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RESUMO

SANTA ROSA, Guilherme Salvador. O desenvolvimento de negdcios sociais tecnologicos
no Brasil: um estudo exploratoério. 77 f. Dissertacao (Mestrado em Ciéncias) — Departamento
de Administracdo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Sao Paulo, 2018.

A tecnologia tem o poder de empoderar e transformar a vida das pessoas. No entanto, o
desenvolvimento tecnologico ndo ¢ impulsionado para maximizar objetivos da sociedade de
forma universal, gerando uma lacuna entre o possivel e o lucrativo em tecnologias com
potencial benéfico para a sociedade (FRUCHTERMAN, 2004). O papel de abordar este desafio
tem sido realizado por um género bastante singular de organizagdo, os Negocios Sociais
Tecnoldgicos (NSTs), que possuem como missdo comum o desenvolvimento e uso de
tecnologias inovadoras e escalaveis para atender as necessidades sociais (DESA; KOTHA,
2012). Nesse contexto, este estudo se aprofundou na compreensio do fendmeno dos Negdcios
Sociais Tecnologicos com o objetivo de identificar elementos-chave e analisar sua influéncia
no desenvolvimento desses negdcios no Brasil. O trabalho realizado caracteriza-se como
qualitativo exploratorio, e utiliza-se levantamento como estratégia de pesquisa. A coleta de
dados foi realizada, por sua vez, por entrevistas semiestruturadas com 9 empreendedores de
NSTs no Brasil e pesquisa documental online sobre os negocios e empreendedores. Baseou-se
no modelo de Song et al. (2008), composto por 4 dimensdes (Time Empreendedor, Recursos,
Oportunidade e Estratégia), para analisar os elementos influenciadores nos negécios. O
levantamento permitiu identificar a existéncia de 12 elementos que exercem influéncia sobre o
desenvolvimento de NSTs: 5 elementos relacionados ao time empreendedor - Motivagdo,
Momento de Vida, Coesdo do Time Empreendedor, Conhecimento do Mercado e Capacitagdo
Tecnologica; 3 elementos relacionados a recursos - Perfil do Investidor, Investimento Inicial
Externo e Recursos Reputacionais e Relacionais; 2 elementos relacionados a oportunidade -
Oferta Efetiva e Demanda Efetiva, ¢ 2 elementos relacionados a estratégia - Estratégia
Competitiva e Estratégia de Escalabilidade de Inovagoes Sociais. O estudo buscou identificar
arelagdo de influéncia entre os fatores com os objetivos de identificar elementos de importancia
mais central e elementos de maior grau de influéncia. Os resultados consolidados observaram
que a Oferta efetiva € o unico elemento comum passivel de ser influenciado de forma direta ou
indireta por todos outros elementos, sugerindo ser este o elemento que melhor representa o
objetivo final dos negodcios e, portanto, € o mais essencial. Em relagdo ao grau de influéncia,
Recursos Reputacionais e Relacionais ¢ o elemento com maior intensidade, sendo capaz de
influenciar outros 5 elementos, seguido de Conhecimento do mercado, que pode influenciar
outros 3 elementos. Estes dados sugerem que estes dois elementos tém caracteristicas especiais
oferecendo o maior poder de catalisar de forma sist€émica o desenvolvimento dos negdcios. O
estudo também sugere que o principal elemento que distingue NSTs de negocios tecnoldgicos
tradicionais € a presenca da motivagdo pelo proposito, por ser este um fator determinante para
a resiliéncia do time empreendedor, sendo um elemento-chave para a sobrevivéncia dos
negdcios no periodo de maiores incertezas. Por fim, a pesquisa propds um conjunto de
recomendagdes para a pratica direcionadas a empreendedores e futuros empreendedores,
buscando contribuir para os praticantes no desenvolvimento de negocios sociais tecnoldgicos
no Brasil.

Palavras-chave: Criacdo de empresas. Empreendedorismo social. Inovagdes tecnologicas.



ABSTRACT

SANTA ROSA, Guilherme Salvador. The development of technology social ventures in
Brazil: an exploratory study. 77 f. Dissertation (Master of Science) — Department of Business
Adminstration of the School of Economics, Business and Accounting of the University of Sao
Paulo, 2018.

