfico para todo
mundo, assim [...] E ai, com essa mudanc¢a, a gestdo da equipe ficou muito
mais complexa [...] com essa mudanga que vieram alguns processos de
gestdo da informacao, principalmente (A03).

Essas mudancas estruturais vieram acompanhadas de modificacbes na

gestdo, conforme retratou A02: “Se eu analiso pelo IDEE, os acompanhamentos,
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isso nada mudou, mas a forma como a gente levou esses processos, esses projetos,
mudou. [...] Os processos estdo mudando nesse sentido, mais em nivel de
gerenciamento”. Uma mudanga que o entrevistado citou foi a utilizagdo do software
Trello para gerenciar as operagdes, que substituiu o uso do cronograma no Excel.

Nao foi mencionado o abandono de nenhum processo, mas sim a melhoria
incremental, como aludido por A02: “Muito do que a gente ja moldou e refinou foram
as analises que a gente tem feito, como tornar o relatério um pouco mais acessivel
[...] a gente refinou bastante os processos que a gente executava dentro dos
projetos”. O cliente entrevistado (A04) tem percebido uma evolugao: “Eles foram
evoluindo. A gente foi evoluindo nos programas [...] Eu percebo que eles vdo sempre
se estruturando, e eles estdo sempre estudando, disso eu gosto bastante também”

Houve também uma alteracdo no processo de precificacdo dos servicos da
ASID. Até o ano passado, ndo eram incluidos os custos indiretos de captagao de
recursos, marketing e financeiro, e agora, um percentual desses custos faz parte do
preco do servico, como mencionou A01, retratando que a consultoria da SAP
Internacional os ajudou na melhoria desse processo.

A ASID também realizou alteracbes nas fontes de receita, uma vez que o
percentual de doagbes aumentou, em fungdo da adesao ao Nota Parana em agosto
de 2016, conforme mencionado por A01: “Hoje elas [as doag¢bes] representam 40%
da nossa entrada, mas até ano passado era 15 ou 20%. E que nesse ano a gente
comegou com o Nota Parana, e isso esta dando um recurso mensal bem alto, a
mais”. Uma noticia veiculada em outubro de 2013 deu conta de que, naquele ano,
90% dos recursos da ASID vinham das agdes de voluntariado, e 10% das doagdes.

A unica modificagcdo de terminagao mencionada foi a de uma agéncia de
comunicagao, nas palavras de A02: “uma agéncia de comunicag¢do que fazia website
para as instituicées, reformulava logomarca, mas a gente perdeu essa parceria ja de
um tempo”. Nao obstante, os entrevistados A02 e A03, mencionaram algumas
instituicdes e clientes que nao fazem mais parte da ASID por motivos diversos, o que
segundo eles, ocorre em qualquer empresa ao longo dos anos.

Sumarizando as alteragdes ocorridas no MN da ASID, A01 mencionou:

E que assim, foi uma coisa que foi construida ao longo do tempo, né? A
gente comecou fazendo os projetos das instituicbes, e ai para sustentar
esta operacdo, a gente comecou a trabalhar com voluntariado corporativo

[CRIACAO ->FONTES DE RECEITA] E ai depois a gente viu a
oportunidade também de atuar com inclusdo [EXTENSAOQ]... Entdo, a gente
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esta sempre construindo, mas o modelo ONG sempre existiu, atender a
causa com pessoa deficiéncia sempre existiu [MESMA LOGICA] O que ja
existiu foi uma duvida assim... Sera que a gente abre para atender outros
tipos de instituicdes [POSSIVEL REVISAQ]... E a gente fez outros projetos
fora, mas ai conversamos com o nosso conselho, a gente votou sé com o
eixo da pessoa com deficiéncia [MESMA LOGICA MANTIDA] (A01).
Compreendendo as modificagdes do MN da ASID ao longo do tempo, torna-
se valido detalhar a participacdo da TI nessas alteracdes. E sobre esse assunto, que

o tépico a seguir discute.

4.2.6 Aplicagao da Tl nas inovagdes no modelo de negdcio da ASID

Nesta secao, a utilizacdo da Tl é examinada sob a luz de cada um dos fatores
dos quais se depende a inovagdao do MN de uma ES, que foram discutidos no
trabalho de Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010).

No tocante a utilizacdo de Tl na ASID para desafiar o pensamento comum,
os entrevistados A01 e A03 acreditam que a empresa nao utiliza, ja que o uso de TI
€ muito semelhante ao das outras empresas. Para A02, o uso que a ASID faz de TI
€ inovador em relacédo a outras ONGs, mas se comparada as empresas tradicionais
nao o €; como sugeriu as palavras de A02: “em relagdo as outras ONGs quando eu
vejo as instituicbes que também sdo ONGs a gente € muito inovadora e muito
tecnoldgica [...], mas acho que a gente esta bem longe de ser inovador, ou de usar a
tecnologia de fato”.

Quanto a utilizar Tl para encontrar parceiros que complementem as
atividades da empresa, os entrevistados relataram que quando surge um projeto de
voluntariado em uma regido que ainda nao fora atendida pela ASID, a equipe da
empresa realiza buscas pela internet das instituicbes de atendimento as PCDs no
local desejado, para estabelecer contato e realizar a parceria. A ASID também utiliza
seu website e suas redes sociais para divulgar seu trabalho e alcangar doadores,
que também funcionam como parceiros no MN da empresa.

No que diz respeito a manter-se em experimentag¢ao continua, pelo ponto
de vista dos entrevistados, a ASID n&o utiliza TI com essa finalidade. De acordo com
A01, o que se aproximaria desse uso sao as pesquisas de satisfacdo: “a gente
aplica pesquisas de satisfagdo, enfim, o maximo que a gente utiliza Tl [...], envia
formulario por e-mail [...] E ai a gente faz uma analise desses dados com graficos,
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com analise qualitativa para ver o que a gente pode melhorar”. Ao que A02
corroborou e complementou:
Eu uso no sentido de pesquisar, de entender, usar, procurar o que as
pessoas tém feito, mas muito pouco. E mais para consultar informacéo, para
aprender coisas novas do que efetivamente usar a tecnologia para simular o
qgue eu vou fazer ou usar o ambiente de controle para ver (A02).

Sobre recrutar acionistas (ou apoiadores, uma vez que a ASID é
juridicamente constituida como ONG) orientados ao lucro social, A01 acredita que
o uso que a ASID faz de Tl nao impacta: “Eu acho que n&do, assim porque o que a
gente entrega para os investidores esta dentro do que eles esperam... Eles querem
ver o impacto social na instituicdo, eles querem ver o crescimento da instituicgo...”.
Mas especialmente quando os entrevistados A02 e A03 falam do portal que esta
sendo criado, eles mencionam que o fato de poderem atender todo o pais e de
aumentarem o impacto social, algo que esta sendo possivel mediante a
intensificagdo no uso de TI, a ASID recebera maior atencdo por parte dos
investidores e parceiros. Dessarte, fica evidente que, no caso da ASID, para que TI
impacte na visdo dos investidores, a Tl precisa oportunizar o aumento do impacto
social causado.

Essa conclusdao também ¢é sustentada pelo fato de que a ASID vai receber
recursos financeiros da investidora Bem-Te-Vi no valor de R$ 60.000,00 para
financiar a sua expansao em Sao Paulo. O investimento é vinculado as metas de
impacto social, de modo que, se atingir 70% ou mais das metas estipuladas, nao
sera necessario pagar juros, mas apenas restituir o valor investido, utilizando-se do
conceito Yunus de investimento social.

A ASID também nao utiliza Tl para especificar os lucros sociais almejados
de forma clara pelo ponto de vista de A02. O entrevistado explica que apesar de
haver alguns indices e algumas mensuragdes, sente falta de algo mais objetivo,
segundo as palavras dele:

hoje a gente n&o utiliza o que poderia para tornar isso mais claro, € um dos
pontos que a gente tem debatido muito no planejamento. Claro, a gente faz
muita coisa, a gente tem muita informacdo, mas a gente ndo consegue
extrapolar isso para um impacto [...] A gente ndo tem tanta implantagédo de
mensuragdo de impacto direto, a gente sabe do conceito, a gente faz isso
de uma maneira qualitativa, mas quando a gente tenta extrapolar de uma

maneira mais quantitativa, de uma maneira mais analitica, isso ainda fica
meio obscuro (A02).
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Apresentada a participacao de Tl nas inovagdes do MN da ASID, discorre-se
na proxima subsecdo sobre a participacdo estratégica da Tl na ASID, como um

recurso VRIO.

4.2.7 Tl como um recurso VRIO na ASID

Apesar da ASID n&o ter concorréncia direta, ha muitas empresas que prestam
0s mesmos servicos de forma isolada, sem o objetivo especifico de auxiliar uma
instituicdo e utilizando outra forma de trabalho. Mesmo assim, a estrutura, o
profissionalismo e o impacto gerado pela ASID a fazem referéncia no ponto de vista
de A02. Nesse sentido, o cliente entrevistado (A04) enalteceu a organizagdo da
empresa:

Eles sdo bem organizados, assim [...] eles tém indicadores, eles dao o
retorno do qué a gente fez [...]. Sim, eu acho eles bem organizados. Alias,
esse € um ponto também que influencia essa questdo de trabalhar com
eles. Essa questao do retorno que eles dao, do acompanhamento que eles
fazem (A04).

Desta forma, compreender se a Tl se constitui em um recurso VRIO na ASID
pode ser valido para investigar a participagdo desse recurso no desempenho da
empresa.

A utilizacao da Tl € considerada valiosa por todos os entrevistados, inclusive
pelo cliente, por ser util na realizacdo dos servicos e na conducéo das atividades da
empresa, mas os entrevistados acreditam que ela poderia ser intensificada, nas
palavras de A02: “Eu acho muito valioso o que a gente ja tem, mas a gente poderia
ser muito mais, poderia ter muito mais facilidades se a gente usasse... soubesse
usar a tecnologia’.

As ferramentas de Tl utilizadas pela ASID, que sao aplicativos de computacao
em nuvem, software do Microsoft Office, e-mails, software de edicdo de imagem e de
video, aplicativo de gestao das redes sociais, software de gestdo de projetos e de
atendimento, e o software de gestdo de recursos podem ser faciimente adquiridas
por outros concorrentes, e, portanto, ndo sao consideradas raras. O portal que esta
sendo construido, pode se tornar um avango nesse sentido, uma vez que ele ira
automatizar processos especificos da ASID, e esta sendo parametrizado com base

na experiéncia que a empresa possui.
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Em decorréncia do uso de ferramentas que nado sao consideradas raras, a
utilizacdo da Tl atualmente na ASID é passivel de imitagao. Porém, com a
intensificagdo do uso de Tl, que ja esta em andamento, a empresa podera utilizar o
mecanismo de condigdes histéricas, servindo-se de suas experiéncias para a
construcdo de ferramentas mais especificas e mais conectadas as atividades da
empresa, € também desenvolvendo mecanismos que dificultem a imitacdo das
ferramentas desenvolvidas, e da empresa como um todo. Vale ressaltar que o uso
atual de Tl na ASID para manter os relacionamentos é considerado importante, uma
vez que esses relacionamentos sdo baseados na experiéncia, na confianca dos
fornecedores e na reputagdo da empresa (conforme A02), e essas caracteristicas
sdo tidas como socialmente complexas. Mesmo assim, essa utilizagdo de Tl é
considerada insuficiente para dificultar a copia por terceiros.

No que tange a Tl organizar os demais recursos na ASID, A01 vé uma
organizagao principalmente de recursos humanos: “Eu acho que aumenta a
produtividade das pessoas” (A01). Apesar disso, durante as entrevistas, foi possivel
perceber que a Tl na ASID é usada também para organizar as atividades da
empresa — por meio da aplicacédo de IDEE e da elaboragdo de propostas, e os
recursos financeiros.

Uma sintese do estudo de caso realizado na ASID é apresentada na FIGURA
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FIGURA 9 — DADOS AGREGADOS DO ESTUDO DE CASO NA ASID
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Detalhados os resultados do estudo de caso realizado na ASID, a préxima
segao traz o ultimo caso que compde esse trabalho, apresentando e discutindo seus

resultados.

4.3 TERRA NOVA

A Terra Nova é uma prestadora de servigos de regularizagdo fundiaria e foi
fundada em 2001. A empresa tem o objetivo de resolver conflitos fundiarios entre
proprietarios e ocupantes irregulares de terras particulares, minimizando as perdas
dos proprietarios e concedendo aos ocupantes o titulo de propriedade e as
melhorias de infraestrutura decorrentes do processo de regularizagao.

Com isso, a empresa pretende pacificar e melhorar a qualidade de vida de
comunidades que vivem em assentamentos precarios no Brasil e no mundo. O
servico da Terra Nova é cobrado dos moradores juntamente com o valor respectivo
aos lotes em que ocupam, e a empresa nao recebe nenhum tipo de doacio para
sustentar as suas atividades.

Por ter um objetivo social que é preponderante em relagdo ao objetivo
financeiro, produzir servicos de forma continua e depender deles para sua
sustentabilidade financeira, a empresa se mostrou adequada a este estudo
(COMINI, 2016; BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; AUSTIN; STEVENSON;
WEI-SKILLERN, 2006; DEES, 1998).

A estrutura da Terra Nova é composta por 20 funcionarios distribuidos nos
setores de operagdes, juridico, recursos humanos, financeiro e comunicacao
institucional. O setor de operagdes € dividido em trés areas: projetos — gerencia os
servigcos prestados e os fornecedores de contabilidade, Tl e de arquitetura, social —
faz a interface com as associacbes dos moradores, e atendimento comercial —
prospecta novos clientes. A empresa conta também com um conselho
administrativo, que € formado pelos trés diretores da Terra Nova - institucional, geral
e de novos negocios, e por alguns representantes dos investidores. A empresa, que
€ sediada em Curitiba e tem escritério em Sao Paulo, conta com 12 postos de
atendimento distribuidos nas comunidades.

Ao longo dos seus 16 anos de existéncia, a Terra Nova ja atendeu 6.035
familias em 22 comunidades, localizadas em trés estados brasileiros: Sao Paulo,

Parana e Rondbnia conforme FIGURA 10.
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FIGURA 10 — COMUNIDADES EM ATENDIMENTO PELA TERRA NOVA

CURITIBA

& dreas em reqularizagde | 1029 families bene icladas
PINHAIS

O dreas em reqularizagde | Boo familias beneficladas
MATINHOS

j dreas em reqularizagdo | 1099 familiaes beneficiodas

PARANAGUA

3 dreas em reqularizacdoe | 1684 familias beneficiadas

*' Sdo Paulo
SA0 PAULO (CAPITAL)

4 dreas em reqularizagde | 1113 familias beneficiadas

FERRAZ VASCONCELODS

1 drea em regqularizacdo | 167 familias beneficiadas

“ Rondénia
PORTO VELHO

1 drea em reqularizagdo | 83 familias beneficiadas

FONTE: Material de divulgac&o Terra Nova (2017).

As areas em regularizagédo ja somam 3 milhdes de m?, e beneficiam mais de
58 mil pessoas. A empresa ja estima a entrada em 6 comunidades nos proximos
dois anos, que corresponderdao a mais 11.000 familias que serao beneficiadas. Nao
obstante, a Terra Nova tem um extenso mercado nacional, uma vez que conforme
noticia veiculada recentemente, mais de 50% de todos os terrenos urbanos no pais
possuem algum tipo de irregularidade fundiaria (LIS, 2017).

A empresa recebeu 7 prémios; entre eles destacam-se: VIVA Stephan
Schmidheiny (2016) na categoria inovagao social, Pensador de Cidades Luiz Antonio
Pompéi (2012), Omidyar Network & Ashoka’'s Changemakers (2011), Empreendedor
Social (2008) e René Frank Habitat Award (2005). Os prémios reconhecem a
iniciativa de enfrentar problemas sociais e promover a cidadania e a dignidade. Dois
deles, o Omidyar e o René Frank sao honrarias internacionais e especificas a
empresas que promovem iniciativas ligadas ao direito de propriedade e as condi¢des
de habitabilidade em areas ocupadas por pessoas de baixa renda. A Terra Nova
também recebeu em 2017 o selo ODS, que certifica empresas comprometidas com
os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Com a finalidade de compreender melhor como a Terra Nova exerce suas

atividades, o subtdpico seguinte detalha a metodologia da empresa.



136

4.3.1 Metodologia

A Terra Nova atua em acgbes possessorias ou reivindicatorias que promovam
a regularizacéo de areas ocupadas irregularmente, por meio de um acordo judicial
entre os proprietarios e os moradores, mantendo a fungéo social da terra — que é a
garantia do direito a moradia, mas condicionando essa posse ao pagamento pelo
morador, da indenizacdo ao proprietario inicial. Dessarte, a empresa atua com
quatro atores, estabelecendo uma relagdo em que todos tenham algum beneficio,

conforme apresentado na FIGURA 11.

FIGURA 11 — FUNCIONAMENTO DA TERRA NOVA

TERRA {1 NOVA

- L J
Reeularkzagses Fundidrias

ﬁ MORADORES:

[ 4
ERrgnﬁmiI:z%elo o Conquistam o titulo da
pagamento da indenizagéo. m propriedade.

\ PODER JUDICIARIO: PODER PUBLICO:
Resolve as demandas . L
\ ossessoérias de forma Evita desapropriagoes e
Eonciliatc')ria investe em infraestrutura.
L] .

FONTE: Adaptado de WEBSITE TERRA NOVA (2018).

Apesar de nédo ter restituido o valor total do imével, o proprietario inicial
recebe a indenizagdo que cobre parte de seus prejuizos, a resolucado de questdes
tributarias da area e deixa de dispender recursos em acgbdes que demorariam para
serem julgadas e executadas.

Juntamente com o titulo de propriedade, o morador ganha o direito de
comercializar seu terreno, o que na pratica impacta tanto na valorizagdo imobiliaria
do municipio quanto na economia como um todo, porque possibilita a realizacdo de
novos investimentos de diversos tipos. Como o beneficio prestado é dependente das
agdes do morador — o pagamento da regularizagcado —, isso acaba por empodera-lo,

permitindo-lhe o exercicio da cidadania. Nas palavras do fundador da Terra Nova a
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um jornal regional: “Quem ganha a terra ndo valoriza da mesma forma do que quem
a compra” (BOREKI, 2008).

O poder publico, por sua vez, evita gastos excessivos com a expropriagao —
que é a aquisi¢ao do terreno com recursos publicos para destina-lo aos moradores,
e com o despejo forcado das familias. Além disso, aumenta-se a arrecadacao de
impostos, que podem ser reinvestidos em melhorias de infraestrutura nas regides
atendidas — como eletricidade, agua encanada, esgoto e estradas pavimentadas, por
exemplo.

O morador atua tanto de forma individual quanto coletiva por meio de uma
associagao dos moradores. Dessa forma, a associacao também assina o acordo
judicial, e é responsavel pelo usufruto de parte do valor negociado, que constitui um
fundo destinado a melhorias na comunidade que nao sdo de competéncia do poder
publico.

Com a mediagao da Terra Nova e baseados em estudos juridicos, ambientais
e urbanisticos, proprietarios e moradores acordam um preco pela area e um prazo
para pagamento. Depois formalizam a negociagdo com um acordo judicial, que é
homologado pelo poder judiciario.

Diante da negociagao formalizada, o juiz autoriza individualizar a matricula do
imoével por meio da aprovacado do projeto de regularizagao fundiaria, e quando os
moradores quitam a negociagcdo de forma individual, cada um recebe o titulo de
quitacéo e depois o titulo de propriedade legal do lote. Paralelamente, a Terra Nova,
o Poder Publico e a comunidade realizam a adequacdo da area as diretrizes
urbanisticas — de zoneamento urbano, de alargamento de vias, e de separacao de
areas para construgao de obras que prestardo servigco publico, e ambientais — de
desocupacao de locais de risco e de preservagcdo ambiental por exemplo.

Encerrada esta breve apresentagdo da Terra Nova, passa-se a discorrer
sobre o MN da empresa.

4.3.2 Atual modelo de negécio da Terra Nova

A partir dos nove componentes do framework de MN Canvas, o modo de

funcionamento da Terra Nova é delineado.
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A proposta de valor da empresa € composta por servicos de regularizagéo
fundiaria, que adaptam ocupagdes irregulares as normas dos municipios e do poder
publico, em geral.

A proposta de valor, pelo ponto de vista da empresa, esta no estabelecimento
de uma relacdo em que todos os envolvidos tenham algum beneficio (Relagao
ganha-ganha). Do ponto de vista do cliente, ha o reconhecimento da relagdo ganha-
ganha, mas ele também cita o preco e o prazo que foram muito importantes,
conforme sintetizado no QUADRO 29.

QUADRO 29 — EVIDENCIAS SOBRE A PROPOSTA DE VALOR DA TERRA NOVA

TERRA NOVA - PROPOSTA DE VALOR
Relagdo ganha-ganha

"Porque ndo tem como, se vocé defende o morador, vocé
esta contra o proprietario e ele nao vai flexibilizar, se ele
[o proprietario] também nao for de alguma forma
compensado [...] ndo € uma solugéo que visa atender
uma pessoa, € uma solugao que visa atender o grupo que
esta envolvido nisso" (T02).

“Foi feito um pregco bem camarada, nés
fazendo a conta saiu bem mais em conta
do que a parte de COHAB [Companhia de
Habitagdo Popular de Curitiba] ou
COHAPAR [Companhia de Habitagdo do
Parana] ai, que eu acompanhei ai
também os precos que a COHAB e a
COHAPAR estavam negociando. Entéo,
foi bem mais em conta do que se a gente
tivesse negociado com a COHAB e
COHAPAR, e um prazo mais... E mais
pouco tempo para pagar também, porque
COHAB quanto COHAPAR l|a sempre é a
vida inteira pagando, né?” (T04)

"Foi bom para nés, acho que para eles também. Bom
para os proprietarios também e acho que para a
prefeitura também, né? Que a prefeitura também tinha
certas dificuldades em regularizar isso aqui... [...]. Dai
quando vocé legaliza uma area, as coisas vém
acontecendo das melhores formas possiveis. Desde a
infraestrutura que vem mais rapido, né? O saneamento
basico acontece..." (T04).

FONTE: A autora (2018).

O segmento de clientes atendido pela Terra Nova € um nicho de mercado
composto por moradores de areas ocupadas irregularmente no Parana, em Sao
Paulo e em Rondénia.

O relacionamento com os clientes da empresa é realizado por meio da
assisténcia pessoal e assisténcia pessoal dedicada. A assisténcia pessoal ocorre
presencialmente — na sede da empresa, por telefone e por e-mail. Ja a assisténcia
pessoal dedicada é realizada por um funcionario da Terra Nova que fica localizado
dentro das comunidades em postos de atendimento. Como explicou T02:

A gente tem aqui o atendimento presencial, nds temos também em cada
uma das areas um posto de atendimento aberto, € como se fosse um
funcionario nosso na ponta que fica a disposi¢ao para fazer contratos... para

tirar duvidas... Tem telefone... A gente consegue também né? E possivel...
SMS [...]. Tem o e-mail contato@ que ele pode mandar duvidas, pedir
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segunda via de boletos, entdo tem também um atendimento via internet
(T02).

O cliente entrevistado, que teve a prestacdo do servico iniciada ha 16 anos,
considera o relacionamento com a Terra Nova uma parceria:

Eles sdo um grande parceiro, através de projetos [de melhoria] que a gente
fez, de solicitagdes junto com a associacdo e a Terra Nova, e nds tivemos
esse avango [regularizagao da area e pequenas melhorias realizadas com o
fundo gerido pela associag¢ao] que foi importante para a comunidade (T04).

O canal de comercializacao utilizado pela Terra Nova € composto pela equipe
de vendas direta, que na empresa recebe o nome de equipe de prospeccao. A Terra
Nova é procurada pelo proprietario da area, pelas associa¢gdes de moradores, ou
ainda é indicada pela prefeitura, mas raramente o cliente, que efetivamente paga
pelo servigo, no caso o morador individual, procura a Terra Nova. E quando ele o
faz, estd normalmente diante de agbes de despejo ou de reintegracdo de posse ja
em andamento ou até mesmo ganhas. Dessarte, na maioria dos casos € necessaria
uma participagao ativa da Terra Nova para convencer o morador sobre o beneficio
do servico prestado.

Os recursos principais da Terra Nova sdo humanos — funcionarios e suas
caracteristicas multidisciplinares, intelectuais — conhecimentos especificos que
compuseram a metodologia da empresa, e fisicos — infraestrutura. Dentro da
infraestrutura, os sistemas de informagao foram mencionados por T02: “o sistema é
uma ferramenta fundamental”.

As atividades chave da empresa sao a prospecc¢ao da area, a intermediacao
(ou diagndstico), a homologacao de acordos, o langamento do projeto em area, € a
gestado juridica de todo o processo. Na prospeccao é analisada a viabilidade do
projeto, que conforme T01 é realizado mediante “uma série de informagbdes, no
ambito urbanistico, ambiental, juridico, social e econémico”. Ao que complementou
T02: “a gente tem que pegar o projeto fazer um estudo de viabilidade, ver se ele é
possivel, se ele é rentavel, se ele é factivel, porque as vezes por exemplo, ele pode
ser inteirinho de area de preservagcdo ambiental, ai ndo da para a gente fazer’.
Nessa fase também sao identificados os proprietarios, os tributos ndo pagos
vinculados a area e as liderangas da comunidade.

Na intermediagcéo ocorre a negociacdo entre os diversos atores envolvidos,

buscando chegar em “um bom termo para todas as partes”, conforme T02. Nessa
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atividade, sédo levantadas as necessidades urbanas — inclusive infraestrutura publica,
legais e sociais, que irdo compor a negociagao e auxiliar na definicdo de seu valor.

Na homologac¢&o do acordo, o juiz chancela aquilo que foi negociado entre as
partes, deixando claras as obrigagdes e os direitos de cada um. No langamento do
projeto em area é realizada a ligagao de cada lote ao respectivo morador, depois
sao emitidos os contratos, os demais documentos e os carnés, sendo seguidos pela
gestdo dos recebiveis, finalizando na titulagdo ao morador apos a quitacéo,
conforme declarou T02:

A gente converte o que era apenas aquela imagem que vocé vé no Google
Earth em um projeto de parcelamento, cada lote ¢ individualizado com sua
metragem especifica, e a gente através de um cadastramento simplificado
faz a ligagdo do morador ao lote. [...] E a partir dai é gerado os contratos, os
servigos de transferéncia... Enfim, toda a parte burocratica para que a gente
possa receber o valor da indenizagéo - que a gente faz a gestao da carteira,
para poder repassar mensalmente as outras partes envolvidas [...]. Entdo a
gente recebe cada més a parcela do seu lote, a gente faz a gestao disso,
faz os rateios e assim sucessivamente, até o momento em que o cliente
quita o lote, e dai depois de quitado, a gente pode providenciar a titulagéo
dele (T02).

Também durante a fase de langamento do projeto, € instalado um posto de
atendimento da Terra Nova na comunidade, o projeto urbanistico e ambiental é
aprovado pelos 6rgaos publicos, e as concessionarias de luz e agua e a prefeitura
sao acionadas para prestarem seus servigos.

A gestdo juridica ocorre durante todas as atividades da empresa, no
acompanhando dos processos, na formalizagao da intermediagado e na aplicagao de
medidas juridicas quando necessarias.

As parcerias principais da Terra Nova sdo um investidor social, empresas
prestadoras de servicos especificos da atividade (arquitetura, levantamento
topografico, estudo geoldgico, levantamentos socioeconémicos), uma ONG que faz
um trabalho social com as comunidades, proprietarios, associagbes de moradores e
fomentadoras. Especialmente sobre a investidora, T01 mencionou:

Eles [a empresa investidora] quiseram entrar como um projeto social mesmo
na modalidade de parceria, mesmo, né? Nao é um investidor de fora que
poe dinheiro e depois quer um resultado, entendeu?... Eles entraram e
acompanham a empresa de dentro (T01).

A respeito das parcerias com fomentadoras, a Terra Nova esta se
relacionando com a Quintessa com o objetivo de expandir suas atividades, conforme

declarou T01: “Com a Quintessa, a gente esta negociando um plano de expanséo



141

ainda bem embrionario, assim, nas primeiras conversas”. Outro entrevistado
menciona o contato com outras fomentadoras, mas sem o estabelecimento de
parcerias continuas: ‘Ja entramos em contato com a Artemisia, ja entramos em
contato com a Yunus... E com outras, né? Mas sempre nesse sentido de parceria,
possiveis parcerias. Mas nada, como é que posso te dizer? Nada de concreto” (T02).
Ja no tocante ao governo, a parceria se da apenas no comprometimento dos
orgaos responsaveis em realizar a melhoria da infraestrutura das comunidades e na
eliminagao dos impostos vinculados anteriormente ao terreno, como mencionou T01:
‘A gente tem contato s6 com os técnicos ou gestores politicos, por forgca do nosso
negocio mesmo [...]. Mas eu ndo tenho nenhum contrato com o governo, nenhum...
nem repasse de recursos... Nada assim de forma direta”. Ao que enfatizou T02:
“Nenhum vinculo politico [ou governamental] de qualquer natureza e espécie [...],
nenhum tipo de ajuda de custo de ninguém, de nenhum 6rgéo”.
A respeito de parcerias com as universidades, a Terra Nova ja trabalhou com
a Fundacgao Getulio Vargas (FGV) para mensurar seu impacto social, e ainda com a
UFPR e com a Universidade Presbiteriana Mackenzie, na intengédo de desenvolver
algo ou capacitar seus funcionarios em algum tema especifico. As parcerias, no
entanto, ndo impactam diretamente o trabalho da empresa, como destacou T02:
ja fizemos parceria com a FGV. J& fizemos parceria com a [Universidade]
Federal do Parana para algumas atividades, mas a principio a Terra Nova
trabalha de forma isolada. [...] sempre coisa pontual, assim... [...] A parceria
€ para desenvolver alguma coisa que possa auxiliar a Terra Nova [...] coisas

que possam auxiliar ndo de forma direta no que a gente faz. Mas que
possam somar na questdo da capacitagdo da equipe como um todo (T02).

O QUADRO 30 apresenta uma sintese dos vinculos da Terra Nova com as

fomentadoras, com o governo e com as universidades.

QUADRO 30 — EVIDENCIAS SOBRE AS PARCERIAS DA TERRA NOVA COM FOMENTADORAS,
GOVERNO E UNIVERSIDADES

FOMENTADORAS GOVERNO UNIVERSIDADES
Sim, atualmente com a N&o. Apenas o cumprimento de obrigacdes ja A .
. ! . . ; penas parcerias
Quintessa e pontualmente com previstas em lei de realizar a melhoria da .
.. . . pontuais com a
a Artemisia e com a Yunus. A infraestrutura das comunidades e de UFPR.FGV e
Quintessa vai atuar em um dispensar impostos vinculados anteriormente T
~ X o R Mackenzie.
plano de expansao. a area para facilitar a regularizacao.

FONTE: A autora (2018).
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A estrutura de custos da empresa € direcionada pelo custo, dada a
preocupagao com maior produtividade e eficiéncia destacada pelos entrevistados. A
estrutura é formada por custos fixos de pessoas e de infraestrutura da sede e dos
postos de atendimento, e custos variaveis de fornecedores.

As fontes de receita da Terra Nova sdo compostas por um percentual sobre
a negociagao, que é pago pelos moradores via carné (boletos). A Terra Nova recebe
o valor total da negociagao, retendo a remuneragao de seus servigos e 0 pagamento
das despesas do processo, e repassando o0s percentuais ao proprietario e a
associagdo de moradores, mensalmente. O pagamento dos lotes, e
consequentemente dos servigos da Terra Nova sao realizados em um periodo de 8 a
10 anos.

A empresa ndo divulgou o valor aproximado de seus servigos, mas um
documento de 2011 apontou que, a época, correspondia em meédia a
aproximadamente R$ 5.000,00 por morador. A Terra Nova ndo recebe doacgdes,
como mencionado pelo informante T02: “Terra Nova trabalha apenas com os valores
recebidos a partir da regularizagdo. Ela ndo recebe nenhum tipo de doagéo [...]. A
gente se mantem de acordo com o nosso proprio rendimento”.

O MN da Terra Nova é sintetizado no QUADRO 31:

QUADRO 31 — SINTESE DO MODELO DE NEGOCIOS DA TERRA NOVA

Servicos de regularizacéo fundiaria (relagdo ganha-ganha, prego e prazo)

Nicho de mercado onde se encontram moradores de &reas ocupadas irregularmente

Assisténcia pessoal e assisténcia pessoal dedicada

Equipe de vendas direta

Humanos, intelectuais e fisicos

Prospeccao da area, intermediacdo, homologacéo, lancamento do projeto e gestéo juridica.

Investidor social, fornecedores especificos da atividade, ONG, proprietarios, associagdes de
moradores e fomentadoras.

Direcionada pelo custo.

m Venda dos servigos.

FONTE: A autora (2018).

Apresentado o MN da Terra Nova passa-se a descrever a utilizacdo de Tl na

empresa.
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4.3.3 Aplicacao da Tl no modelo de negdcio da Terra Nova

A Tl na Terra Nova recebe o patrocinio do fundador e diretor presidente, que
a vé como uma otimizadora de desempenho, inclusive a nivel pessoal, como
mencionou:

Ah, para mim... Eu gosto muito de tecnologia, né? [...]. Eu sempre fui um
entusiasta porque eu gosto muito de tecnologia e eu uso tablets assim,
celulares, aplicativos todos, né?... Eu adoro isso. [...]. Entdo pessoalmente
mesmo, eu acho que eu produzo muito mais, em funcao de estar atento as
novas tecnologias que permitem um melhor desempenho nas minhas
atividades profissionais (T01).

Na empresa, a Tl é vista como essencial, nas palavras de T03: “E
fundamental, né? Sem a tecnologia a gente nao consegue trabalhar aqui néo [...]
Sem celular e computador é muito dificil trabalhar”. Outro entrevistado mencionou:
“Se néo fosse a Tl, noés estavamos 'fritos” (T01). Conquanto T02 acredita que a TI
atende a necessidade atual e poderia ser utilizada mais intensamente:

Pode ser utilizada mais. A gente ja utiliza alguma coisa, mas eu vejo que
com certeza a gente pode ampliar, entendeu? [...] a gente usa, mais eu
acho que ainda a gente ndo usa na capacidade toda que seria possivel [...].
Poderia ser melhor, mas suporta [...] Entdo para o que a gente se propde,
pelo que a gente precisa, atende (T02).

A Terra Nova nado tem um setor de Tl e terceiriza as demandas que possui na
area, conforme reportado por TO01: “Ndo tenho ninguém dentro da empresa,
especializado nisso nao. [...] Eu procuro as empresas fora mesmo, para explicar o
que eu preciso e eles desenvolverem”.

No que tange a hardware, a propor¢gdo de computadores € uma maquina para
cada funcionario, inclusive nos postos de atendimento. A empresa possuia servidor
fisico, mas atualmente mantem os arquivos na nuvem devido a melhor relagao
custo-beneficio, como mencionou T02:

Servidor fisico ndo tem mais, né? A gente subiu tudo. Esta tudo online. Mas
nos tinhamos. E porque dai, de acordo com esse novo desenho, ficou mais
leve dessa forma [...]. Diminuiu [0 custo] porque o pacote de servigos que a
gente fechou com o rapaz que faz a Tl para a gente, ficou bem menor (T02).

O principal ganho mencionado com a computagdo na nuvem € o

compartilhamento dos documentos com todos os envolvidos — especialmente

funcionarios, que podem acessa-los quando necessario.
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Os software utilizados sao Google Drive, e-mail, Whatsapp, HangOuts e as
ferramentas do Microsoft Office — especialmente Excel, Word e Power Point. A
empresa ja usou o gerenciador de equipes Project Manager, mas atualmente néo o
utiliza mais.

No tocante aos software especificos da atividade, a empresa conta hoje com
trés; dois ja em funcionamento — o Mannesoft e o Legal One, e um terceiro em
desenvolvimento — o Titanium. A excegdo do Legal One, os outros dois s&o
ferramentas customizadas. O Mannesoft € responsavel pela gestdo dos contratos e
da carteira de cobranga, o Legal One é o gestor dos processos judiciais online, e o
Titanium é o gestor de projetos que engloba ensino a distancia. Esses software sao
considerados vitais para a empresa, especialmente o Mannesoft, conforme
entrevistado TO01:

Porque a gente faz a gestdo dos contratos e das carteiras, tudo através do
sistema, entdo ele é muito... Ele é vital, né? Para nds. Principalmente o
sistema da Mannesoft, né? O sistema juridico e o sistema de gestéo... O de
gestao a gente esta implantando agora, né? A gente esta concluindo a fase
de estruturacdo dele e de implantagdo. Mas o juridico ja esta implantado e
claro que é importante, mas o da Mannesoft € mais porque ele nos permite
fazer a gestéo dos contratos, né? Dos recebimentos (T01).

Que foi corroborado por T02: “hoje sem a Mannesoft ndo dé para fazer nada.
Tudo é gerado ali: a carteira, o carné, o cadastro dos clientes, o contrato dos
clientes, as rescisées... A gente depende absolutamente do sistema, do software”.

Atualmente, o Mannesoft € o que gerencia grande parte das informagdes da
Terra Nova, como mencionou T02:

Ele tem todos os projetos, todos os lotes com suas metragens e seus
respectivos valores, ou seja, a carteira, de alguma forma, estd dentro desse
sistema. Entdo a gente sabe exatamente por projeto, qual é a expectativa
de recebimento para cada um deles. Entdo ele é para fazer a gestdo dos
contratos e também a geragado dos carnés, e o controle dos pagamentos
das parcelas (T02).

Além disso, o software é responsavel pela base de dados contabil da
empresa. O Mannesoft, que foi implantado ha seis anos, estd em constante
aperfeicoamento, e atualmente é acessado somente por alguns funcionarios da
Terra Nova e pelos proprietarios iniciais das areas.

O Legal One, o software de gestédo juridica da Terra Nova, é recente na
empresa e teve sua implantacao iniciada no primeiro semestre de 2017. O software,

que € padronizado e foi escolhido em fungdo do custo-beneficio, faz toda a interface



145

com o ambiente juridico e registra atendimentos consultivos internos. A area de
contratos de fornecedores e alguns indicadores ainda estdo sendo implantados e
desenvolvidos. Esse aplicativo é utilizado apenas pelos funcionarios do setor
juridico. O entrevistado T03 detalha a abrangéncia do Legal One:
Ele faz ndo s6 a parte de processos judiciais da empresa, mas ele cuida
também de procuracdes, de contratos, da parte societaria. Entdo a gente
implantou, a parte de processos judiciais... Ela estd implantada, ja
rodando... Todos 0s nossos processos judiciais ja estdo cadastrados no
sistema. A gente controla os prazos judiciais pelo sistema. O nosso sistema
tem uma interface com o judiciario, entdo, quando tem um andamento novo
no judiciario, o meu sistema puxa esse andamento novo e ja vai
automatizando... Eu recebo notificagdées por e-mail dos meus prazos, que eu
programei (T03).