Technology can empower and transform people's lives. However, technological development
is not driven to maximize the goals of society in a universal way, creating a gap between the
possible and the profitable in technologies with potential to benefit society (FRUCHTERMAN,
2004). The role of addressing this challenge has been achieved by a very unique genre of
organization, the Technology Social Ventures (TSV), whose common goal is the development
of innovative scalable technology to meet social needs (DESA and KOTHA, 2012). In this
context, this study has deepened the understanding of the phenomenon of Technology Social
Ventures with the objective of identifying key elements and analyzing their influence in the
development of these businesses in Brazil. This study is characterized as exploratory
qualitative, and a survey is used as a research strategy. Data collection was carried out, in turn,
by semi-structured interviews with 9 entrepreneurs of NSTs in Brazil and online documentary
research on business and entrepreneurs. This work is based on the model of Song et al. (2008),
composed of 4 dimensions (Entrepreneurial Team, Resources, Opportunity and Strategy) to
analyze influential elements in the business. The collection of data allowed to identify the
existence of 12 elements that influence the development of NSTs: 5 elements related to the
entreprencurial team - Motivation, Moment of Life, Cohesion of the Entrepreneurial Team,
Market Knowledge and Technological Capacitation; 3 elements related to resources - Investor
Profile, External Initial Investment and Reputational and Relational Resources; 2 elements
related to the opportunity - Effective Offer and Effective Demand; and 2 elements related to the
strategy - Competitive Strategy and Scalability Strategy of Social Innovations. The study sought
to identify the relationship of influence between the factors with the objectives of identifying
elements of more central importance and eclements of greater degree of influence. The
consolidated results showed that the Effective Offer is the only common element that can be
influenced directly or indirectly by all other elements, suggesting that this is the element that
best represents the ultimate business goal and therefore is the most essential. In relation to the
degree of influence, Reputational and Relational Resources is the element with greater intensity,
being able to influence other 5 elements, followed by Knowledge of the market, that can
influence other 3 clements. These data suggest that these two elements have special
characteristics offering the strongest capacity to systemically catalyze business development.
The study also suggests that the main element that distinguishes TSVs from traditional
technological businesses is the presence of motivation for purpose, since this is a determining
factor for building resilience on the entrepreneurial team, being a key element for the business
survival the period of greater uncertainties. Finally, the research proposed a set of
recommendations for practice aimed at entrepreneurs and future entrepreneurs, seeking to
contribute to practitioners in the development of technology social business in Brazil.

Keywords: Business creation. Social Entrepreneurship. Innovative Technologies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Motivacao

A motivagdo para esta pesquisa parte da minha convic¢do de que a tecnologia tem o
poder de empoderar e transformar a vida das pessoas.

No entanto, o desenvolvimento tecnologico nao ¢ impulsionado para maximizar
objetivos da sociedade de forma universal. Tecnologias com potencial econdmico sao
construidas, enquanto tecnologias que ndo t€m perspectiva econdomica dificilmente serdao
construidas. Preencher a lacuna entre o possivel e o lucrativo em tecnologias socialmente
benéficas ¢ fundamental, € ¢ um esforco importante que requer a atencao da comunidade de
tecnologia (FRUCHTERMAN, 2004).

E nesse contexto que se faz relevante o tema especifico relacionado as inovagdes sociais.
Mulgan (2006) define inovacao social como as atividades, produtos e servigcos inovadores
motivados pelo objetivo de atender a uma necessidade social e que sdo predominantemente
difundidos por organizagdes cujos objetivos primarios sao sociais.

Diariamente, individuos e organizacdes criam novas solu¢des em resposta a problemas
percebidos localmente em sua comunidade ou a necessidades sociais. Essas inovagdes podem
ter um impacto estritamente local, podem se espalhar para outros individuos ou organizagoes,
e, raramente, essas inovacgdes podem ter um impacto duradouro e radical contribuindo para a
sociedade em geral (WESTLEY, 2010). Christensen et al. (2006) chamaram de inovagdes
cataliticas as inovagdes disruptivas com impacto social que sdo capazes de catalisar mudancas
sistémicas na sociedade por meio de uma estratégia de escala e replicagdo.