No que tange ao Titanium, software em desenvolvimento, além de poder
realizar as atividades da Terra Nova online, ele também suportara a escalabilidade
da empresa, nas palavras de T01:

E eu estou querendo langar assim uma ideia de empreendedores sociais da
Terra Nova, uma forma de escalar ai no Brasil inteiro, assim... Esse modelo,
né? A gente vem ha muitos anos pensando se iria ser franquia, se iria ser o
qué... Como é que eu escalaria esse projeto, que esta mais em Sao Paulo
do que no Parana... para outros lugares... Dai o que nos ocorreu foi isso,
né? De montar... de capacitar pessoas no Brasil todo para identificar os
projetos e para nos dar as informacbes necessarias para a gente ir
monitorando e operacionalizando os projetos a longa distancia (T01).

Especialmente sobre a parte de processos, que ja existem na Terra Nova e
passarao a ser realizados via Titanium, T02 explicou que mapeou todas as etapas
desde a chegada da area até a titulagdo, e arquitetou o software para realiza-las
online, enviando as informagdes para os responsaveis de forma integrada e em
tempo real. A expectativa dos entrevistados € que com o novo software os
processos figuem mais claros e seguros.

Os software utilizados nao sao integrados e o morador (cliente) ainda nao tem
acesso a nenhum deles. Tanto a integragdo quanto um software de relacionamento
com o cliente estdo nos planos da Terra Nova, que esta captando investimento para
a realizagcao dos projetos.

A Terra Nova disponibiliza em seu escritorio internet banda larga de 5
megabytes e ndo contrata nenhum tipo de internet mével. No que tange a presenca
no ambiente online, a Terra Nova tem website, LinkedIn e um canal no Youtube. T01

comentou que a empresa esta comegando a dispender esforcos no ambiente online:
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A gente esta comecando a fazer isso, a produzir videos e colocar no
Youtube. A area de comunicagdo também esta desenvolvendo...
Atualizando sempre as informacdes do site e encaminhando via Whatsapp e
'mailing', novas informagdes sobre os projetos. A gente esta fazendo, mas
eu acho que tem muito o que explorar ainda nisso (T01).

A presenga da empresa no ambiente online almeja a comunicagdo com 0s
publicos, a visibilidade e 0 acesso a novos recursos. Como mencionado por T02: “O
site por exemplo, que a gente utiliza, né? Também para divulgar, para informar [...]
da visibilidade, né? Porque muitas pessoas chegaram até a Terra Nova pelo site”.
Corroborado e complementado por T03: “Ele tem informagbes que servem também
para busca de novos projetos, né?... Pelas informagbes que a gente divulga 1a... As
noticias [...] E isso pode prospectar novos clientes [...] e até acionistas”.

No tocante a utilizacdo dos dados, a empresa utiliza as informacdes apenas
para a prestagao do servigo e acredita que poderia explorar isso melhor: “Mas eu
acho que [a utilizagdo dos dados] esta muito aquém ainda do que a gente pode
desenvolver, né? [...] a gente poderia estar utilizando essa informagdo de venda
para oferecer novos produtos...” (T01).

A medida que a empresa toma para protecao dos dados € o uso de antivirus
e 0 backup dos dados — que em parte é realizado pelos desenvolvedores de seus
software e o restante é realizado pela empresa no Google Drive. Mesmo assim, T02
parece acreditar que isso nao € suficiente: “Vocé descobriu uma parte que a gente
precisa melhorar né? Significa o qué? Se acontecer algum problema no drive, a

”

gente perde... perde as informagébes...”. Nao foi explicitada preocupagdo com

hackers. Os procedimentos de seguranga da informagao nédo séao institucionalizados,
cada setor é responsavel pela manutencao e guarda de suas informacdes.

Para o futuro, a Terra Nova pretende desenvolver ferramentas que a
aproximem do cliente, para oferecer novos produtos e um servico de maior

qualidade, conforme mencionou T01:

Assim, a gente ampliando e conhecendo melhor o nosso cliente, a gente
pode estar ofertando outros servigos e desenvolvendo outros produtos para
nosso cliente, né? [...], seria para também nos aproximar... Para também
poder nos avaliar, né? O cliente pode ter um contato melhor para solicitar
servigcos nossos, e aquilo que a gente ja faz, poder emitir uma segunda via
de um boleto, um contrato... E também poder reclamar, poder sugerir...
Enfim, ter uma via de comunicagido através de aplicativos e sistema com
eles. [...] a nossa ideia ja no proximo ano [2019] é desenvolver um aplicativo
da Terra Nova para fazer essa comunicagao (T01).
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Os investimentos em Tl que estdo previstos para 2019 tem o objetivo de
“continuar aperfeicoando e ampliando a capacidade de produzir dados e dar
velocidade a operacdo [da Terra Nova]” (T01), o que é necessario pelo ponto de
vista de T02 também para melhoria dos software préprios ja em uso.

Além dos recursos financeiros, a empresa também pontua caracteristicas do
publico-alvo e ou da atividade, e tempo como fatores que dificultam a intensificagao
do uso de Tl. As mencgdes que os entrevistados fizeram sobre o assunto foram
sumarizadas no QUADRO 32:

QUADRO 32 — EVIDENCIAS SOBRE OS OBSTACULOS A INTENSIFICAGAO DE TI NA TERRA
NOVA

TERRA NOVA — OBSTACULOS A INTENSIFICAGAO DO USO DE Ti

. . Caracteristicas do publico alvo
Recursos Financeiros i Tempo
ou da atividade

“O problema sempre foi financeiro,
né? [...] tem um monte de coisas
[melhorias nos sistemas] que eu
estou enxergando que até agora a
gente ndo conseguiu fazer por falta
de recurso” (T01).

“hoje mesmo eu preciso de algumas
melhorias dentro do Mannesoft,
como eu tenho uma cota/més de

horas, eu fico sempre limitada a isso,

entdo, o que a gente acaba fazendo,
mais a manutencio, uma coisa mais
essencial” (T02).

“E como também a gente trabalha
muito dentro de favela, né? Entéao,
geralmente o sinal de internet €
ruim, cai muito. Entao as vezes a
gente tem desafios em fungao do
perfil e do tipo de atividade que a
gente tem, né?” (T01).

“Nossos clientes as vezes mal
escrevem, entdo a questao de
navegacao nao é uma coisa tao
simples [...] A maioria dos nossos
clientes hoje, ndo tem acesso [a
internet]” (T02).

“Acho que é uma
questdo também de a
gente parar para
desenvolver isso, né?”
(T02).

FONTE: A autora (2018).

Apresentadas as ferramentas de Tl utilizadas pela Terra Nova, a proxima
secao detalha as contribuicbes que essas ferramentas trazem aos momentos de

criagao, configuracao e captura de valor da empresa.

4.3.4 Contribuigdes da Tl na criagao, configuragao e captura de valor da Terra Nova

As contribuicdes da Tl para a Terra Nova sao discutidas a partir das utilidades
mencionadas pela literatura, que dizem respeito ao funcionamento da empresa
(DAULATKAR; SANGLE, 2016; FRACZKIEWICZ-WRONKA; WRONKA-POSPIECH,
2014; MACADA et al., 2012; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).
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A Tl contribui com o fornecimento de um servigo melhor na Terra Nova por
dar agilidade e eficiéncia aos servigos e também por oportunizar a consisténcia nas
informagdes. Sobre agilidade e eficiéncia, T02 mencionou: “Ele [a Tl, especialmente
o software Mannesoft] te traz um ambiente de que vocé poder ter toda essa base de
dados e utilizar ela para as diversas fases do projeto. Entdo acho que vocé acaba
ganhando velocidade e eficiéncia, né?” ao que concorda T03 e complementa
fazendo alusdo a consisténcia:

Porque ela faz com que eu economize tempo, né? Na analise dos dados.
Entdo eu levo menos tempo compilando dados, e tenho mais tempo para
uma analise mais apurada das coisas. Entdo, uma analise critica maior
sobre as informagbes que esse sistema me aponta [...]. Isso me da uma
seguranga e uma consisténcia maior com relagdo as informagdes que eu
estou trabalhando, né? (T03).

No tocante a encontrar novos clientes e novos mercados por meio da
utilizacdo da TI, a empresa € procurada por seus clientes por e-mail e pelo website,
como mencionou T01: “Ainda ndo assim, de forma proativa ndo. S6 mais no que
vem por e-mail e tal, que a gente acaba sendo acionada em novos mercados”.

Com relacdo a conhecer e se comunicar com os clientes, a Terra Nova
utiliza Tl em forma de e-mail e da area de contato do website, onde o cliente pode
tirar duvidas e solicitar segunda via de boletos. Os software da empresa nao estao
disponiveis ao cliente. Especialmente quanto a conhecer o cliente, T02 afirma que
algumas areas sao pesquisadas pela internet, na intencdo de aprofundar o
conhecimento sobre o local.

A respeito de atender novas regides, essa parece ser a principal
contribuicdo de Tl no atual cenario da empresa que, de acordo com TO01 esta
investindo para crescer, e esse crescimento deve se dar principalmente pelo
atendimento a novas regides. O entrevistado T02 afirma que havia dificuldades de
expansao da Terra Nova, por ela estar condicionada a presenca fisica da equipe da
empresa, e a ampliagcdo e otimizagao da utilizacdo da TI tem oportunizado a
estruturacido da empresa para o crescimento, como mencionou:

Como que vocé capilariza, se vocé esta fixado em Curitiba? Como vocé
pode alcangar isso de uma forma mais econémica, sem ter que se deslocar
necessariamente para outras regides? Entdo a ideia desse software
[Titanium], veio nesse sentido [...] da forma como a gente faz hoje, que é por
e-mail e excel... Quer dizer, toda essa manutengéo de coisas novas, ficaria
impossivel ganhar velocidade e capilarizar, né? Entdo a ideia desse

software [Titanium] vem nesse sentido, de que a gente possa expandir, pelo
que essas pessoas que captarem as areas poderiam estar a distancia (T02).
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Os entrevistados concordam que Tl é uma das formas de escalabilidade, e
que ela precisa vir acompanhada de ajustes nos demais setores da empresa.

No que tange a acessar novos recursos com a Tl, T01 acredita que ainda
precisa desenvolver melhor essa area, mas a empresa ja tem utilizado a infernet — e
especialmente o website e as redes sociais, para ganhar visibilidade e alcangar
acionistas, bem como veicular seus trabalhos e seus reconhecimentos.

Quanto a facilitar a coordenacdo das atividades, a Tl desempenha um
papel importante ao conectar os dois escritorios, de Sdo Paulo e de Curitiba e
também ao linearizar as informagdes entre eles, permitindo a gestdo dos dados. T01
afirmou “O papel da Tl é permitir que a gente faga uma melhor gestao, né? permitir
que a gente faca alguma gestdo dos contratos, dos processos juridicos e dos
projetos, né? Que a gente tem na empresa” e foi corroborado por T03: “Em razdo da
tecnologia € muito mais facil fazer a gestdo da carteira de S&o Paulo aqui em
Curitiba. Até porque a gente tem muitos processos que séo eletrbnicos”. Sao
utilizados e-mails, mensagens instantaneas e aplicativos de videoconferéncias.

Com relagdo a facilitar a colaboracdao interna, entre funcionarios, e
externa, com parceiros e fornecedores, também nesses casos existe uma atuagao
da TI. Na colaboragao interna, a ferramentas de TI utilizadas sdo mensagens
instantaneas e aplicativos de videoconferéncias (como Skype e Hangouts). Ja na
colaboracdo externa, foram mencionadas pelos entrevistados a troca de e-mails e
reunides online para atuagao com fornecedores. Além disso, foi mencionado por T02
que a base de dados da contabilidade é toda realizada no software Mannesoft.

A Terra Nova utiliza a Tl em forma de website, e-mail, mensagens
instantaneas e aplicativos de videoconferéncias para comunicagao interna, entre
os funcionarios, e externa, especialmente com fornecedores.

Ja quanto ao compartilhamento de informagodes, especialmente arquivos,
ocorrem por e-mail e também por meio da computacdo em nuvem. O proprietario,
que é considerado parceiro da Terra Nova, também obtém algumas informacgdes
pelo software Mannesoft.

Outras evidéncias que tratam da coordenagao, colaboragdo, comunicacgao e
compartilhamento sao apresentadas no QUADRO 33.



150

QUADRO 33 — EVIDENCIAS SOBRE O DETALHAMENTO DA UTILIZAGAO DA TI NA TERRA
NOVA

TERRA NOVA - TI NA COORDENAGAO, NA COLABORAGAO, NA COMUNICAGAO E NO

COMPARTILHAMENTO
"A gente vé com os grupos do Whatsapp que estdo, muitas vezes segmentados em alguns grupos de
colaboradores, e a gente vé como eles trocam informagdes ou fazem reunides através de Skype
[COLABORACAO, COMUNICACAO E COMPARTILHAMENTO]... Como a gente também tem
operagdes em varios lugares, a gente tem essa necessidade até, de utilizar a tecnologia para fazer
essas reunides... [COORDENACAOQ] E trocar informagdes. Eu acredito que a gente utiliza até que
bastante isso" (T01).

“Agora com isso [computacdo em nuvem], todos tem acesso em tempo real, aos documentos
necessarios [COMPARTILHAMENTO]” (T02).

"Além disso, a gente tem o uso do e-mail para troca de informagdes, comunicagdo com as outras
areas da empresa, com fornecedores, com clientes, com parceiros... [COMUNICACAO] Onde a gente
também utiliza tecnologia, né? E ai, o e-mail a gente usa no computador... no celular... e envia e
recebe documentos, valida informacgdes e responde as consultas das outras areas [COMUNICACAO,
COLABORACAO E COMPARTILHAMENTO], que as vezes, uma area operacional esta com uma
duvida especifica sobre um ponto, precisa do apoio juridico... Ai a gente responde também por e-mail.
E o telefone, e 0 Whatsapp também que ¢é utilizado para esse tipo de consulta um pouco mais agil do
que o e-mail" (T03).

FONTE: A autora (2018).

A TI, na empresa, reduz custos de gestdo, de pessoas, de envio de
documentos, de erros nas atividades, de deslocamento e de atendimento recebidos
de empresas terceirizadas. As alusdes quanto a reducdo de custos foram
sintetizadas no QUADRO 34.

QUADRO 34 — EVIDENCIAS SOBRE A UTILIZAGAO DA TI NA REDUGAO DE CUSTOS NA TERRA
NOVA

TERRA NOVA — REDUGAO DE CUSTOS

“Reduz custos de gestdo [GESTAO], né? Que a Tl acaba facilitando a gestao dos contratos e também
dos processos judiciais, 0 que diminui horas de colaboradores [PESSOAS], né? Nessas fung¢des”
(TO1).

“Porque por exemplo, [...] antes a gente fazia a remessa de carné manual, hoje em dia a gente gera
um bloco de cddigos, manda para o sistema, que manda para o banco [ENVIO DE DOCUMENTOS]
[...] Tempo, exatamente... minimiza a chance de erro [CHANCE DE ERRO] [...] Deslocamento fisico,
né? Viagens, que de repente ndo precisam ser realizadas... [DESLOCAMENTO FiSICO] Horas que
vocé consome dos pacotes que vocé tem com os prestadores de servigo, que vocé consegue resolver
alguma coisa por e-mail [ATENDIMENTOS RECEBIDOS DE TERCEIROS]’ (T02).

“Como nao tinha nuvem, existia uma dificuldade as vezes na remessa e recebimento de arquivos
(ENVIO DE DOCUMENTOS) [...] Entéo, isso deu uma modificagao positiva no sentido de que cada
um tem mais autonomia na obteng&o dos recursos necessarios para o dia-a-dia, né?” (T02).

“se eu tivesse que controlar todos esses prazos na mao, no excel por exemplo, eu precisaria de mais
gente. E, detalhe, precisaria de mais gente fazendo servico repetitivo” (T03).

FONTE: A autora (2018).
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A Terra Nova utiliza Tl para precificar seus servigos, a medida em que o
software Excel € usado para o controle de custos e também para o planejamento
orgcamentario, como mencionou T01:

Na medida que a gente usa planilha de Excel para estabelecer e chegar em
determinados custos e fazer todo o planejamento orgcamentario e a
estruturagcdo, eu acho que ela ajuda a gente a otimizar e precisar esses
custos, né? Nos projetos também, a gente usa muito, para montagem dos
projetos e chegar na equacao financeira [prego] que seja justa para todos as
partes (T01).

O que é corroborado por T02 quando diz: “todas as bases de calculos sao
feitas por coleta de indices, com a utilizagdo do Excel”.

Conhecida a participacao de Tl no atual MN da Terra Nova, torna-se relevante
apresentar as alteracdes que tornaram o MN da empresa como é atualmente, o que

e discutido na proxima subsecao.

4.3.5 Inovagdes no modelo de negdcio da Terra Nova ao longo do tempo

As inovacgbes sao descritas a partir da classificagdo de Cavalcante, Kesting e
Ulhgi (2011) em criagao, extensao, revisao e terminagao.

No tocante a criagado, houve apenas uma inovagao identificada na transigao
da ideia a construgdo do negdcio. Ela diz respeito a monetizagdo do MN, ja que o
servico era inicialmente prestado dentro da prefeitura, e depois de criada a Terra
Nova, buscou se sustentar financeiramente e gerar lucro. Nesse momento, foi criada
a forma de precificacdo da Terra Nova, que corresponde a um percentual do valor da
area ocupada.

No tocante a extensao de processos ou de componentes principais, houve o
aumento dos locais atendidos pela empresa ao longo dos anos. Em 2008, a Terra
Nova comegou a atender uma comunidade em Ronddnia, € nos anos subsequentes
angariou outras areas em Sao Paulo e no Parana.

Quanto a revisao, a Terra Nova apresentou modificagdes estruturais e
também de parceiros. No que se refere a estrutura, a empresa reorganizou
departamentos, ao separar o setor de operagcdes em trés, adicionando a area social
e separando a realizagdo dos projetos, da prospecgao de novos clientes. Também
foram criados os setores de comunicagao institucional, o de recursos humanos e o

juridico. Os departamentos de Tl e de arquitetura foram terceirizados.
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Os servigos juridicos eram realizados por escritorios terceirizados e a partir do
inicio de 2017 passaram a ser realizados internamente, por um setor especifico,
como retratado por T03: “Entdo até o inicio do ano, a empresa ndo tinha um
departamento juridico interno [...] Entdo no inicio do ano, buscando ter uma
proximidade maior do juridico com as atividades da empresa, o conselho decidiu
internalizar o juridico”.

O contrario ocorreu com os setores de Tl e de arquitetura, que eram internos
a empresa e foram terceirizados em busca de otimizagdo de recursos.
Especialmente sobre o setor de Tl, ele contava com 8 pessoas, e foi descontinuado,
de acordo com TO01: “Porque ele era caro e ndo pareceu viavel economicamente
vocé desenvolver um sistema para a Terra Nova, né? Seria melhor vocé contratar
[programadores ou empresas]”. O que foi corroborado por T02: “Porque a gente
optou por terceirizar e modificar a forma de fazer [...] Que era um investimento que
néo tinha um retorno. Era muito dinheiro... Era folha de pagamento extensa por um
servigo que n&o justificava, entendeu?”.

Sobre parceiros, a principal mudanca ainda n&o ocorreu, mas ja esta
planejada. Trata-se um novo parceiro que ira comprar os recebiveis e realizar o
pagamento para o proprietario, nas palavras de TO01: “Uma compradora de
recebiveis é desses parceiros, que esta se estruturando para comprar os créditos
das nossas carteiras [...] Comprar os recebiveis [boletos] que a gente gera e
antecipa-los para tirar o proprietario da negociagéo”. Esse parceiro pode melhorar o
fluxo de caixa da Terra Nova, ja que, de outra forma, os servigos realizados séo
pagos em pequenas parcelas mensais em 8 a 10 anos, e grande parte das
despesas da Terra Nova acontecem antes do primeiro pagamento ocorrer. Pode
também permitir uma expanséo no atendimento das comunidades, ja que este novo
parceiro vem com a intencdo de quitar as obrigagdes antecipadamente com o
proprietario, melhorando a oferta da compra da area.

No nivel de processos, foram mencionadas algumas modificagdes que dizem
respeito a adocdo do servidor, e a mudanca na forma de envio dos carnés aos
moradores, entre outras coisas. Sobretudo, pelo ponto de vista de T01 nao
houveram modificagdes na légica principal, mas apenas a otimizagcado daquilo que ja
existia: “A gente foi s6 aprimorando a metodologia, mas a légica sempre é essa [...] 0
escopo sempre foi esse, né? A gente s6 aprimorou, mas nédo teve nenhuma

mudanga substancial, assim” ao que T02 complementa: “‘Sempre ha um
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aperfeicoamento em relagdo a forma como as coisas sao feitas, né? A gente ainda
tem muito espacgo para melhorar, mas sempre existe um olhar voltado nesse sentido,
de como tornar os processos mais eficazes”.

Sobre o abandono de parceiros ou processos, o banco foi mencionado
porque fez parte da alavancagem da empresa, quando realizava a antecipagao dos
recebiveis para sustentar o fluxo de caixa, mas atualmente ndo é considerado tao
importante para o andamento das atividades:

Eu acho que mais os bancos, eu tinha uma parceria bastante grande com
os bancos, na medida que eu tinha que antecipar carteira com eles para
poder operar. Mas como a gente ndo tem essa necessidade mais, eles
deixaram de ser parceiros estratégicos. Que eu me lembre € so eles: os
bancos (T01).

Conhecidas as inovagdes do MN que ocorreram na Terra Nova ao longo do

tempo, a préxima secgao discute a participacado da Tl nessas modificagdes.

4.3.6 Aplicagao da Tl nas inovagdes no modelo de negocio da Terra Nova

A aplicacao de Tl na inovagcdo do MN da Terra Nova foi investigada a partir
dos quatro fatores encontrados por Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010):
desafiar o pensamento comum, encontrar parceiros que complementem as
atividades da empresa, manter-se em experimentagao continua, recrutar acionistas
orientados ao lucro social e especificar ja de inicio quais os lucros sociais almejados
de forma clara.

No que tange a desafiar o pensamento comum, a Tl contribui na medida em
que oportuniza novas e melhores formas de atender ao publico da empresa, como
mencionou T01:

E, nos faz pensar em novas formas de atender os objetivos pelos quais a
gente trabalha... E a gente quer levar bem estar, quer levar qualidade de
vida para as pessoas, € ai, pensa como fazer isso utilizando os mecanismos
e a tecnologia a nosso favor. Mais nesse sentido... (T01).

Quanto a encontrar parceiros que complementem as atividades da
empresa, a Terra Nova retratou que realiza buscas por meio da internet para
encontrar novos parceiros. Como exemplos de parcerias e contatos que podem

resultar em parcerias, foi mencionada a ONG que capacita as associagcbes dos
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moradores e os atendentes dos postos de atendimento, as fomentadoras Schwab
Foundation e Artemisia, e a desenvolvedora do sistema Titanium.

Sobre manter-se em experimentagao continua, nenhum dos entrevistados
acredita que a empresa utilize Tl para essa finalidade. Com a expansao da presenca
da Terra Nova no ambiente online, pode ser que iSso possa ocorrer.

No tocante ao recrutar acionistas orientados ao lucro social, essa parece
ser uma das principais contribuicées da Tl na inovagao do MN da empresa. Na Terra
Nova, a Tl auxilia a recrutar acionistas na medida em que melhora a organizagéo da
empresa, da-lhe visibilidade e permite aumentar seu impacto social. Especialmente
sobre a organizacédo, T01 mencionou:

Eu acho que impacta... impactou positivamente, né? A gente, vamos dizer
assim, quando a gente aborda um investidor, ele sempre quer saber como a
gente estd organizado. E muito dessa organizagcdo vem por conta do
sistema [software préprio], né? [...] sempre o investidor olha com bons
olhos. Esse tipo de investimento [o Titanium] né?... Foi deles mesmo que eu
consegui 0 recurso para esse proximo investimento... Entdo eles sempre
veem isso com bons olhos... Eu acho que impacta positivamente nas
negociagdes (T01).

Esta afirmacgao é corroborada e detalhada por T03: “Diante do conselho, foi
visto como positiva [a aquisicdo do software Legal One], porque quando a gente tem
uma gestao bem organizada através de um sistema [software proprio], a gente pode
tomar decisées estratégicas melhores”.

Quanto a visibilidade, o website da Terra Nova é utilizado como um meio de
divulgacao do trabalho e dos reconhecimentos da empresa, o que contribui na busca
por acionistas e por investimento, na visdo de T01. A Terra Nova recebeu um
investimento conversivel em equity da Mov Investimentos em margo de 2013, e
durante a busca por esse parceiro, T01 acredita que a Tl teve participacao: “Porque
€ a divulgagdo, né? Do nosso trabalho foi muito dos prémios e tudo que a gente
ganhou, foi muito via internet, no site, enfim. A gente... E uma coisa positiva’.

Por fim, na visdo de T03, o que é mais almejado € o impacto social, mas se a
Tl aumentar esse impacto, ela se torna importante para os acionistas, nas palavras
de T02: “acho que é mais o impacto social [que é mais importante]. Agora se isso, é
vir ao encontro de trazer mais impacto social. Ai sim, entende?”.

A Terra Nova ndao faz a mensuragao de impacto social, mas ja foi
mensurada por terceiros. Apesar disso, mantem alguns controles no software Excel

sobre o assunto.
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Discorrida a participacdo da Tl nas inovagdes do MN da Terra Nova, a
proxima secao discute a utilizagdo de Tl como um recurso estratégico na Terra
Nova, sob a luz da VBR e dos atributos VRIO.

4.3.7 Tl como um recurso VRIO na Terra Nova

N&o parece haver uma concorréncia direta para a Terra Nova. Os
entrevistados até relataram ter ouvido falar a respeito de uma consultoria que estava
para realizar os mesmos servigos da empresa em 2016, mas nao tiveram mais
noticias desde entdo. Ja como concorréncia indireta, enquadra-se o proprio servigo
publico de regularizagéo fundiaria, que no Parana é prestado pela a Companhia de
Habitagdo Popular de Curitiba (COHAB) e pela Companhia de Habitagdo do Parana
(COHAPAR).

Mesmo sem concorréncia direta, é possivel notar nas colocagbdes dos
entrevistados que ha uma busca pelo aumento da produtividade e da efetividade da
empresa. Além disso, fatores como agilidade e economia de recursos também
recebem consideravel atencdo da Terra Nova, como mencionado nas seg¢des
anteriores. Dessarte, torna-se valido investigar se a utilizagado da Tl na Terra Nova
satisfaz os atributos VRIO.

A utilizacao da Tl é considerada valiosa pelos entrevistados, porque é “uma
forma util” (TO3) para a empresa e porque traz velocidade, acesso e visibilidade de
acordo com T02. O entrevistado T01 reforgca o papel de Tl na gestédo ao justificar sua
importancia: “Porque a Tl nos ajuda a fazer gestao, a divulgar a nossa marca, o
nosso projeto, o impacto, a também influenciar, né? [...] ela é fundamental”.

A grande parte das ferramentas de Tl utilizadas pela Terra Nova — e-mails,
computagdo na nuvem, mensagens instantaneas, aplicativos de videoconferéncias,
os software do Microsoft Office e até o aplicativo juridico Legal One nado séao
consideradas raras e podem ser facilmente adquiridas por outras empresas. No
entanto, os software proprios, especialmente o Mannesoft e o Titanium, sao
ferramentas customizadas. O Mannesoft foi customizado a partir de um software ja
existente, e o Titanium foi construido completamente sob medida. No tocante ao
Titanium, T02 sustenta que ‘“toda a inteligéncia de desenvolvimento foi interna”.
Dessarte, a utilizagcao desses dois software proprios pode ser considerada rara, € 0

uso do software Titanium em maior grau que o do Mannesoft.
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A dificuldade de imitar a Terra Nova, segundo TO01 estda na
multidisciplinariedade da equipe e na forma como a empresa trabalha com a
comunidade, ao que T02 complementou: ‘0 mapeamento do que a gente faz... O
que a gente faz em si é complexo. Entdo, para copiar ndo é tao simples... Tanto que
a empresa existe desde 2001 e ndo tem ninguém que copiou ainda né?”.

No que tange a imitar o uso de Tl, a empresa faz uso de mecanismos de
isolamento: as condicdes historicas e recursos socialmente complexos. Sobre as
condi¢des historicas, a experiéncia da empresa esta, de certa forma, embutida na
customizacado ou construgao desses software, como mencionou T01 a respeito do
Titanium: “O de gestdo de projetos que a gente esta desenvolvendo agora, ja é um
mecanismo... um sistema mais customizado para nossa operagdo e para isso, ele
teria que conhecer profundamente a operagdo para poder montar um igual”, ao que
corrobora T02: “A néo ser que alguém saisse da Terra Nova e abrisse... Alguém que
€ da Terra Nova abrisse e fizesse igual... E ainda assim, acho que nao seria
simples”.

Com relacao aos recursos socialmente complexos, a Terra Nova possui uma
forma de trabalhar que ja é reconhecida e aceita por seus clientes, como mencionou
o cliente entrevistado (T04):

Eu acho que ela ia encontrar dificuldade até pelo didlogo com a
comunidade, né? Iria ter um pouco de dificuldade, ai... Que a Terra Nova ai
ja& acostumou com a gente aqui, dentro das comunidades, aprendendo ai
com as comunidades ai também... Dai quando chega uma empresa que ela
nado tem uma estrutura, que ela ndo tem uma base trabalhar com a
comunidade ai complica, né? (T04).

Essa forma de trabalhar com a comunidade é suportada pela infraestrutura e
pela utilizagdo de TI, especialmente na gestdo, na coordenagdo, na comunicagao e
na colaboracdo. Logo, de acordo com TO01: “seria custoso, né? Para alguém

2

comegar ndo é impossivel, mas vai bater um pouco...”. Complementando as
medidas de protecdo quanto a imitagdo, a Terra Nova utiliza mecanismos juridicos,
como mencionou T02:
todos os contratos firmados com terceiros tém previsdo de clausulas de
confidencialidade, sigilo. Quer dizer, existe uma proteg¢édo juridica nesse

sentido, né? [...] Claro que isso ndo impede as pessoas de utilizarem, mas
em principio elas podem ser responsabilizadas se fizerem (T02).

No tocante a Tl auxiliar na organizagao dos recursos na Terra Nova, T01

acredita que: “ela ajuda a organizar os recursos, na medida em que a gente
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consegue estruturar a gestdo e até mesmo ofimizar recursos, através do
monitoramento, né? Via sistema, do orgamento, dos custos e receitas”. O informante
T03 vé uma organizacgéo inclusive no dia a dia das pessoas: “Entdo, com o sistema,
eu dou a oportunidade para a pessoa que trabalham comigo, a ter oportunidades de
trabalho mais inteligentes”. O cliente (T04) considera a empresa bem organizada.

O estudo de caso realizado na Terra Nova foi sumarizado na FIGURA 12.
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FIGURA 12 - DADOS AGREGADOS DO ESTUDO DE CASO NA TERRA NOVA
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Apresentados os resultados correspondentes ao terceiro e ultimo caso que
compoe este estudo, a proxima sec¢ao discorre sobre uma analise comparativa entre
0s casos e as ligagdes dos resultados encontrados com o quadro tedrico que guiou

esta pesquisa.

4.4 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Almejando-se fortalecer as conclusées encontradas, o trabalho ora
apresentado foi realizado a partir de trés casos, o que constitui um estudo de casos
multiplos. Nesta condi¢do, uma analise comparativa entre os casos se torna
necessaria e valida, demonstrando as semelhancgas e diferengcas que concederam
robustez aos achados da pesquisa (YIN, 2015). A vista disso, esta secéo apresenta
a comparagao organizada de acordo com os objetivos especificos deste estudo,
sumarizando os achados considerados mais relevantes.

As trés empresas foram consideradas ES, por terem uma missdo social
primordial, comercializarem bens e servicos, e buscarem a sustentabilidade
financeira (COMINI, 2016; BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006; DEES, 1998). No caso da DePropdsito, essa
missao social € dar visibilidade as outras iniciativas sociais, cobrando um pre¢co mais
baixo que o mercado pelo servigo de assessoria de comunicacgio, e sustentando-se
pela renda do proprio negécio, sem auxilios governamentais ou de doagdes.

No que tange a ASID, a missdo social esta em auxiliar na gestdo das
instituicbes que atendem as PCDs, por meio do servigo de voluntariado corporativo e
inclusdo. Ainda que um percentual consideravel de suas receitas seja advindo de
doacgdes (20%-30%), a ASID tem buscado a sustentabilidade financeira por meio da
comercializagao dos servigos. Ja no que diz respeito a Terra Nova, sua fungao social
€ regularizar comunidades, oportunizando melhor qualidade de vida aos moradores.
A empresa nao recebe nenhum tipo de doacéao, e sobrevive financeiramente de seu
proprio resultado.

As evidéncias e semelhangas nos MNs das ES sao discutidas a seguir.

4.4.1 Atual modelo de negdcio das ES

O QUADRO 35 sintetiza o MN dos trés casos estudados e inicia a discussao.
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QUADRO 35 — ANALISE CRUZADA DOS MODELOS DE NEGOCIOS DOS TRES CASOS

Assessoria de comunicagao.

Destaque a causa social, personalizagao
dos servicos, visibilidade e prego.

Voluntariado corporativo e de inclusao.

Destaque a causa social, relagdo ganha-
ganha e personalizagéo dos servigos.

TERRA NOVA
Regularizacao fundiaria.

Destaque a relagao ganha-ganha, prego
e prazo.

Nicho de mercado composto
predominantemente por empresas e
ONGs que possuam uma causa social.

Nicho de mercado onde se encontram
empresas, fundagdes e institutos que
tenham algum interesse pela area social
ou pela causa da PCD, ou ainda
demande algum servico de inclusao.

Nicho de mercado onde se encontram
moradores de areas ocupadas
irregularmente.

Assisténcia pessoal dedicada e
cocriagao.

Assisténcia pessoal dedicada e
cocriagao.

Assisténcia pessoal e assisténcia
pessoal dedicada.

Vendedora direta.

Equipe de vendas direta.

Equipe de vendas direta

Humanos, intelectuais e fisicos.

Humanos, intelectuais e fisicos.

Humanos, intelectuais e fisicos.

Identificar pautas, planejar e produzir
conteudo, submeter para aprovagao do
cliente, enviar para a imprensa,
gerenciar a veiculagado, mensurar os
resultados e prestar contas ao cliente.

Atuacao nas instituicoes, captagao e
suporte.

Prospecgao da area, intermediacéo,
homologacéo de acordos, langamento
do projeto em area e gestao juridica.

Jornalistas, fotografos, produtores
audiovisuais, programadores e
desenvolvedores de website e de blog,
fomentadoras e universidades.

Instituicbes que atendem PCDs, agéncia
de comunicagao, desenvolvedor de
tecnologia, fomentadores de negdcios
sociais, pessoas fisicas e
estabelecimentos gastrondmicos.

Investidor social, empresas prestadoras
de servigos especificos da atividade,
uma ONG, proprietarios, associacdes de
moradores e fomentadoras.

Estrutura de .
Direcionada pelo custo.
custos

Direcionada pelo valor.

Direcionada pelo custo.

(Fe )] LRCRICLLETI I VVenda dos servigos.

Venda dos servicos e doagdes.

Venda dos servicos.

FONTE: A autora (2018).
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O MN da ES foi descrito por meio do framework Canvas e seus nove
componentes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Dessarte, os elementos de
proposta de valor, segmentos de clientes, relacionamento com clientes e canais
estao relacionados a criagao de valor. Ja os recursos principais, as atividades chave
e as parcerias principais correspondem a configuragdo de valor. Por fim, as
estruturas de custos e de receitas refletem os mecanismos de criacdo de valor
(COSTA, 2017; MEIRELLES, 2015).

Quanto a proposta de valor, em dois dos trés casos ela esta baseada na
vinculagdo a causa e personalizagdo do servico — DePropdsito e ASID, no prego —
DePropdsito e Terra Nova, e na relagdo ganha-ganha — ASID e Terra Nova. Dentre
os casos estudados, nenhuma PV esta baseada somente na causa social, podendo
sinalizar que a causa per si (ou por si s6) apesar de importante, ndo é suficiente para
chancelar a atratividade do servigo ao cliente. Corroborando com essa constatagao,
aparecem a personalizagdo do servico e o preco como fatores que podem ser
combinados a causa e criar ainda mais valor.

Outrossim, a relagdo ganha-ganha, que é o alinhamento entre a causa social
e o atendimento das necessidades dos compradores, também se mostrou relevante
em duas das empresas estudadas, o que se harmoniza com o trabalho de Wilson e
Post (2013). Os autores sustentam que o MN das ES exige um alinhamento entre o
funcionamento da empresa, sua missao social e as caracteristicas do mercado, o
que na pratica significa que a criagdo de valor social e econémica precisa ser
balanceada e combinada, ao que também corrobora o estudo de Barki et al. (2015).

Os trés casos atendem a nichos de clientes, e os servicos prestados sao
considerados inovacgdes, por terem sido adaptados para criar valor a um publico
especifico, que financeiramente ndo era atrativo as empresas tradicionais
corroborando os estudos de Yunus e Jolis (2010) e Young (2006). A DePropésito e a
ASID direcionam suas PVs para o publico B2B, ja a Terra Nova tem como
comprador apenas o publico B2C.

No tocante ao relacionamento com os clientes, todos os casos se utilizam de
assisténcia pessoal dedicada, que € quando ha um representante da empresa
responsavel pelo contato com o comprador dos servigos. Isso pode ser motivado
pelo fato de que os servicos sao personalizados em duas das trés empresas, € na

terceira, que é a Terra Nova, a prestacao do servico dura de 8 a 10 anos. Além da
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assisténcia pessoal dedicada, na DePropdsito e na ASID ocorre a cocriacao, e na
Terra Nova ha a assisténcia pessoal.

A cocriagdo mostra coeréncia com a personalizagao e também com a relagao
ganha-ganha, onde quanto mais as empresas se aproximam de seus clientes,
melhor sera capaz de entendé-los e lhe oferecer um servigo mais adequado as suas
necessidades. Essa constatacdo vai ao encontro do que é sustentado por Holt e
Littlewood (2015), de que a cocriagao € uma das formas de criagdo de valor das ES.
Aprofundando esses argumentos, pelo relato dos clientes entrevistados, evidenciou-
se que a cocriagdo pode oportunizar a criagdo de mecanismos de isolamento,
especialmente por oportunizar um relacionamento mais proximo entre a empresa e o
cliente, que pode ser dificil de ser imitado pelos concorrentes.

Ja no que diz respeito a assisténcia pessoal, ela parece necessaria para dar
suporte a assisténcia dedicada na Terra Nova, uma vez que cada representante
atende em média 274 familias.