Uma das principais alavancas para gerar inovagdes sociais € por meio da tecnologia. As
questdes sociais precisam de mais inovagdes tecnoldgicas para encontrar novas formas para
solucionar seus problemas (FRUCHTERMAN, 2004). Nesta conjuntura um tipo bastante
singular de organizacdo tem cumprido esse papel, sdo os Negocios Sociais Tecnoldgicos
(NSTs), que possuem como missao principal o desenvolvimento e uso de tecnologia escalavel
para atender as necessidades sociais (DESA, 2012).

Nesse contexto, esta pesquisa propde aprofundar o estudo da jornada empreendedora
para criar e desenvolver Negocios Sociais Tecnologicos no Brasil e identificar elementos-chave
que influenciam o percurso, com o objetivo de contribuir e incentivar o desenvolvimento de

novos NSTs no futuro.
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1.2 Relato da Experiéncia

Este relato parte da experiéncia vivenciada por este pesquisador, na criagcdo e
desenvolvimento de um Negocio Social Tecnoldgico no Brasil.

A concepcdo da criagdo do negocio partiu da tese de seus fundadores, na qual
instrumentalizar a sociedade para solucionar seus proprios problemas por meio da capacidade
de desenvolver tecnologia ¢ um mecanismo eficaz para promover o desenvolvimento social,
econdmico e o empoderamento da cidadania.

"Democratizar o desenvolvimento de tecnologia". Sob essa missdo a Fabrica de
Aplicativos S/A foi fundada em 2011, na época com o nome de Universo.mobi. A empresa
desenvolveu uma plataforma tecnologica que possibilita a individuos, com baixa literacia
tecnologica e digital, a construir projetos aplicativos para smartphones de propria autoria, de
forma independente, a custos acessiveis, através de uma ferramenta amigével disponivel online
no sitio da empresa na internet. A proposta de valor para seus usudrios e clientes incluia trés
elementos-chave: (1) reduzir a extensa barreira de conhecimento para o desenvolvimento de
novas tecnologias, no caso o aplicativo; (2) inverter sua posi¢cao passiva na sociedade saindo
do papel de consumidores para o papel protagonista de criadores de tecnologia; (3) um recurso
de empreendedorismo, que lhes permite empreender seus proprios projetos por meio do
desenvolvimento de aplicativos para fins comerciais.

Ainda quando da sua fundagdo, a empresa foi contemplada por um edital de projetos de
inovagdo, oferecido pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia brasileiro, por meio de sua
Financiadora de Estudos e Projetos - Finep, com uma subvengao na ordem de R$ 1,3 milhdo.
A obtencdo deste recurso foi fundamental para o desenvolvimento da plataforma tecnoldgica
almejada pela empresa, assim como uma forma de validacao externa da inovagdo proposta.

No inicio de 2012, o produto foi langado no mercado e de forma concomitante a empresa
conseguiu estabelecer uma parceria estratégica com uma grande operadora de telefonia celular,
potencializando seu alcance de distribuicdo. O modelo de receita foi baseado em um template
"freemium" em que o produto ¢ oferecido gratuitamente para os consumidores, que t€ém opcao
de assinar uma mensalidade premium, a fim de acessar recursos e funcionalidades adicionais.

O ano de 2012 foi um ano financeiramente dificil para o negdcio, pois os recursos da
subvencdo estavam se exaurindo, a alianga com a operadora ndo gerou os resultados esperados,
o produto ainda apresentava baixo grau de aderéncia pelos consumidores e as receitas nao

atingiram niveis a ponto de tornar o negdcio sustentavel.
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Em 2013, a empresa foi aceita no programa de aceleragdo da Artemisia, organizagao
brasileira reconhecida por ser referéncia no apoio a desenvolvimento de negocios de impacto
social em fase inicial. Durante o processo, os empreendedores puderam refletir sobre sua
estratégia com auxilio de mentores externos e outras startups participantes do programa. Ao
término do processo, a empresa reposicionou sua marca de Universo.mobi para Fébrica de
Aplicativos buscando um relacionamento mais proximo com seus usuarios.