Por fim, os canais sdo semelhantes nas trés empresas, onde a
comercializacdo dos servicos ocorre por meio de vendedores diretos que realizam
um trabalho de convencimento sobre a importancia dos servicos. A DePropdsito
realiza esse trabalho de convencimento por meio da realizagdo de treinamentos a
ES iniciantes, ofertados por fomentadoras. A ASID convence seus clientes em
reunibes e por meio da apresentacdo de seus relatérios de impacto e
reconhecimentos. A Terra Nova, por sua vez, procura convencé-los com reunioes
nas comunidades, em que apresentam a empresa, a sua forma de trabalho e os
reconhecimentos obtidos. Nos trés casos, os websites das empresas sao utilizados
no convencimento dos clientes.

No que tange a recursos principais, os trés casos se utilizam de recursos
humanos, intelectuais e fisicos. Nos recursos humanos, foi enaltecida a importancia
das pessoas e de suas caracteristicas de flexibilidade, sensibilidade para a causa,
multidisciplinariedade e perfil empreendedor. Nos recursos intelectuais, dois dos trés
casos mencionaram a criagdo de sua forma de trabalho, também chamada de
metodologia, que é considerada relevante por facilitar a compreensao daquilo que a
empresa faz e da participagdo dos diversos atores. Nos recursos fisicos ou de
infraestrutura, a utilizacdo de Tl foi mencionada.

Como ja seria esperado, as atividades-chave das empresas diferem umas das

outras, mas € possivel classifica-las em identificacdo da necessidade, prestacdo do
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servico e acompanhamento dos resultados. Na identificagdo da necessidade, cada
empresa detecta junto ao seu cliente e aos seus parceiros principais (as instituicdes
que atendem PCDs no caso da ASID, e os proprietarios e as associagbes de
moradores no caso da Terra Nova), qual sera o servigo contratado e também define
O preco que sera cobrado. Na prestagao do servigo, o trabalho € executado, o que
demanda um conjunto de atividades especificas de cada empresa. E, por fim, ha o
acompanhamento ou gestdo dos resultados, que se refere tanto ao suporte da
prestacdo do servigo, quando ela dispende um tempo consideravel, como é o caso
da Terra Nova, quanto a mensuragao e apresentacao dos resultados obtidos. Esses
resultados sdo mensurados para a empresa cliente, mas também apresentam dados
de evolugao dos parceiros e da propria ES.

Semelhantemente as atividades-chave, os trés casos analisados também
diferem nas parcerias principais, 0 que ja era esperado por realizarem servigos
dispares. Os parceiros sao investidores, fomentadores e fornecedores especificos
da atividade da empresa, como observados anteriormente por Petrini, Scherer e
Back (2016). Nos casos da Terra Nova e da ASID, os investidores entram com os
recursos financeiros e também participam ativamente da ES.

O relacionamento com os fomentadores diferiu nos trés casos. Para a
DePropdsito, as fomentadoras sao clientes e também expositoras de seus servigos.
Para a ASID, elas representam networking, aceleragdo e apoio financeiro, e
benchmarking. E para a Terra Nova as fomentadoras sdo acionadas para auxiliar no
crescimento ou auxiliar nas solugdes de problemas especificos. Essa diferenca nos
tipos de relacionamentos com as fomentadoras, pode ser motivada pelo fato de que
as trés empresas estudadas estdo em fases diferentes de seus ciclos de vida,
conduzindo-se a pensar que as fomentadoras sdo demandadas de diferentes formas
ao longo da existéncia das ES. Esses achados corroboram e trazem novos atributos
as constatagdes do estudo de Petrini, Scherer e Back (2016) de que as
fomentadoras possuem uma participacdo no crescimento das ES, detalhando a
forma como se da esse trabalho conjunto pelo ponto de vista das ES.

No que diz respeito a parcerias com o governo, dois dos trés casos
informaram n&o receber nenhum tipo de apoio que seja diferente das empresas
tradicionais. Ja no caso da ASID, por estar constituida como ONG, ha um repasse
de recursos de doacdes de pessoas fisicas que foi oportunizado por um mecanismo

criado pelo poder publico. Nao obstante, também nao foram mencionados nenhum



164

tipo de apoio direto. Evidenciou-se que as ES estudadas parecem acreditar que
receber apoio do governo seria se sujeitar as intempéries politicas do pais, 0 que
estaria de acordo com as constatagcdes de Wakkee, Barua e Beukering (2014) de
que isso poderia engessar as atividades das ES, limitando seus potenciais de
impacto social. Além disso, também ficou claro que os entrevistados acreditam que
por se tratarem de empresas que visam o lucro, ainda que de forma secundaria, nao
se espera o0 apoio governamental, contrastando com os estudos de Dixon e Clifford
(2007), que sustentam que a parceria com o governo é considerada chave para o
desenvolvimento das ES.

Ja com as universidades, os relacionamentos com as ES restringe-se a
realizagcao de trabalhos académicos, com a intencdo de despertar a atencdo dos
estudantes aquilo que estd sendo realizado, mais do que para desenvolver algo
novo que possa ser utilizado no dia a dia da empresa, o que contrasta com os
resultados obtidos no estudo de Petrini, Scherer e Back (2016) — os autores
constataram que as universidades realizavam as fun¢des de consultoria para as ES.

No que diz respeito a estrutura de custos, em dois dos trés casos sao
direcionadas pelo custo e apenas uma empresa pelo valor. Nao obstante, as trés ES
evidenciaram uma preocupagao com a eficiéncia e com a produtividade que
culminam no aumento do impacto social alcangado, o que corrobora o estudo de
Weerawardena e Mort (2006), onde um desempenho melhor € necessario para as
ES atrairem investidores e garantirem a rentabilidade, a autossuficiéncia financeira e
a escalabilidade. O maior custo mencionado nos trés casos foi com a remuneragao
dos funcionarios.

Quanto as fontes de receita, as trés ES se sustentam com a venda dos
servigos, sendo que no caso da ASID, também sao aceitas doacdes. Especialmente
a ASID exemplifica o movimento estudado por Stecker (2014), onde as ONGs
passam a comercializar os servigos para poder desenvolver suas atividades. Dois
dos trés casos ja deram lucro ou superavit e a terceira empresa ainda néo,
provavelmente porque realizou um novo investimento para garantir seu crescimento.
Dessarte, constata-se que as ES estudadas tém conseguido arquitetar seu MN de
modo a assegurar resultados financeiros e também sociais, ancorados pela oferta de
um servico relevante para o cliente a um prego abaixo do cobrado pelo mercado, ou
considerado aceitavel, demonstrando que alguns dos desafios das ES destacados

na literatura ja foram superados pelos casos em analise, como o o equilibrio de
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demandas econdmicas e sociais € a a precificagao de acordo com o valor € ndo com
o custo (GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016; MENDOZA, 2016; [IZUKA; VARELA,
LARROUDE, 2015; BRAGA; PROENCA; FERREIRA, 2014; MIRON JAPPE, 2013).

Apresentadas as ponderacgdes acerca do atual MN das ES, a segéo seguinte

discorre sobre a utilizagcao de Tl nesse contexto.

4.4.2 Aplicagao da Tl no modelo de negdcio das ES

Com base no conceito de Tl adotado nesse estudo, que é “tecnologia em

forma de hardware (componentes fisicos do sistema), software (as aplicacbes e

programas),

redes (conexdes entre hardware e software), banco de dados

(consolidagdes de informagdes processadas logicamente organizadas) e pessoas,

que sao usados para criar, estocar, trocar e usufruir de informagdes” (PEARLSON;
SAUNDERS, 2010; O’'BRIEN, 2006), detectou-se a utilizagao da Tl por parte das ES.

O QUADRO 36 sumariza os resultados encontrados nos trés casos.

QUADRO 36 — ANALISE CRUZADA DA APLICACAO DE TI NOS TRES CASOS

CARACTERISTICAS

Dependéncia de Ti

Setor de TI

Hardware

Servidor

Mensagens
Instantaneas
Software de uso
geral

Software de uso
especifico

"Essencial”, "primordial”

"Alta", "Fundamental"

continua
TERRA NOVA

"Fundamental”, "vital"

Nao possui e néo

Nao possui e nao
terceiriza, mas um
funcionario assume as

Terceiriza

terceiriza
demandas
proativamente
Mais de um
Um computador por Um computador por
A computador por A
funcionario A funcionario
funcionario

Armazenamento na
nuvem — Google Drive e
Dropbox

Armazenamento na
nuvem — Google Drive

Armazenamento na nuvem
— Google Drive

Whatsapp Whatsapp Whatsapp
Microsoft Office e Adobe | Microsoft Office e Microsoft Office
Acrobat Windows Movie Maker

Adobe lllustrator, RD
CorelDRAW e Canva Station, Agendor, Legal One

Trello e Nota Amiga

Software sob
demanda

Nao possui

Em desenvolvimento

Mannesoft (em
funcionamento) e Titanium
(em desenvolvimento)

Internet

Redes Sociais

Banda larga

Banda larga

Banda larga

Facebook e LinkedIn

Facebook, LinkedIn e
YouTube

LinkedIn e YouTube




Credibilidade, reforgo e
integracdo de atores

Presenc¢a no
ambiente online

Credibilidade, reforgo
e integracao de atores
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(conclusao)
Comunicagao com os
publicos, a visibilidade e o
acesso a NoVOoSs recursos

Utilizagao dos

dados Prestagao do servigo

Prestacao do servigo e
monitoramento das
instituicoes

Prestacao do servigo

M T TN IWET TR Backup e Antivirus

Backup e Antivirus

Backup e Antivirus

Hardware proprio,
melhoria na participacao
digital e talvez um
software sob medida

Futuro da Tl na
empresa

Software sob medida
que facilite o contato
com as instituicbes

Software sob medida que
realiza os processos online
(Titanium) e para
aproximacgao com o cliente
(em planejamento), e
ampliagdo da participagao
no ambiente online

Recursos financeiros, o
desconhecimento da
utilidade das
ferramentas que possam
agregar valor as
atividades da empresa e
falta de tempo

Obstaculos a
intensificagcao de TI

Recursos financeiros e
pessoais, falta de
conhecimento,
dificuldade de incluir
na rotina, tempo e
medo de ser
substituido

Recursos financeiros,
caracteristicas do publico
alvo ou da atividade e
tempo

FONTE: A autora (2018).

Os trés casos consideram a dependéncia de Tl alta, rotulando sua utilizagao
com adjetivos como fundamental, essencial, primordial e vital. Disso, denota-se que
para o funcionamento da empresa os recursos de Tl sdo considerados relevantes.
Por outro lado, todos os entrevistados mencionaram um uso de Tl aquém do
desejado, acreditando que as ferramentas que fazem parte do dia a dia da empresa
nao sejam vistas como componentes da Tl, corroborando as constatacdes de Corréa
e Teixeira (2015) que concluiram que o0s recursos tecnolégicos eram pouco
fomentados nas ES.

Em linha com esses argumentos, as trés empresas ndao possuem um setor de
Tl (onde existam cargos dedicados a essa area da empresa). Além disso, apenas
uma ES terceiriza esses servicos de forma continuada — a Terra Nova. Nos outros
dois casos, a DePropdsito nao terceiriza e a ASID conta com um funcionario, que
por ter um background na area de computacdo assume as demandas de Tl da
empresa de forma proativa.

Todas as ES disponibilizam pelo menos um computador por funcionario,
dando sinais de que acreditam que isso seria 0 minimo que as empresas devem
oferecer aos seus funcionarios.

No que tange ao armazenamento de dados, as trés empresas optaram pelo

armazenamento na nuvem e utilizam o software aplicativo Google Drive, e no caso
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da DePropdsito, também o Dropbox. Dessarte, a preferéncia pela computagdo na
nuvem, em detrimento do servidor fisico, ocorreu em fungdo da segurancga, da
possibilidade de colaboracdo, da disponibilidade das informag¢des que podem ser
acessadas de diversos lugares e do custo. Conquanto, um dos entrevistados da
ASID mencionou que ha dois pontos negativos no armazenamento online: a
necessidade da internet e a possibilidade de perda de dados na exclusao acidental
de pastas.

Todos os casos utilizam software padronizado especifico para as suas
atividades. A DePropdsito utiliza software de edicdao de imagens, a ASID utiliza
software de gestao de projetos, de edicdo de imagem, de CRM e de gestdo de uma
fonte especifico de recursos financeiros, e a Terra Nova utiliza soffware para gestao
de processos juridicos. O uso de software especifico reforga que a Tl esta embutida
nas atividades das ES.

No tocante a software sob medida, a DePropdsito ndo vé necessidade da
ferramenta por se considerar uma empresa pequena. Por outro lado, Terra Nova e
ASID estao trabalhando para criar ferramentas desse tipo. No caso da Terra Nova ja
ha um sistema customizado em utilizacdo — o Mannesoft, e esta sendo arquitetado
outro — o Titanium. O Mannesoft, apesar de customizado, tem uma utilizacédo
especifica em algumas das atividades da Terra Nova, ja o Titanium esta sendo
desenvolvido com a intengao de integrar todas as areas da empresa. A ASID por sua
vez, esta construindo um software sob medida, que a colocara em contato com
parceiros em nivel nacional. Nao obstante, o posicionamento da DePropdsito pode
sinalizar o pensamento de ES no inicio de seu ciclo de vida, de que é preciso
crescer para se ter um software que integre suas atividades, dedicando a atengéo
devida a essa area de TI.

Evidenciou-se ainda que a utilizagdo de soffware sob medida nao substitui a
utilizagéo de software de uso geral (e. g. Excel e Word), mas diminui a utilizagéo de
software padronizados especificos.

No que tange as redes sociais, todas as ES estudadas estdo registradas no
LinkedIn, duas delas estdo no Facebook — DePropdsito e ASID, e duas delas estao
no YouTube (ASID e DePropésito). Essa participagédo online, que esta sendo
ampliada pela DePropdsito e pela Terra Nova, concede visibilidade e reforga a
credibilidade do servigo prestado pelas ES, e também permite a comunicagao e

interagdo com apoiadores e simpatizantes das causas sociais adotadas.
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Os dados que as trés ES tém acesso sao utilizados apenas para a prestagao
e monitoria do servigo, salvo na ASID, em que os dados também servem para o
acompanhamento das instituicdes. Porquanto, verificou-se que dada a quantidade
de dados que se tem acesso para a execucado do servigo, poderia haver outras
utilizagbes como 0 mapeamento de outras necessidades sociais que resultariam na
oferta de novos produtos ou no melhoramento do portfélio dos ja existentes, e ainda
a mensuragao do impacto social de forma quantitativa. Pelo menos um entrevistado
da ASID e um da Terra Nova se mostraram conscientes dessas possibilidades.

Os trés casos utilizam-se de backup e antivirus para seguranga de seus
dados, e os entrevistados disseram nao ter mecanismos de protegao contra hackers.
No entanto, no decorrer das entrevistas da Terra Nova, foi mencionado que parte do
backup é armazenada no desenvolvedor do software, o que em parte pode
resguardar a empresa, diante de um ataque virtual. As outras empresas
mencionaram a utilizacdo de e-mails para a mesma finalidade.

Todas as empresas fazem planos para intensificar o uso de TI, ainda que
pontuem os obstaculos a essa intensificagdo. Como fatores limitantes, os trés casos
mencionaram recursos financeiros e de tempo. Neste ponto, vale ressaltar que
alguns entrevistados mencionaram que n&o havia necessidade de se criar uma
equipe para gerenciar a Tl, mas mencionaram a falta de pessoal como um dos
atributos que dificultam o impulsionamento de Tl na empresa.

Apresentada a analise cruzada da utilizacdo de Tl nas ES, a proxima secéo
detalha as contribuicbes do uso de Tl para a criagao, configuracdo e captura de

valor nas ES.

4.4.3 Contribuigdes da Tl na criagéo, configuragao e captura de valor das ES

As contribuicbes da utilizacdo de Tl para os momentos de criagao,
configuracdo e captura de valor nas ES foram detalhados, tendo como plano de
fundo os trabalhos de Daulatkar e Sangle (2016), Frgczkiewicz-Wronka e Wronka-
Pospiech (2014), Magada et al. (2012) e Pearlson e Saunders (2010). O QUADRO
37 apresenta os dados agregados dos trés casos, onde se evidenciam o software

utilizado e sua finalidade. A discussao € apresentada na sequéncia.
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QUADRO 37 — CONTRIBUIGOES DE TI NOS TRES MOMENTOS DE VALOR DAS ES
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Verificou-se que a utilizacdo de Tl oportuniza a prestacdo de um servico
melhor, a medida em que suas ferramentas sdo empregadas na prestagcédo do
servico e também em melhorias incrementais relacionadas. Além disso, a agilidade,
a possibilidade de comunicagao com o cliente e o uso da internet foram explicitados
como atributos do uso de Tl que garantem a prestacado de um servigo melhor.

Notou-se que para encontrar novos clientes e novos mercados, os trés casos
utilizam o website e dois deles (a DePropdésito e a ASID) utilizam a internet. As redes
sociais que pareciam ter um potencial nesse sentido, uma vez que servem para
angariar apoiadores e simpatizantes, nao foram pontuadas como uma das formas de
encontrar e conhecer novos clientes. Sobretudo, foi destacado que a participacao
das ferramentas de Tl na busca por novos clientes precisa ser reforgada por
indicagao de outros clientes que utilizam a empresa. A internet também se mostrou

particularmente util para as ES que tem como PV a personalizagao, ja que a partir de
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buscas no ambiente online se pode realizar uma proposta de servigos mais
adequada ao cliente.

Para conhecer e se comunicar com os clientes, as trés empresas utilizam e-
mail, duas delas utilizam as redes sociais e as mensagens instantdneas —
DePropdsito e ASID, e duas utilizam seus websites — ASID e Terra Nova. O uso de
redes sociais e de mensagens instantaneas € coerente com o relacionamento de
cocriagado, onde ES e cliente constroem o servico de maneira conjunta e precisam
estar proximos. Outrossim, assuntos mais relevantes permanecem sendo tratados
por e-mail para formalizagao.

No que tange a atender novas regides, em dois dos casos analisados — ASID
e Terra Nova, esse tem sido o uso mais estratégico de Tl. Dado que essas duas ES
dependem demasiadamente de pessoas para a realizacdo do trabalho, a
intensificagdo no uso de TI é vista como uma das poucas formas financeiramente
viaveis de se escalar. Nesse sentido, ambas estao desenvolvendo ferramentas de Tl
— especialmente soffware sob demanda que integrem os processos (Terra Nova) ou
que os coloquem em contato com outros parceiros (ASID), e ajustes estruturais para
suportar a expansao.

Sobre o0 acesso a novos recursos, ele é oportunizado pelas redes sociais e
pelo website nos trés casos. O recurso acessado é primordialmente a visibilidade,
que culmina em apoiadores, simpatizantes, parceiros, doadores (no caso da ASID) e
acionistas. Além de acessar os recursos por meio das ferramentas de Tl, a ASID
também oferece contrapartidas virtuais em seu website, o que fideliza seus
apoiadores.

Quanto a coordenagao das atividades, foi destacada a utilizagdo da Tl em
forma de e-mails e de mensagens instantadneas por todos os casos. Além disso,
duas ES também fazem uso de aplicativos de videoconferéncias. Os software
utilizados permitem a conexado entre os escritérios de Sdo Paulo e as sedes em
Curitiba das empresas ASID e Terra Nova, e suportam a forma de trabalho de home
office da DePropésito.

No que se refere a colaboracdo, as mensagens instantdneas sao
mencionadas por todos os casos, seguida de armazenamento na nuvem e de
software de videoconferéncias, utilizados por duas ES cada. Notou-se que a internet

e 0 website também desempenham uma funcdo na colaboragdao externa,
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especialmente na busca por parceiros alinhados, como sera discutido na segao
445,

Para a comunicagéo, o e-mail e as mensagens instantaneas apareceram em
todos os casos. Ja quanto ao compartihamento de informacbdes interna e
externamente, a computacdo em nuvem foi destacada, como ja era esperado.
Software sob demanda esta sendo arquitetado pela ASID e pela Terra Nova, que
incluem a comunicacdo com seus parceiros. Verificou-se que, com excegcao da
ASID, as redes sociais que sao utilizadas para comunicagdo com clientes, ndo o sao
para os demais publicos da ES. Nao obstante, as mensagens instantaneas foram
enaltecidas para o contato com parceiros, fornecedores e clientes.

No tocante a utilizacdo de Tl para redugao de custos, verificou-se que nas ES
a Tl reduz custos de comunicacédo, deslocamento e de mao de obra, resultando
também em melhor uso das horas dos funcionarios e dos fornecedores. Evidenciou-
se que ha uma expectativa de que a intensificacdo no uso de Tl aumentara essas
economias.

Por fim, quanto a precificacdo, duas empresas utilizam suas bases de
calculos no Excel — ASID e Terra Nova, e duas utilizam a internet para realizar a
comparacgao de precos com outras empresas — DePropédsito e ASID. Nesse sentido,
nao foi mencionada pelos entrevistados a intencdo de permitir que os software que
estao sendo desenvolvidos auxiliem na precificacdo, mas a base de dados histéricos
também oportuniza a definicdo dos precos dos servicos.

Os achados dessa secao corroboram os estudos de Frgczkiewicz-Wronka e
Wronka-Pospiech (2014) e retraram os beneficios intangiveis proporcionados por Tl
as ES, embora se reconhega que alguns recursos de Tl tem um potencial ainda néo
explorado pelos casos analisados.

Detalhada e discutida a utilizacdo de Tl nos trés casos, a se¢cédo a seguir trata
sobre a analise agregada da inovag¢ao do MN das ES.

4.4.4 Inovagdes no modelo de negdcio das ES ao longo do tempo

As inovagdes do MN das ES sao apresentadas, tendo como base o trabalho
de Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011) e as inovagdes de criagdo, extensao, reviséo
e terminacao, conforme dados agregados dos trés casos sintetizados no QUADRO
38.
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QUADRO 38 — ANALISE CRUZADA DAS INOVAGOES DO MN DAS ES

INOVAGOES .

A inclusédo da venda dos Monetizagao do MN, ja que o
Criagdo Nao foram identificadas | servigos nas fontes de servigo era inicialmente
receitas prestado dentro da prefeitura

. Criagao de novos servicos e .
Criagéo de novos &e ¢ Atendimento de novas
; atendimento de novas i
servigcos e regides
regides

Modificagbes estruturais
(criagao e reorganizagao de
departamentos), de parceiros
(devido a internalizagéo e
terceirizagéo de alguns
setores e também a entrada
de uma empresa compradora
de recebiveis) e de
processos (melhorias
incrementais)

Alteracdes na estrutura
(unificagéo de dois setores),
na gestado (adogéo do
software Trello), nos
processos (melhorias
incrementais e precificagao)
€ na composicao das fontes
de receita (adogao do Nota
Parana)

Mudangas estruturais
(expansao do quadro
de funcionarios), nos
processos (melhorias
incrementais) e nos
componentes do MN
(internalizagcao de um
parceiro)

Revisao

Parceria estratégica com os
bancos para antecipagao de
recebiveis

Parceria com uma agéncia

LG UGBTI Nao foram identificadas L
de comunicagao

FONTE: A autora (2018).

No que tange a criagao, dois dos trés casos estudados precisaram realizar
modificagdes para transformar a ideia em um MN. Essa modificacdo, nos dois casos,
foi no elemento fontes de receita. Isto €, as ES tinham suas ideias de negdcio para
gerar impacto social, mas nao se tinha de forma téo clara, pelo menos inicialmente,
como se daria sua sustentabilidade financeira. No caso da ASID, a ES tentou se
manter por meio de doacgbes, mas percebeu que nao conseguiria atingir seus
objetivos de gerar impacto social, e optou por comercializar um servico que a
subsidiaria. Por outro lado, a Terra Nova, decidiu cobrar os servicos prestados
diretamente dos beneficiarios, acreditando que isso poderia funcionar também como
uma oportunidade de exercicio da cidadania pelos seus clientes. Os casos
exemplificam a dificuldade de arquitetar um MN atraente para o investidor social,
mas efetivo para ser financeiramente sustentavel, o que ja fora discutido em
trabalhos anteriores (BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016; GOYAL; SERGI; JAISWAL,
2016; STECKER, 2014; CHU, 2007).

O desafio da ASID foi alinhar as demandas da causa social as necessidades
das empresas, gerando um servigo que pudesse ser precificado pelo valor e ndo

apenas pelo custo. A Terra Nova, por sua vez, precisou calcular um preco e oferecer
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condicbes de pagamento que fossem acessiveis ao publico atendido pela empresa.
Especialmente a situagdo da Terra Nova exemplifica as condi¢des restritivas de
captura de valor em ES, discutidas por Sinkovics, Sinkovics e Yamin (2014). A
inovagao do MN de criagcdo nos dois casos estudados pode evidenciar um dilema
vivido pelo empreendedor social ao arquitetar seu MN, que é ter que escolher entre
comercializar seus produtos ao préprio beneficiario — o que exige um MN eficiente e
estratégias de precificacdo que considerem as restricées financeiras do publico alvo,
ou ter como clientes outro publico, utilizando os recursos financeiros advindos da
atividade comercial para subsidiar a geragao de impacto social.

No tocante as inovagdes de extensdo, duas ES apresentaram a expansao da
linha de servicos — a DePropédsito e a ASID, e duas passaram a atender novas
regides — a ASID e a Terra Nova. As inovagbes de extensdo mantiveram a mesma
l6gica de funcionamento das ES, embora a ASID tenha reportado que, em um
determinado momento, chegou a testar uma nova logica, expandindo servigos para
outras instituicbes além daquelas que atendem as PCDs, mas em seguida
abandonou a ideia. A tendéncia a inovar o MN, mas manter sua logica principal é
semelhante as empresas tradicionais (LINDER; CANTRELL, 2000).

Especialmente sobre a expansao territorial, duas das ES estudadas iniciaram
suas atividades na cidade em que foram sediadas, depois passaram a atender todo
o estado. Na sequéncia, atenderam alguns clientes em outras regides, e depois
montaram um escritorio em Sao Paulo. Os esforgos relacionados a escalabilidade
envolvem a criagao dos escritorios e também a intensificacdo do uso de Tl, como ja
discutido. Dessarte, Tl se apresenta como uma forma de aumentar o impacto social,
como Fragczkiewicz-Wronka e Wronka-Pospiech (2014) haviam argumentado.

Quanto as inovacdes de revisdo, os trés casos apresentaram alteragdes de
estrutura e de processos, e dois casos apresentaram modificagdes nos
componentes — a DePropédsito e a ASID. Nas estruturas, houve a unificagdo, a
criagcdo e a reorganizagcdo de departamentos internos, e a expansao do numero de
funcionarios. Nos processos, ocorreram melhorias incrementais. Ja nos
componentes, atividades que ndo eram consideradas chave e eram desenvolvidas
por parceiros, passaram a demandar maior atencdo e foram internalizadas na
DePropdsito e na Terra Nova. Semelhantemente, atividades que eram consideradas
chave na Terra Nova foram terceirizadas, sendo justificadas pela relacdo custo-

beneficio. Também na Terra Nova, foi registrada a parceria com uma compradora de
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recebiveis. Verificou-se que nenhuma das inovagdes de revisdo modificaram a légica
de funcionamento das ES estudadas. Notou-se que as modificagbes de reviséo
foram realizadas diante da necessidade de manter a coeréncia da ES com o
mercado, e com os requisitos de produtividade e eficiéncia exigidos para se manter
um MN lucrativo. O que corrobora a preocupagao de Weerawardena e Mort (2006)
com o ambiente competitivo das ES. De acordo com os autores, essa busca pela
eficiéncia tem sido muitas vezes relegada pelos pesquisadores que estudam o tema.

Sobre as modificagdes de terminacao, foram mencionados dois parceiros que
foram abandonados, um na ASID e outro na Terra Nova. Na ASID, tratava-se de
uma agéncia de comunicagdo que também atendia as instituigbes, mas com o
passar do tempo a empresa preferiu ndo continuar atuando com a ES. Na Terra
Nova, o banco, que era considerado um parceiro principal do qual dependiam as
atividades da ES, perdeu sua importancia com o tempo, porque a sua funcao de
antecipagcao de recebiveis ja nao era necessaria para a alavancagem da ES. Mais
uma vez, evidenciou-se que a légica do MN das ES estudadas se manteve com o
passar do tempo.

Aprofundando os argumentos precedentes, quando o0s entrevistados
discutiam as inovagdes de seu MN, ficou evidente que as etapas de ciclo de vida das
ES mencionadas por Vasconcelos e Lezana (2012) se aplicam as ES estudadas,
mas que essas fases néo ocorrem de forma linear. Pelo contrario, em dois dos casos
analisados, as etapas do ciclo de vida ocorreram de forma concomitante. O
entrevistado T01 da Terra Nova, mencionou por exemplo, que tem buscado
apoiadores e parcerias, que correspondem respectivamente as fases de rede social
e visibilidade social, para atrair recursos. Semelhantemente, a ASID, por meio de
seu website e dos entrevistados A01, A02 e A03, declara estar focada na busca de
parcerias, estando, portanto, situada na fase de rede social mas, mesmo assim,
demonstra uma preocupagao com a configuragéo dos recursos (fase de associagéo)
e com a visibilidade social — divulgacéo dos resultados para alcangar apoiadores.
Isso posto, as fases do ciclo de vida dessas duas empresas ocorrem de forma
concomitante. Na DePropdsito, o ciclo parece linear, embora a empresa esteja no
inicio, na fase de associacao.

Apresentadas as inovagdes do MN das ES que ocorreram com o passar dos
anos, a segao a seguir discute qual o emprego de Tl que oportunizam essas

inovagdes.
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4.4.5 Aplicagao da Tl nas inovagdes no modelo de negdcio das ES

A utilizacdo de Tl para a inovagao do MN é discutida, tendo como ponto de
partida o trabalho de Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), e os dados

agregados apresentados no QUADRO 309.

QUADRO 39 — ANALISE CRUZADA DA UTILIZAGAO DE TI NAS INOVAGCOES DO MN DAS ES
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FONTE: A autora (2018).
LEGENDA: @ Em uso A Em desenvolvimento

No que tange a desafiar o pensamento comum, duas das trés ES estudadas
acreditam que o uso que elas fazem da Tl é semelhante ao de outras empresas, e
uma acredita que principalmente a internet oportuniza novas formas de atendimento
ao seu publico-alvo. Dessarte, constatou-se que ha um potencial ainda pouco
explorado de utilizacdo de ferramentas de T| para desenvolver inovagoes, que pode
ser exemplificado por buscas online de ES semelhantes em outros paises,
comparando-se sua atuacao e eventualmente absorvendo boas praticas. Outras
buscas na internet de cunho estratégico e até a nivel de adaptagdes no produto ou
servico também podem se mostrar uUteis para inovagao do MN das ES, desde que a
intencédo seja utilizar a Tl de uma forma diversa das demais empresas e o foco
esteja em tornar o produto ou servigo melhor para o cliente. A Tl poderia contribuir
para adaptar o produto ao publico-alvo (DEES; ANDERSON, 2003) e aprimorar as
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atividades das ES (GROVE; BERG, 2014). No entanto, esse uso de Tl ainda parece
timido, e as empresas estudadas afirmam nao utilizar a Tl para vislumbrar
possibilidades e oportunidades de forma diferente das demais empresas (YUNUS;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

As trés ES estudadas afirmaram utilizar a Tl para encontrar parceiros que
complementem as suas atividades. As buscas sao realizadas na internet pelas trés
ES, e nas redes sociais pela DePropdsito e pela ASID. No caso da ASID, ela
também ¢é procurada por parceiros por meio de seu website, especialmente
doadores. Notou-se que o0 uso das redes sociais se mostra uma inovagao na busca e
no relacionamento com parceiros, o que € considerado valido para as ES de acordo
com Goyal, Sergi e Kapoor (2014), que enfatizam a relevancia das ES cultivarem
relacionamentos nao tradicionais.

No que diz respeito a manter-se em experimentacédo continua, duas das trés
ES sustentaram que ha um uso modesto de Tl com essa finalidade — DePropdsito e
ASID, e uma afirmou nao utilizar. O uso infimo esta nas pesquisas de satisfacdo e
no monitoramento das atividades da empresa, que sdo realizados utilizando os
mecanismos de Tl. Nao obstante, o uso das redes sociais pode demonstrar um
potencial de desenvolvimento nesse sentido, na medida em que sao divulgadas as
informacdes sobre as ES na pagina da rede social, e a partir disso, ha possibilidades
de acompanhamentos das reagdes do publico diante daquilo que foi publicado.
Manter-se em experimentacdo continua € uma das caracteristicas que diferem as
ES das demais empresas pelo ponto de vista de Dees (1998), mesmo assim, Tl ndo
tem sido utilizada intensivamente para essa finalidade, diferentemente do que se
esperava.

Sobre a atuacdo de Tl no recrutamento de acionistas orientados ao lucro
social, duas das trés ES (DePropésito e Terra Nova) concordaram que Tl tem um
impacto positivo no ponto de vista dos acionistas, embora a importancia dada a sua
utilizacdo nao suplante aquela concedida ao impacto social. Aprofundando esses
argumentos, a Terra Nova acredita que as ferramentas de Tl melhoram a
organizacao da ES, lhe concede visibilidade e distingao, e ainda permite aumentar o
impacto social almejado, o que facilita na busca e na negociacdo com acionistas.
Corroborando principalmente no que diz respeito a impacto social, evidenciou-se que
na ASID, a Tl precisa aumentar o impacto social causado para s6é entdao impactar o

ponto de vista de seus acionistas (ou apoiadores, por se tratarem juridicamente de
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uma ONG). O impacto positivo de Tl na busca por investidores sociais se torna
relevante, a medida em que esses investidores sdo considerados um dos parceiros
cruciais das ES (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016), auxiliando na arquitetura do
MN mais adequado ao publico-alvo e aos demais stakeholders (YUNUS,;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

Por fim, sobre a utilizagdo de ferramentas de Tl para especificar os lucros
sociais almejados de forma clara e para mensurar o impacto social, as trés ES
afirmaram nao utilizar Tl para essa finalidade, mas em duas delas — ASID e Terra
Nova, foram mencionados alguns controles basicos no Excel que indicam um uso
modesto de Tl para esse fim. Entretanto, aprofundando as analises, a ASID
demonstrou uma preocupag¢ao maior com o tema, dado que realiza publicacdes
anuais de relatérios de impacto e também utiliza um software especifico (RD Station)
para monitorar e aumentar o impacto e alcangar mais pessoas por meios virtuais.
Essa preocupacao da ASID com a mensuragao mais precisa de seu impacto social,
contrasta mais uma vez a sua constituicéo juridica de ONG, langando ainda mais luz
as semelhancas da ASID com as logicas de competitividade das ES. A mensuragéo
de impacto social é considerada um dos principais desafios das ES brasileiras
(IIZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015), contudo a Tl ainda ndo tem sido utilizada
intensivamente para essa finalidade, nos casos analisados.

Discutida a utilizacdo de Tl para oportunizar a inovacdo do MN das ES, a
secao a seguir discorre sobre a possibilidade da utilizagdo de Tl ser considerada um
recurso VRIO no MN das ES.

446 TIcomoumrecurso VRIO nas ES

A utilizagao de Tl pelo ponto de vista estratégico nas ES é discutida nessa
secao, a luz dos trabalhos de Barney e Hesterly (2011), Barney e Clark (2007) e
Barney (1991). Uma sintese dos casos estudados é apresentada no QUADRO 40,

sendo seguida pelas discussodes pertinentes.
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QUADRO 40 — ANALISE CRUZADA DA UTILIZAGAO DE TI COMO UM RECURSO VRIO NAS ES

[ATRIBUTOS | DEPROPOSITO] _ ASID | TERRA NOVA
v VIV | IV

X | XW| VIV
imperiota  RaS R SR A IRARA

vV YN | YN

FONTE: A autora (2018).
NOTA: Situagéo atual/situagao futura (considerando software em desenvolvimento).

Verificou-se que a utilizagdo da Tl em todos os casos estudados é
considerada valiosa, porque as ES dependem da Tl para prestar os seus servigos,
coordenar suas atividades, comunicar-se e escalar, entre outras utilidades. Embora
essas utilizagdes sejam em maior ou menor grau em cada uma das ES, ficou claro
que TI é utilizada para a obtengcdo e melhoria do desempenho do MN de cada caso
estudado (BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, 1991).

Notou-se que a grande parte das ferramentas de TI utilizadas pelas ES
estudadas podem ser facilmente adquiridas no mercado, com excecéo dos software
arquitetados sob demanda da Terra Nova - Mannesoft e Titanium (em
desenvolvimento) (BARNEY; CLARK, 2007; MATA; FUERST; BARNEY, 1995;
BARNEY, 1991). Dessarte, na DePropdsito e na ASID, a utilizagdo de Tl nao é
considerada rara. Por outro lado, na Terra Nova esse requerimento de raridade é
satisfeito de maneira especial pelos dois software que carregam em si a experiéncia
da empresa e de seus funcionarios, e, portanto, sdo considerados de dificil ou de
alto custo de aquisigao e desenvolvimento.

Um avancgo no quesito raridade esta em desenvolvimento também pela ASID,
onde o portal que esta sendo criado, por levar para o ambiente online a forma de
trabalho e a expertise da ES, pode ser de difici ou custosa aquisicdo e
desenvolvimento por concorrentes. Consequentemente, atualmente a utilizacdo da
Tl na ASID nao é considerada rara, mas com os novos desdobramentos o sera em
breve (BARNEY; CLARK, 2007; MATA; FUERST; BARNEY, 1995; BARNEY, 1991).

Decorrentes do uso de ferramentas de Tl pouco raras, a DePropdsito e a
ASID sao passiveis de imitagdo, enquanto que na Terra Nova essa cOpia parece ser

complexa. A ASID demonstra um avango nesse sentido, com a criagdo do portal ja
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mencionado, que tem embutida a experiéncia da empresa, o que € considerado um
mecanismo de isolamento denominado condi¢des historicas. Dessarte, atualmente o
uso de Tl na ASID é passivel de imitacdo, mas essa condicdo deve melhorar no
futuro }(BARNEY; CLARK, 2007; MATA; FUERST; BARNEY, 1995; BARNEY, 1991).

Notou-se que a Terra Nova parece ter a utilizagdo com menor chance de ser
imitada dos trés casos, uma vez que emprega dois mecanismos de isolamento na
construcdo e desenvolvimento de seu software — condigdes historicas e
compreensdes sociais, e ainda utiliza de proteg¢des judiciais contra a copia nao
autorizada de suas ferramentas de Tl. Ainda, com o desenvolvimento do software
Titanium, que esta em andamento, a Terra Nova deve dificultar ainda mais a
imitacdo de sua utilizacdo de Tl (BARNEY; CLARK, 2007; MATA; FUERST,;
BARNEY, 1995; BARNEY, 1991).