A nova estratégia gerou resultados positivos para empresa: o nimero de novos usuarios
por dia cresceu em quase dez vezes. A partir deste novo cenario, a Fabrica de Aplicativos
comegou a ganhar notoriedade publica e foi matéria em diversos veiculos de circulagio
nacional, sendo reconhecida por formadores de opinido como a empresa que vinha
democratizando o desenvolvimento de aplicativos no Brasil (DIMENSTEIN, 2013). O produto
comecgou a ser adotado por diferentes entidades de forma autdbnoma, ganhando presenca em
todo territorio nacional.

Ao longo dos anos seguintes a empresa observou grande sucesso do seu produto a partir
de uma otica de utilizagdo. Por ser uma plataforma autoral de desenvolvimento de aplicativos,
a empresa media o sucesso do produto a partir do volume de aplicativos criados. Na Tabela 1
sdo apresentados dados do estoque de aplicativos a partir de dados da base de clientes da

empresa:

Tabela 1 - Volume Acumulado de Aplicativos da Fabrica de Aplicativos

Ano Aplicativos Gerados
2011 1.000

2012 10.000

2013 50.000

2014 150.000

2015 300.000

Fonte: O autor (2018).

Mesmo com o grande sucesso obtido na adogao do produto pelo mercado, os resultados
financeiros ainda permaneciam distantes do ponto de equilibrio para garantir a sustentabilidade
da empresa no longo prazo, e, com isso, novas injecoes de capital foram necessarias entre 2013
e 2016.

Neste contexto, cinco anos apds a fundagdo, os empreendedores da Fabrica de

Aplicativo acreditavam que a missdo da empresa deveria ser levada a frente e que ainda haveria
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muito a se desenvolver no seu campo, porém, consideravam que o negdcio apresentava um
risco consideravel. Os constantes resultados financeiros negativos ameacavam a
sustentabilidade e existéncia do negocio, e eles ativamente buscavam por alternativas para

desenvolver a empresa sem a necessidade de capital externo.

A empresa Féabrica de Aplicativos, apesar de um aparente sucesso ao olhar externo, nao
atingiu o nivel de escalabilidade e impacto esperado por seu fundador fato que levou a este

pesquisador a motivacdo por compreender melhor o fendmeno dos Negdcios Sociais

Tecnologicos a partir da experiéncia de outros empreendedores neste campo.

1.3 Problematica

Negdcios Sociais ¢ um fendmeno socioecondmico bastante emergente e ja se tornou um
campo de estudo académico que conta com um crescente interesse em compreender melhor este
fenomeno. Ainda assim, por ser um campo recente, apresenta uma grande oportunidade de
desdobramentos ¢ novas construcoes teoricas.

Um desdobramento ainda muito pouco estudado diz respeito aos Negdcios Sociais
Tecnoldgicos, um subconjunto muito singular de Negocios Sociais que utiliza base tecnoldgica
como meio para atender uma demanda social.

Somado ao objetivo académico, o pesquisador também traz uma vivéncia pessoal
profissional com Negocios Sociais Tecnoldgicos, como retratado no Relato da Experiéncia, o
que torna ainda mais rico o interesse na problematica de melhor compreender este fendmeno.

Desta forma, a problematica desta pesquisa propde aprofundar a compreensdo do
fenomeno do desenvolvimento de Negocios Sociais Tecnoldgicos no Brasil e identificar

elementos-chave que influenciam a trajetoria destes negocios.

1.4 Questiao de Pesquisa

Como se da o desenvolvimento de Negocios Sociais Tecnologicos no Brasil na

perspectiva dos empreendedores?

1.5 Objetivos
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Identificar elementos-chave e analisar sua influéncia no desenvolvimento de Negocios

Sociais Tecnoldgicos no Brasil a partir da perspectiva de seus empreendedores.