Nao foi mencionado em nenhum dos casos, o registro de propriedade
intelectual para dificultar a copia da utilizagao de Tl por parte de concorrentes. Esse
raciocinio é consonante ao que ocorre nas empresas tradicionais (BARNEY; CLARK,
2007; MATA; FUERST; BARNEY, 1995; BARNEY, 1991).

No que tange a organizagao, notou-se que a Tl atua especialmente junto aos
recursos humanos e as atividades das empresas nos trés casos. A capacidade de
Tl, que é quando a aprendizagem e o desenvolvimento da empresa ao longo do
tempo, permite-lhe utilizar melhor a sua infraestrutura de Tl, e parece estar em
desenvolvimento na ASID e na Terra Nova, a semelhanca dos observados por
Pearlson e Saunders (2010).

Em corroboragcdo com a literatura, verificou-se que as ES nao vivem em um
ambiente de concorréncia hostil, mas que ainda assim buscam melhorias de
desempenho, produtividade e eficiéncia, o que se harmoniza com os argumentos de
Weerawardena e Mort (2006) e de Roy e Karna (2015). Outrossim, notou-se que as
ES buscam MN de alto desempenho e que sejam escalaveis, para que se alcance o
maior impacto social possivel e entdo, conquiste apoiadores, simpatizantes e
acionistas.

Tendo por base a satisfacdo dos aspectos VRIO, constatou-se que apenas a
Terra Nova cumpre com todos os aspectos, € que a ASID pode vir a cumprir no
futuro, desde que se concretize o desenvolvimento de seu software proprio.
Dessarte, a Terra Nova € a unica que detém a vantagem competitiva sustentavel no

que diz respeito ao uso de Tl. Ndo obstante, sao reconhecidos os esfor¢cos da ASID



180

para chegar no mesmo nivel. Também cabe ressaltar que a Terra Nova € a ES com
maior tempo de funcionamento, dentre os casos estudados, o que pode ter
contribuido com os resultados (BARNEY; CLARK, 2007; MATA; FUERST; BARNEY,
1995; BARNEY, 1991).

Sem embargo, todas as ES apresentaram um uso estratégico de Tl na
criagao, configuragdo e captura de valor porque empregam suas ferramentas para
realizar suas atividades, criar e manter parcerias, colaborar com clientes e parceiros
e coordenar atividades e filiais. De acordo com Pearlson e Saunders (2010), esse
uso é estratégico porque permite a leitura do mercado, promove relacionamentos
com os stakeholders e consideram as condi¢cdes historicas e sociais complexas de
cada ES.

Concluida a apresentagao e discussao dos resultados, as consideracdes

finais sdo ponderadas na sequéncia.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As ES sdo empresas que fazem uso de expertises de mercado para gerar
impacto social por meio de um MN financeiramente sustentavel. Esse tipo de
empresa € recente no pais, e tem demandado pesquisas que examinem suas areas
de criagéo, configuragdo e captura de valor, bem como investigacbes do papel
estratégico de seus recursos, dado que elas vivem uma concorréncia diferenciada,
se comparada as empresas tradicionais.

Dessarte, o objetivo geral deste estudo foi analisar como o valor de negdcio
da tecnologia da informagdao pode ser observado no modelo de negdcios das
empresas sociais. Assim, constatou-se que a Tl é empregada na criagéo,
configuracdo e captura de valor das ES, de forma a alcangar melhorias de
desempenho em seus MNs, que culminem em aumento de impacto social,
corroborando especialmente os argumentos de Frgczkiewicz-Wronka e Wronka-
Pospiech (2014).

O primeiro objetivo especifico foi descrever o atual modelo de negdcios das
empresas sociais. Nele foi constatado que a criagdo de valor das ES é dependente
do alinhamento entre a causa social e outros atributos considerados relevantes
pelos clientes, corroborando os estudos de Wilson e Post (2013). Além disso,
evidenciou-se que a PV de uma empresa social precisa estar alinhada a um
segmento de clientes especifico, o que pode exigir a adaptagdo de produtos e
servigos ja existentes e MNs consideravelmente inovadores, para que se rentabilize
um mercado que originalmente nao seria lucrativo, corroborando com estudos
anteriores (YUNUS; JOLIS, 2010; YOUNG, 2006). Dessarte, para superar os
desafios da criacdo de valor das ES, notou-se haver um circulo virtuoso entre um
relacionamento de cocriacdo com os clientes e a entrega da personalizagdo como
um dos atributos da proposta de valor das ES.

No tocante a configuragao de valor das ES, considerando-se as discussoes
apresentadas sobre recursos principais, atividades-chave e parcerias principais,
notou-se que a metodologia é um recurso intelectual considerado relevante para o
MN das ES. Além disso, verificou-se que as atividades-chave das ES podem ser
agrupadas em identificacdo da necessidade, prestacdo do servico e
acompanhamento dos resultados — que podem incluir a mensuracao da evolugao de

parceiros. Ainda, os parceiros das ES sdo investidores, fomentadores e
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fornecedores, sendo que o apoio demandado dos fomentadores difere ao longo do
ciclo de vida da ES. Evidenciou-se que a falta de parceria com o governo é
justificada pelas intempéries politicas e pelo fato de que as ES almejam o lucro,
ainda que secundariamente. Especialmente no que diz respeito a parcerias, este
trabalho aprofunda os argumentos de Petrini, Scherer e Back (2016), langando luz
sobre os detalhes do relacionamento em ES com fomentadoras e governo.

No que concerne a captura ou apropriagdo de valor, e, portanto, aos
elementos de estrutura de custos e de fontes de receitas, verificou-se que as ES tém
arquitetado um MN que leva em consideragao a produtividade e a eficiéncia para
oferecer servicos a um prego aceitavel ou abaixo do mercado, e com isso, aumentar
a empresa, € por consequéncia, o impacto social obtido. Essa preocupacdo com o
aspecto financeiro e com a eficiéncia estd em linha com estudos anteriores
(BOCKEN; FIL; PRABHU, 2016; GOYAL; SERGI; JAISWAL, 2016; STECKER, 2014;
CHU, 2007).

O segundo objetivo especifico foi verificar de que forma a tecnologia da
informagédo é aplicada no modelo de negocios das empresas sociais. Dessarte,
constata-se que Tl é relevante para as atividades das ES, mas que seu uso esta
aquém do desejado. Notou-se que faltam esfor¢os na intengcdo de intensificar a
utilizacao, que pode ocorrer especialmente na criagcdo de software sob medida que
integrem as atividades da empresa, considerando sua experiéncia de mercado, e
oportunizem o contato com o cliente. Verificou-se também que as ES tém dispendido
esfor¢cos no ambiente online para interagir com apoiadores e simpatizantes por meio
das redes sociais, com a finalidade de obter credibilidade e Vvisibilidade
principalmente. Cabe acrescentar que ha aplicagdes potenciais para os dados
coletados na execucdo do servico, como o mapeamento de outras necessidades
sociais que poderiam resultar na oferta de novos produtos ou no melhoramento dos
ja existentes, e a mensuragao do impacto social de forma quantitativa. Por fim, foram
identificados os obstaculos ao fortalecimento do uso de Tl nas ES, que dentre outros
sao a falta de recursos financeiros e de tempo. O uso timido de Tl esta consonante
ao encontrado nas pesquisas de Corréa e Teixeira (2015) de que os recursos
tecnoldgicos eram pouco desenvolvidos nas ES.

O terceiro objetivo especifico foi identificar a contribuicdo da tecnologia da
informacdo na criacdo, configuragdo e captura de valor das empresas sociais. A

vista disso, evidenciou-se que as dez utilizacbes de Tl mencionadas na literatura
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foram confirmadas nas ES estudadas, em maior ou menor grau. Na prestagao de um
servico melhor, a agilidade, a possibilidade de comunicagdo com o cliente e o uso da
internet foram apontados como os atributos de Tl que oportunizam esse beneficio.
Na busca de novos clientes e de novos mercados, notou-se que apesar do uso de
algumas ferramentas de TI, elas precisam ser reforcadas por indicagao de outros
clientes.

Para conhecer e se comunicar com os clientes, as mensagens instantaneas e
as redes sociais parecem ser vistas como inovagao, o que se mostra coerente com o
relacionamento com o cliente de cocriacdo. No que diz respeito a atender novas
regides, notou-se que Tl é vista como uma das poucas alternativas viaveis de
escalabilidade do trabalho das ES por permitir que suas atividades, que sao
altamente dependentes de pessoas, sejam realizadas de forma remota. Verificou-se
que por meio das ferramentas de Tl, o recurso visibilidade pode ser acessado, e
terminar por render a ES desde simpatizantes até acionistas. Também foi observado
um papel na coordenacdo das ES, na conexdo delas com suas filiais, e na
comunicacao e no compartiihamento de informacgdes, funcbes pelas quais a
utilizacdo de mensagens instantdneas tem sido enaltecida. Quanto a reducéo de
custos, notou-se que ha economias em comunicagao, no deslocamento € no uso
dos recursos humanos, sendo que com a intensificagao do uso de Tl, espera-se que
ocorram maiores economias. Para a precificacdo, o Excel e a internet foram
identificados como as ferramentas de Tl mais utilizadas. Os achados do terceiro
objetivo especifico ndo sé corroboram o estudo de Frgczkiewicz-Wronka; Wronka-
Pospiech (2014), quanto o enriquecem com 0 panorama empirico € com um ponto
de vista de um outro pais.

O quarto objetivo especifico foi identificar as inovagdes ocorridas no modelo
de negdcios das empresas sociais ao longo do tempo. Evidenciou-se que a ideia de
um negocio que gere um impacto social parece vir antes da preocupacdo de como
essa ES ira se sustentar financeiramente. Diante disso, notou-se um possivel dilema
sobre as fontes de receita que podem modificar toda a légica do MN das ES:
comercializar seus produtos ao proprio beneficiario — e ser orientada pelo custo, ou
ter como clientes outro publico — e ser orientada pelo valor, utilizando os recursos
financeiros obtidos para gerar o impacto social almejado. Esse dilema exemplifica o

que outrora fora mencionado no estudo de Sinkovics, Sinkovics e Yamin (2014) de
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que as caracteristicas do mercado poderiam vir a ser limitadoras da captura de valor
das ES.

Quanto as inovacdes de extensao, notou-se que ndo houve interferéncia na
l6gica do MN ja praticado pelas ES, tratando-se apenas de expansao na linha de
produtos ou das regides atendidas. No que tange as inovagdes de revisao, notou-se
apenas modificagdes que adequavam as ES ao momento de mercado em que elas
estavam vivenciando, almejando manter seu MN financeiramente eficiente e ao
mesmo tempo capaz de gerar resultados sociais. Por fim, nas altera¢cdes de
terminacéao, dois parceiros deixaram de trabalhar com duas das ES. Notou-se que a
l6gica do MN dos casos estudados se manteve com o passar dos anos, realizando
modificagdes apenas de adaptacao.

Ainda em inovacao do MN, foi possivel identificar algumas etapas do ciclo de
vida das ES, estudado por Vasconcelos e Lezana (2012). Contudo, percebeu-se que
o ciclo de vida das ES nao € linear, e que suas etapas podem ocorrer de forma
concomitante, especialmente tendo decorrido os primeiros anos de existéncia da ES.

O quinto objetivo especifico foi verificar de que forma a tecnologia da
informacao intervém na inovacdo do modelo de negdécios das empresas sociais
(YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010). Isto posto, notou-se que ha um
potencial pouco explorado na utilizacdo de Tl para desafiar o pensamento comum e
promover a inovacdo, uma vez que duas das trés ES afirmam ter o uso de TI
bastante semelhante ao de outras empresas, inclusive tradicionais. Verificou-se
também que as ES tém buscado parceiros por meio das redes sociais, 0 que
demonstra uma inovagao. Ainda em redes sociais, notou-se que elas se mostraram
como uma potencialidade para manter-se em experimentagcdo continua, uma vez
que permite o monitoramento das reacdes do publico diante de informacoes
divulgadas pelas ES. No que tange ao recrutamento de acionistas, constatou-se que
se a Tl oportunizar um maior impacto social, entdo ela impacta na visdo e na
negociagdo com os acionistas. Nao obstante, a organizagao e a visibilidade que a Tl
oportuniza também foram consideradas importantes nas negociagdes com
investidores. Por fim, quanto a mensuracédo e especificagdo de impacto social, foi
constatado inicialmente um uso modesto por parte de duas das ES estudadas, que
em analise aprofundada demonstrou um uso mais intensivo por parte de uma das
ES, que utiliza um software especifico para mensurar impacto e engajamento nas

redes sociais.
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Por fim, o sexto objetivo especifico foi verificar de que forma a tecnologia da
informacdo pode ser considerada um recurso valioso, raro, de imitabilidade
imperfeita e de organizagdo nas empresas sociais. Nele, evidenciou-se que as ES
estudadas fazem um uso valioso de Tl, mas que em dois dos trés casos essa
utilizagado nao pode ser considerada rara e de dificil imitacdo (BARNEY; HESTERLY,
2011; BARNEY, 1991). Nao obstante, todas fazem o uso da Tl de forma a organizar
outros recursos — especialmente humanos —, e as atividades. Dois dos trés casos
demonstraram estar desenvolvendo uma capacidade de TI, mas apenas a Terra
Nova parece ter a vantagem competitiva sustentavel.

Sem embargo, todas as ES fazem um uso estratégico de TI, nos termos de
Pearlson e Saunders (2010), a medida em que faciltam a sua compreensdo do
mercado e seu relacionamento com os stakeholders. Entretando, ainda segundo os
mesmos autores, as empresas que conseguirem incluir condigdes historicas e
compreensdes sociais complexas a sua utilizacdo de TIl, podem estar em uma
posicado estratégica mais confortavel diante dos concorrentes. Nesse sentido, dois
dos trés casos parecem estar dispendendo esfor¢cos para desenvolver ferramentas
de Tl estrategicamente mais eficazes.

Ponderado sobre os objetivos, discorre-se sobre as contribuicbes teoricas

deste estudo.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Esta pesquisa faz contribuicdes tedricas para os campos de pesquisa de ES,
MN, inovagdo do MN, Tl e VBR. Em ES, este estudo traz informag¢des acerca do
funcionamento desse tipo de empresa, de sua competitividade, de seus
relacionamentos com clientes e parceiros, de seus momentos de criagao,
configuragdo e captura de valor e das formas de alcangar a escalabilidade e de
mensurar o impacto social — dois considerados grandes desafios. Em MN, esta
pesquisa exemplifica a utilidade do construto no planejamento estratégico, onde é
possivel analisar quais recursos s&0 mais relevantes para uma categoria de
empresas, e onde eles sdo empregados, para que se tome a decisao de intensifica-
los ou modifica-los. No que tange a inovagdo do MN, foi discutido nesse trabalho

formas de realiza-la, bem como a participagao de TI.
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No que diz respeito diretamente a Tl, os beneficios intangiveis de seu uso
foram discutidos e também foi langada luz sobre a indecisdo quanto aos seus reais
ganhos, recontextualizando uma discussdo antiga da academia que envolve o
construto de VNTI.

No tocante a VBR, este estudo demonstrou sua utilidade especialmente em
relagdo a desempenho interno, e nao necessariamente em comparagao com atores
externos. Vale ressaltar que a principal contribuicdo teodrica foi investigar qual a
funcédo da Tl nas ES por meio de um estudo robusto, que considerou a atual forma
de fazer negécios da empresa (pela lente de MN) — , como as modificagdes que
ocorreram ao longo do tempo (analisadas sob a lente de inovagdo do MN)
ponderando, ao final, sobre uma possivel fungao estratégica de TI, utilizando-se da
VBR.

Apresentadas as contribuigbes teoricas, detalham-se as contribui¢cdes

praticas.

5.2 CONTRIBUICOES EMPIRICAS

Esse trabalho contribui empiricamente por fomentar conhecimentos acerca da
funcao estratégica de Tl e seus resultados no MN de ES, o que pode orientar
praticantes na aquisicao de ferramentas de Tl que impulsionem o desempenho de
suas ES. Este estudo também discorre sobre os momentos de criagéo, configuragao
e captura de valor de ES, trazendo achados que podem ser utilizados na concepgao
de outros MNs de ES.

Ainda, é apresentado um panorama do uso atual de Tl nas ES, que pode
oportunizar uma analise de quais ferramentas estdo sendo subutilizadas, e estimular
a criacao de software sob demanda, que possam incorporar a experiéncia construida
pelas ES, arquitetando ferramentas que aliem a agilidade e eficiéncia dos processos
as necessidades estratégicas de gestao e de expanséo das ES.

Também foram apresentadas as mudangas que ocorreram nas ES ao longo
do tempo e a fungdo que Tl teve nesses desdobramentos. Essa discussdo pode
auxiliar as ES mais jovens a se estruturar, a fim de capacita-las a realizar alteragdes
semelhantes, ou ainda experimentar o crescimento mais precoce. Além disso, 0s

dados também podem despertar nos praticantes o interesse de utilizar as
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ferramentas de Tl em modo diverso ao pensamento comum, podendo resultar em
inovacoes para as ES.

Por fim, o aspecto estratégico de Tl nas ES foi ponderado, contribuindo para
chamar a atencdo dos praticantes para que se empenhem em desenvolver
ferramentas inovadoras, consideravelmente raras e dificeis de serem copiadas.

Detalhada as contribuigdes empiricas, discorre-se sobre as limitagdes desta

pesquisa.

5.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As duas principais limitagcdes deste estudo se deram em fungao do método de
pesquisa adotado — que ndo permite generalizacbes de ampla envergadura, e
também em funcdo da possibilidade dos dados refletirem o ponto de vista da
pesquisadora, dada a indistingdo entre o sujeito e 0 objeto pesquisado. Outrossim,
foram tomadas medidas que assegurassem a validade e a confiabilidade do trabalho
ora apresentado.

Nada obstante, essas limitagbes também se apresentam como oportunidades
para a realizagdo de novas pesquisas na area. Dessarte, sdo recomendadas
pesquisas sobre o tema que se utilizem de mais casos para analise, ou de
abordagem quantitativa, ou ainda de pesquisas etnograficas.

A primeira sugestdo corresponde ao cerne da diferenciacdo entre ES e
ONGs, supondo-se que uma pesquisa etnografica investigando as razdes pelas
quais uma ONG opta por comercializar servicos e depender deles para sua
subsisténcia, pode apresentar achados surpreendentes, para uma pergunta que
diversos pesquisadores pensam ja ter respondido.

Na segunda sugestao, incentiva-se a investigacdo do funcionamento de um
ecossistema social, que considere as ONGs, as ES, os doadores, os benéeficiarios,
as empresas tradicionais parceiras e o governo, e lancem luz sobre os impactos
obtidos. A expectativa, com esse estudo, € que possa chamar a atencdo da
sociedade e de autoridades governamentais para o desenvolvimento de politicas
publicas que favoregam a criagcao e o desenvolvimento de ES.

Na terceira sugestdo esta outro esforco de pesquisa que almeja chamar a
atencdo dos legisladores, bem como auxiliar os empreendedores sociais a

escolherem seu enquadramento legal no ato de constituicdo de suas ES: investigar
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as vantagens e desvantagens dos diversos enquadramentos legais que uma ES
pode adotar no Brasil.

Como quarta sugestdo esta um aspecto mais pratico da vida das ES: a
cocriacao. Como a literatura destaca que as parcerias tém um papel fundamental na
vida das ES, e este estudou constatou que ha uma relagdo de cocriagdo com
clientes e parceiros, parece relevante estudar qual o papel da cocriagdo nos MNs
das ES.

Por fim, sdo sugeridas pesquisas que aprofundem o emprego de Tl nas ES,
como por exemplo examinar o valor de negdcio de Tl pelo ponto de vista do
investidor social. Examinar como ocorre a escalabilidade das ES por meio da Tl é
outra opcao de pesquisa. Parece valido ainda analisar o impacto das fomentadoras
e aceleradores de negocios sociais na area de Tl nas ES capacitadas. Também
cabe examinar as possibilidades que a Tl oferece para a mensuragao de impacto
social. Por ultimo, percebe-se o mérito na realizagdo de estudos comparativos entre
o uso de Tl pelas ONGs e pelas ES.

Acredita-se que esta dissertagdo cumpriu com o seu objetivo e foi capaz de
demonstrar um panorama da utilizacdo de Tl nas ES, que vem a ser uma semente
para despertar o interesse de outros pesquisadores para a area. O objetivo com o
trabalho também foi, como o de qualquer outro trabalho cientifico precisa ser, trazer
informagdes para que sejam adequadas as atividades das empresas e as politicas

publicas e, resulte ao final, em melhoria na vida das pessoas como um todo.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Visao Geral

Esta pesquisa faz parte de uma dissertacdo de mestrado em Administracdo da Universidade Federal
do Parana, cuja pesquisadora tem interesse explicito na construgdo de conhecimentos acerca da
Tecnologia da Informagéo nas Empresas Sociais.

O estudo é guiado pela questdo de pesquisa: "Como o valor de negécio da tecnologia da
informacado (VNTI) pode ser observado no modelo de negécios (MN) das empresas sociais
(ES)?".

Finalidade da pesquisa: Se almeja trazer informagdes sobre a importancia da tecnologia de
informagdo nas empresas sociais que possam servir de orientagcdo na tomada de deciséo,
contribuindo para o desenvolvimento desse tipo de empresa. Além disso, também se objetiva
compreender melhor o funcionamento das ES e os momentos de criagao, configuragdo e captura de
valor delas, a fim de propicia-las um maior desenvolvimento competitivo.

Estrutura tedrica e modelo: O estudo mensura o valor de negdcio da tecnologia da informagéo no
modelo de negdcios das empresas sociais a partir das categorias de Empresas Sociais, Modelo de
Negocios, Inovagdo no Modelo de Negdcios, Valor de Negocio da Tecnologia da Informacgéo e Visao
Baseada em Recursos.

Utilidade deste protocolo: Este protocolo € uma das medidas que asseguram a confiabilidade do
estudo, e conduzira a pesquisadora durante a realizagao do trabalho de campo.

Caracteristicas para escolha dos casos
1. Empresa legalmente constituida?
2. A missao social vem antes do lucro?
3. Tem producgao continua de bens ou servigos?
4. Os produtos ou servigos sao vendidos?
5. Como ¢ julgada a intensidade tecnoldgica da empresa? Alta, moderada ou baixa? (Sera atribuido
pela pesquisadora com base nas informacgdes iniciais - Serdo escolhidos um caso de cada
intensidade)
Procedimentos de coleta de dados
Mestranda responsavel: Gleycianne Rodrigues Araudjo (xxx@xxx; fone: Xxxxx-xxxx)
Orientadora responsavel: Prof? Dra. Marcia Ramos May (xxx@xxx; fone: Xxxx-xxxx)
Planejamento da coleta de dados: Os dados serdo coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacéao direta e dados secundarios, buscando evidéncias que possam auxiliar
na compreensdo do uso de Tecnologia da Informacdo nas Empresas Sociais. A coleta de dados de
cada caso deve ocorrer preferencialmente em dias diferentes, e sempre que possivel, apés uma
analise inicial dos casos ja conduzidos, para que caso se reconheca alguma lacuna no roteiro ou nas
informacgdes prestadas, estas possam ser exploradas de outra forma ou com maior profundidade.
Equipamentos e objetos a serem utilizados durante a coleta de dados: gravador, camera
fotografica, agenda, lapis, caneta, protocolo de estudo de caso impresso e termo de consentimento
livre e esclarecido.
Antes do trabalho de campo: Testar os equipamentos e arrumar os materiais.
Depois do trabalho de campo: Realizar as transcrigcdes e anotagdes o0 mais rapido possivel.
Questdes da coleta de dados

a) Descrever o atual modelo de negocios das empresas sociais.

Proposta de | 1) Qual é o produto/servigco da empresa?

—

% valor 2) Como ele se diferencia dos concorrentes?

> Segmentos ~ :

o = on 3) Quem sao seus clientes?

S de clientes

S 9 Relaciona- |4) Como vocés se relacionam com seus clientes?
& mento com

=

O

clientes 5) Quais os meios de comunicacao utilizados?
Canais 6) Como vocés entregam seus produtos/servigos?
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L Recursos | 7) Quais sao os principais recursos utilizados nos processos de sua
% principais | organizacao?

> 8) Quais as principais atividades/processos realizados na sua

3o Atividades | organizagéo para produgéo do produto ou prestacgéo do servigco?

3 % chave 9) Como a empresa desenvolveu essa forma de trabalhar

g o) (metodologia)?

%2 10) Quem séo seus principais parceiros e fornecedores?

= Parcerias | 11) Possui algum vinculo com universidades/fomentadores de

8 principais | negoécios sociais/governo/investidores externos? Quais? Como

ocorre?

Estrutura de

b) Verificar de que forma a

—_ L N "
ok custos 12) Quais sdo seus principais custos?

o 6 13) Quais s&o suas principais receitas?

o Rt ~

S5 Fontes de | 14) Como vocés formam seus precos?

S § Receita 15) Vocés ja receberam investimento de impacto? Como?

16) Vocés distribuem ou reinvestem seus lucros?

tecnologia da informacao é aplicada no modelo de negécios das
empresas sociais.

17) Qual o papel da Tl dentro da organizacédo de vocés?

18) Qual é o grau atual de dependéncia da Tl de sua empresa?

Geral 19) Como séo distribuidas as atribui¢des de TI1? Ha um setor
especifico?
20) Quantos computadores a empresa possui? Notebooks ou
Hardware desktops?
21) Possui servidor fisico? Pensa em passar para computagdo em
nuvem?
Software 22) Quais os aplicativos que utiliza?
23) Possui algum ERP? Qual? Como ele foi escolhido?
N 24) Qual é o tipo de conexdo que sua empresa utiliza para se
etwork - .
conectar a internet? Qual velocidade?
25) Qual é a utilizagdo principal dos dados coletados durante o
processo?
Dados

26) Quais as medidas de seguranga tomadas para proteger os dados

que a empresa possui?

c) Identificar a contribuigao da tecnologia da informagao na criagado, configuragao e captura de

valor das empresas sociais.

L Proposta de |27) Na sua empresa, a Tl atua de alguma forma na entrega de um
% valor produto ou servigo melhor? Como?
> Segmentos | 28) Sua empresa utiliza Tl para encontrar novos clientes e novos
5 de clientes | mercados? Como?
0O Relaciona- - . .
w = mento com 29) Sua empresa utiliza Tl para se comunicar com os clientes? (E-
s . mail, mensagens instantaneas, redes sociais € etc.)
S clientes
Canais 30) Sua empresa utiliza Tl para alcangar outras regiées? Como?
5 Recursos | 31) Sua empresa utiliza Tl para acessar novos recursos? (voluntarios,
© rincipais | apoiadores, doacdes e etc.). Como?
>
© — Atividades |32) Sua empresa utiliza Tl na coordenacgédo das atividades? De que
° % chave forma?
| Z 33) Sua empresa utiliza Tl para fomentar a colaboragéao interna entre
o 8 . funcionarios? Como? E externa, com parceiros e fornecedores?
SO, Parcerias
k) L Como?
b= principais — — -
S 34) Sua empresa utiliza Tl para comunicacéo e compartilhamento de
O informagdes interna e externamente? Como?
O 5 — Estrutura de | 35) A Tl atua na reducédo de custos de sua empresa? Se sim, de que
—_ .
3 ;c E custos maneira?
T o 5 Fontes de |36) A sua empresa utiliza Tl para precificar os produtos/servigos de
O 5= Receita forma mais assertiva? Como?

d) Identificar as inovacoes

ocorridas no modelo de negocios das empresas sociais ao longo
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Criaca 37) Desde que foi fundada, ocorreu alguma mudanga em servigo,
riacéo oS )
produto ou processo da sua organizagdo? Quais? Como ocorreu?
= 38) Com relagéao as principais atividades/processos, foram
Extenséao :
acrescentados ou expandidos processos?
Revis3 39) Houve a substituicdo de algum processo desde a fundagéo da
evisdo , )
empresa? E de parceiros ou de grupo de clientes?
Terminacio 40) Ocorreu o abandono de algum processo? Qual? E de parceiros? E
¢ de grupo de clientes?

e) Verificar de que forma a tecnologia da informagao intervém na inovagao do modelo de

Desafiar o pensamento
comum

negoécios das empresas sociais.
41) A Tl fez com que sua empresa trabalhasse diferente do que o
mercado estava acostumado?

Encontrar parceiros que
complementem as atividades

42) A sua empresa utiliza Tl para encontrar parceiros que
complementem as atividades dela? Pode nos dar um exemplo?

da empresa
Experimentar novas formas |43) A sua empresa utiliza Tl para experimentar novas formas de
de atuacao atuacdo? Como?

Recrutar acionistas
orientados ao lucro social

44) A sua empresa utiliza Tl para recrutar acionistas orientados ao
lucro social? Como?

Especificar o impacto social
alcancado de forma clara

45) A sua empresa utiliza Tl para especificar o impacto social
alcancado de forma clara? Como?

f) Verificar de que forma a tecnologia da informagao pode ser considerada um recurso VRIO

nas empresas sociais.
46) Vocé se considera um lider no seu segmento? Por qué? E com
relacdo a Tl, vocé se considera um pioneiro com o uso da TI? E com
relacdo as redes sociais?

Valioso 47) Vocé considera valiosa a utilizagdo que a sua empresa faz da Tl
atualmente? Por qué? *Verificar se a resposta considera o conceito
coerente de valor (melhor uso possivel da
Tl/Utilidade/importancia/participacdo na tomada de decisdo).

Raro 48) Seria custoso para seus concorrentes copiar sua forma de atuar?

Por qué? Qual o papel da Tl nisso?

Dificil Imitagao

49) Vocé acredita que os seus concorrentes podem copiar a forma
como a sua empresa utiliza T1? Por qué?

Organizagao

50) A Tl atua de alguma forma na organizacdo de seus recursos para
o funcionamento de sua empresa de forma mais efetiva? Como?

Perguntas realizadas para os entrevistados: CLIENTES. Os objetivos especificos norteadores
do estudo (a-f) foram dispostos logo acima do conjunto de questdes a eles correspondentes.

a) Descrever o atual modelo de negécios das empresas sociais.

1) Vocé esta satisfeito com o servigo prestado pela empresa?
2) Por que vocé escolheu a empresa?
Criacdo de | 3) Quais sado as vantagens que vocé obteve durante a transagéo?
Valor [CRI] |4) O fato de ser uma empresa social influenciou sua decisdo de contratar esta
empresa?
5) Como vocé faz contato com a empresa?
Configuracao | 6) Vocé obteve todas as informagdes que gostaria durante seu processo de compra
de Valor com a empresa?
[CONFIG] |7) Como vocé julga a organizacdo das atividades da empresa?
Captura de 8) Como vocé julga o prego cobrado pelos servigos?
Valor [CAPT '

b) Verificar de que forma a tecnologia da informagéao é aplicada no modelo de negécios das

empresas sociais.
9) Vocé possui computador? E smartphone?

10) Vocé tem acesso a internet?

11) Vocé se sente seguro ao fornecer informacdes para a empresa?

12) Qual é o uso de Tl vocé percebe nas atividades da empresa? *Como por exemplo, a nota fiscal
eletrénica.
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c) Identificar a contribuigao da tecnologia da informagao na criagao, configuragao e captura de
valor das empresas sociais.

13) Esse uso que vocé observou, é importante para a organizacao? E para vocé? Por

d) Identificar as inovagdes ocorridas no modelo de negécios das empresas sociais ao longo

do tempo.
14) Vocé observou alguma mudanga no servigo ou nas atividades da empresa, ao longo do tempo?
Como ocorreram? *Mudangas de criagao, extensao, revisdo e abandono.
e) Verificar de que forma a tecnologia da informagao intervém na inovagao do modelo de
negécios das empresas sociais.

15) Na sua opiniao, Tl atuou de alguma forma nessa mudanga?
16) Vocé acredita que o uso de Tl nessa empresa sera intensificado no futuro? Como?

f) Verificar de que forma a tecnologia da informagao pode ser considerada um recurso VRIO

nas empresas sociais.

17) Na sua opinido, a forma que esta empresa trabalha pode ser copiada facilmente por outra? Por
qué?

Questoes de nivel 3 (comparacado das descobertas entre casos - Analise Cruzada

1. Existe algum padrédo ou tendéncia de descobertas entre os casos? Por qué? [1-6]
2. Quais sao as principais semelhangas? [1-6]
3. Quais sao as principais diferengas? [1-6

Questdes de nivel 4 (extrapolando as evidéncias
As evidéncias reforcam ou refutam as conclusbes de estudos anteriores? Quais

1.
estudos? Como ocorre? [1-6
Questoes de nivel 5 (questées normativas

Ha algum aspecto legal ou politico do pais que parece favorecer estes resultados?
Qual(is)? Por qué? [1-6]

Relatério do estudo de caso
Publicos-alvo: académicos, proprietarios/diretores/gestores de empresas sociais, e qualquer pessoa
da sociedade que se interesse pelo tema.
Sequéncia ldégica: Coleta de dados, transcricdo ou registro dos dados, anadlise e redagdo dos
resultados. A analise de resultados seguira a seguinte linha: descrigdo do caso e analise de cada um
dos seis objetivos da pesquisa. Tendo decorrido esta estrutura em cada caso individualmente,
procede-se com a analise cruzada dos casos, com novas ponderagdes também para os seis
objetivos, considerando as questbes de nivel 3, 4 e 5 apresentadas nesse protocolo. Por fim, sdo
redigidas as conclusdes do estudo, suas limitacdes e as sugestdes para trabalho futuro.

1.




207

APENDICE 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convida-lo a participar da pesquisa “O VALOR DA TECNOLOGIA DA
INFORMACAO EM EMPRESAS SOCIAIS: UMA ANALISE A PARTIR DO MODELO DE NEGOCIO E DA
VISAO BASEADA EM RECURSOS” que se propde a investigar como a Tecnologia da Informacéo &
empregada nas Empresas Sociais. A importancia desta pesquisa esta na construcdo de conhecimentos a
respeito da competitividade e do funcionamento deste tipo de empresa no Brasil, que possam ser usados
néo so para fomentar este tipo de negdcio, como para propiciar um ecossistema mais adequado para eles.
Os dados para o estudo serdo coletados por meio de entrevistas de aproximadamente uma hora, que
podem ser gravadas (desde que haja seu consentimento) e de visitas a sua empresa, para compreenséo
do funcionamento dela. Tanto a coleta de dados, como o contato interpessoal oferecem riscos minimos aos
participantes, especialmente no que diz respeito ao desconforto de tratar algum tema. Se isto ocorrer, vocé
tem a liberdade de né&o responder, ou abordar o tema em outro momento, quando lhe convier. As
informacdes coletadas serdo analisadas em conjunto com a de outros participantes e sera garantido o
sigilo, a privacidade e a confidencialidade das questdes respondidas, sendo resguardado o nome
dos participantes (apenas a pesquisadora e sua orientadora terdo acesso a essa informac&o), bem como
a identificac@o do local da coleta de dados. A pesquisadora, sua orientadora e a instituicdo permanecem
a sua disposigdo para esclarecer eventuais duvidas e fornecer-lhe as informac8es que queira, antes,
durante ou depois de encerrado o estudo. Seus contatos s@o disponibilizados ao final deste. Sua
participacdo é fundamental, mas também é voluntaria. Desta forma, vocé tem a liberdade de ndo aceitar
a este convite ou deixar de participar do projeto quando desejar, sem qualquer penalidade ou prejuizo.
Gostariamos de poder contar com seu apoio e caso tenha interesse, podemos disponibilizar o estudo para
vossa apreciac¢éo, ao final.

Vocé consente que sua Vocé consente que o nome Vocé deseja receber um resumo
entrevista seja gravada? da sua empresa seja dos resultados ao final do
()Sim ( )Nao divulgado? estudo?

( )Sim ( )Nao ( )Sim ( )Nao

Assim, considerando-se o exposto, solicitamos o consentimento desta Instituicdo para o contato com os
participantes. Desde ja agradecemos a sua colaboracgéo.

Declaro que li e entendi os objetivos deste estudo, e que as duvidas que tive foram esclarecidas pela
pesquisadora. Desta forma, atesto minha concordéancia neste termo.

Instituicéo:
Nome do Representante Legal/RG:

Declaro que expliquei ao responsavel o estudo e o presente termo e esclareci as duvidas apresentadas.

Curitiba, de de 2017.
Gleycianne Rodrigues Araujo Marcia Ramos May
Mestranda em Administracéo Professora Orientadora
Fone: 41| xxxxx-xxxx Fone: 41| 3360-4365
E-mail: gleycianne.araujo@ufpr.br E-mail: marciarmay@gmail.com

Universidade Federal do Parana (UFPR) — Programa de Pds Graduacdo em Administracdo (PPGADM) —
Linha de Inovacéo e Tecnologia - Av. Lothario Meissner, 632 - 2° andar - 80210-170 - Jardim Boténico -
Curitiba/PR - Telefone:41| 3360-4365 - E-mail: ppgadm@ufpr.br
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APENDICE 3 — CARTA CONVITE PARA PARTICIPAGAO DA PESQUISA

Prezada empresa,

Meu nome é Gleycianne Rodrigues Araujo e sou mestranda em Administragcdo na
Universidade Federal do Parana na linha de Inovagcdo e Tecnologia. Estou
desenvolvendo uma pesquisa, sob supervisdo da minha orientadora Professora Dra.
Marcia May, que almeja compreender como a tecnologia da informacgéao cria valor
nas empresas sociais. Nossa intencdo é contribuir com conhecimentos acerca da
competitividade e do funcionamento desse tipo de empresa no Brasil, que possam
ser usados para propiciar um ecossistema mais adequado para elas.

O estudo ocorrera por meio de entrevistas de aproximadamente uma hora de
duracéo, e de observagao (quando for autorizado).

E garantido a confidencialidade, tanto dos entrevistados, como da empresa. Sendo
divulgado o nome da empresa, apenas mediante consentimento.

Sua participacao é fundamental, mas também é voluntaria. Desta forma, vocé tem a
liberdade de nao aceitar a este convite ou deixar de participar do projeto quando
desejar. Gostariamos de poder contar com seu apoio e caso tenha interesse,

podemos disponibilizar o estudo para vossa apreciagao, ao final.

Permanecemos a disposicao para duvidas ou esclarecimentos por e-mail (XXX@Xxxx
[pesquisadora]; xxx@xxx [orientadora]) ou nos telefones (xxxx-xxxx[pesquisadoral;

XXXX-XXXX [orientadoral.
Agradecemos desde ja a sua atencgao.
Gleycianne Rodrigues Araujo

E-mail: xxx@xxx

Telefones: xxXxXX-XXXX
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APENDICE 4 — REDE DE CATEGORIAS DE ANALISE DEFINIDAS A PRIORI UTILIZANDO O ATLAS.TI

{{H Tl na criacio, configuracio e ‘I

71, MN atual das £ Jl: 5 captura de valor das ES

{{Oﬁ. Tl como um recurso VRIO JI

_________
.........

I{}nﬁéﬁ}nna;m IQ;fgariza;au '