1.5.2 Objetivos Especificos

e Identificar elementos-chave que influenciam no desenvolvimento de negocios sociais

tecnoldgicos nas seguintes dimensdes: time empreendedor, recursos, oportunidade e

estratégias.

e Analisar o grau de relevancia e a relagao de influéncia entre os fatores identificados.

® Propor recomendagdes que contribuam para o desenvolvimento de negocios sociais

tecnologicos.

1.6 Estrutura Proposta de Trabalho

A Figura 1 retrata e sumariza a estrutura proposta para este trabalho:

Introducao

Contexto

Relato da Experiéncia

Problematica

Problema de Pesquisa

Objetivos

Figura 1 - Estrutura do Trabalho

Referencial
Teorico

Metodologia

Caracterizagdo Geral

Cria¢@o de Novos Metodol6gica

Negdcios
Instrumentos de Coleta
de Dados
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Social Protocolo de Pesquisa

Escalabilidade de Andlise de Dados
Inovagdes Socials

Sele¢do da Amostra
Negdcios Sociais

‘- Classificacao
Tecnoldgicos

Metodolégica

Fonte: O autor (2018)

Resultados

Andlise dos Resultados
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Consideracoes
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Limita¢des da Pesquisa

Sugestao para
trabalhos futuros
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste projeto € estudar o fenomeno do desenvolvimento de Negdcios Sociais
Tecnologicos (NST) a partir da perspectiva de seus empreededodres e identificar elementos-
chave que influenciam o fendmeno.

A fim de organizar o referencial teérico, a revisdo bibliografica foi dividida em quatro
partes:

a) Desenvolvimento de Novos Negocios
b) Inovacgao Social
c) Escalabilidade de Inovagdes Sociais

d) Negocios Sociais Tecnologicos

2.1 Desenvolvimento de Novos Negocios

Em busca de compreender melhor o fendmeno do desenvolvimento de Negdcios Sociais
Tecnologicos iniciou-se esta revisao da literatura dos elementos que compdem e influenciam o
desenvolvimento de novos negocios.

Um dos primeiros autores a estudar os elementos que configuram e influenciam o
desenvolvimento dos negécios foi Miller (1981). O autor identificou trés elementos basicos,
porém altamente interdependentes, compostos por dimensdes de ambiente, estratégia e
organizagdo. Esta natureza interdependente, segundo Miller (1981), ¢ refletida de forma que a
significancia dos elementos pode ser melhor compreendida quando se faz referéncia ao todo.

Gartner (1985) propdés um modelo para descrever o fenomeno da criagdo de novos
negocios. O modelo de Gartner integra quatro grandes dimensdes do empreendedorismo:
caracteristicas dos individuos que iniciam o empreendimento, a organizagdo que eles criam, o
ambiente em torno do novo empreendimento e o processo pelo qual o novo empreendimento €
iniciado. Nota-se que o modelo ¢ similar as dimensdes propostas por Miller (1985), mas Gartner
(1985) adiciona a dimensao do empreendedor como parte da composigao.

Um estudo para examinar os elementos determinantes do desempenho de novos
negocios foi proposto por Sandberg e Hofer (1987). O estudo indica que a estrutura do mercado,
a estratégia e as caracteristicas do empreendedor influenciam o desempenho de novos negdcios.
De acordo com os achados dos autores, os efeitos interativos das trés dimensoes - mercado,

estratégia ¢ empreendedor - tiveram um impacto muito maior no desempenho de novos
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empreendimentos do que qualquer uma dessas varidveis isoladamente, o que ¢ consistente com
o que Miller (1985) tratava como uma natureza interdependente dos fatores.

Outros achados relevantes de Sandberg e Hofer (1987) sugerem que, desconsiderando
os efeitos interativos, o mercado tem maior impacto no desempenho do novo empreendimento
do que a estratégia ou as caracteristicas dos empreendedores. E que as caracteristicas
biograficas do empreendedor tém pouco impacto no desempenho de novos empreendimentos.

Song et al. (2008) buscaram compreender o fendmeno de Novos Negocios Tecnoldgicos
e os fatores que influenciam o desenvolvimento dos empreendimentos. Como contribui¢ao do
estudo o autor propde como evolu¢do do modelo de Miller (1985), um novo e mais abrangente
modelo teodrico, direcionado para futuras pesquisas que visem se aprofundar no estudo do

desempenho de novos negocios, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Modelo Conceitual para Avaliacdo de Novos Negdcios
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Fonte: Song et al. (2008)

O modelo de Song et al. (2008) ¢ formado por quatro dimensdes conforme descrito

abaixo:

e Time empreendedor - definido como a equipe de gerenciamento do novo
empreendimento. A equipe empreendedora ¢ o elemento central do fendmeno do

empreendedorismo;
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e Recursos - definido como todos os ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa pode
possuir e controlar incluindo recursos financeiros e investimentos, propriedade
intelectual, recursos relacionais e outras caracteristicas institucionais;

e Oportunidade - s3o ambientes em que novos bens, servigos, matérias-primas ¢ métodos
de organizacdo podem ser introduzidos e vendidos a um pre¢o maior do que seu custo
de producao. Incluem caracteristicas ambientais e caracteristicas do mercado;

e Estratégia - ¢ a forca motriz que alinha o time empreendedor, o mercado e os recursos
indicando que todos os elementos de um novo negocio devem operar em sintonia. Os
seguintes fatores sdo considerados nesta categoria: estratégia competitiva, processos,

estrutura e sistemas.

Em relagdo ao contexto brasileiro de criacdo de empresas, Nogueira e Arruda (2015)
pesquisaram em seu estudo, sobre a causa da mortalidade de startups brasileiras, os fatores mais
relevantes para a sobrevivéncia, no caso de empreendedores que mantém as empresas em
operagdo, ou descontinuidade dos negodcios, no caso de empreendedores que tiveram
experiéncia como fundadores ou cofundadores de startups que foram descontinuadas na

percepcao dos empreendedores. A seguir, os detalhes dos achados do pesquisador:

Fatores mais relevantes para a sobrevivéncia

. Aceitacao do produto/tecnologia/servigo comercializado pelo mercado;
. Sintonia entre fundadores;
. Capacidade de adaptagao dos gestores as necessidades/mudangas do mercado.

Fatores mais relevantes para a descontinuidade

. Falta de comprometimento, em tempo integral, dos fundadores com a startup;
. Nao alinhamento dos interesses pessoais e/ou profissionais dos fundadores;
. Falta de capital para investir no negdcio.

Dado que a presente pesquisa visa compreender melhor o desenvolvimento de negdcios
que utilizam novas tecnologias para enderecar problemas sociais, o que pela propria natureza ¢
um fendmeno de inovagdo, buscou-se compreender melhor o conceito de inovagdo no campo

social.
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2.2 Inovaciao Social

Uma das defini¢des de Inovagado Social foi proposta por Mulgan (2006, p. 146), tradugdo
nossa), "A inovagao social refere-se a atividades e servigos inovadores que sao motivados pelo
objetivo de atender a uma necessidade social e que sdo predominantemente difundidos através
de organizagdes cujos objetivos primarios sdo sociais".

Mulgan (2006) ainda distingue a inovag¢ao social da empresarial sugerindo que a
inovagdo empresarial € geralmente motivada pela maximizagao do lucro e difundida através de
organizagdes que sdao impulsionadas principalmente pela maximizagao do lucro.

Na defini¢do de Dawson e Daniel (2010), a inovacdo social pode ser genericamente
descrita como o desenvolvimento de novos conceitos, estratégias e ferramentas que suportam
grupos na realizagdo do objetivo de melhoria do bem-estar.

Para Westley e Antadze (2010), o conceito vai além, sugerindo que inovagdo social ¢
um processo complexo de introducdo de novos produtos, processos ou programas que mudam
profundamente as basicas rotinas, fluxos de recursos ¢ de autoridade ou crengas do sistema
social em que a inovacdao ocorre. Tais inovagdes sociais, quando bem-sucedidas, tém
durabilidade e impacto amplo.

Phills, Deiglmeier e Miller (2008) também defendem que a inovacao social ¢ a melhor
constru¢do para a compreensdo e a producdo duradoura da mudanga social, uma vez que ¢
guiada por um olhar sistémico, ao contrario da inovagao tradicional, em que o foco demasiado
em ganhos comerciais resulta em uma falta de consciéncia da importancia das dimensdes
sociais para uma mudanca bem-sucedida.

Quando uma inovag¢do social tem um impacto amplo e durdvel, serd perturbadora e
catalitica (CHRISTENSEN et al., 2006); ela vai desafiar o sistema social e instituicdes sociais
que regem a conduta das pessoas, afetando a distribui¢do fundamental do poder e dos recursos,
e pode mudar as crengas basicas que definem o sistema ou as leis e rotinas que a regem.

Em referéncia a relacdo de empreendedorismo, empresa e inovacdo social, Mulgan
(2006) indica que a énfase na lucratividade ¢ uma das diferengas entre empresa social,
empreendedorismo social € inovagdo social. A inovagdo social ndo envolve necessariamente
um interesse comercial, embora ndo exclua esse interesse. Mais definitivamente, a inovacao
social € orientada para fazer uma mudanga ao nivel sistémico. Como Phills et al. (2008, p. 37)
explicam, "ao contrario dos termos de empreendedorismo social e empresa social, a inovagao
social transcende setores, niveis de andlise ¢ métodos para descobrir os processos - as

estratégias, taticas, e as teorias de mudanca - que produzem impacto duradouro".
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A Figura 3 ilustra quais setores do sistema sdo tratados pelo empreendedor social, a
empresa social e inovacdo social. Considerando que o empreendedorismo social centra-se no
nivel do individuo, as empresas sociais no nivel das organizagdes, e a inovagao social se esfor¢a

para mudar a forma como um sistema opera.

Figura 3 - Visdo Sistémica da Inovagdo Social
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SOCIAL
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Fonte: Westley e Antadze (2010).

Sem duvida estas trés nogdes estdo intimamente relacionadas entre si. Por exemplo, um
empreendedor social pode ser uma parte de uma empresa social, e, a0 mesmo tempo, pode
contribuir para a promogao de inovagdes sociais.

Com uma melhor compreensdao do conceito de inovagdes sociais, € considerando a
defini¢do de que a inovacgao social € orientada para provocar uma mudanga ao nivel sistémico
(WESTLEY; ANDATZE, 2010; MULGAN, 2006; PHILLS et al., 2008), indagou-se quais sao
os elementos que direcionam a escalabilidade de inovagdes sociais quando promovidas por

organizagoes privadas.

2.3 Escalabilidade de Inovacoes Sociais

Um dos primeiros estudos encontrados neste campo foi realizado por Dees et al. (2002),
em que os autores descrevem diferentes formas de escalabilidade que inovagdes sociais podem

adquirir. Segundo os autores:

Algumas inovagdes sociais podem crescer a partir de modelo organizacional -
estrutura abrangente para mobilizar pessoas e recursos para servir a um proposito
comum. Outras inovagdes crescem sob a forma de um programa - um conjunto
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integrado de ag¢des que servem a um propoésito especifico. E finalmente, algumas
inovagdes crescem por meio da formatacdo de principios - diretrizes gerais e valores
sobre como servir um determinado proposito (DEES ET AL., 2002, p.26).

A partir desta observacao Dees et al. (2002) propdem trés estratégias distintas para
escalar inovacgodes sociais: a disseminagdo de principios, um programa de afilia¢do € um modelo
organizacional de ramificagdo.

Dees et al. (2002) descrevem as estratégias da seguinte forma: Disseminacdo - Este
mecanismo ¢ o mais simples e, normalmente, o menor em intensidade de recursos, embora a
organizagdo de disseminagdo tenha pouco controle sobre a ado¢do da inovagdo por outras
iniciativas. Idealmente a organizagdo se mantém ativa, fornecendo informagdes e assisténcia,
muitas vezes técnica, para outras organizagdes e individuos no processo de adocdo de sua
inovagdo. Filia¢do - Esta abordagem oferece a mais ampla gama de possibilidades, e assume a
forma de uma relacdo formal entre duas ou mais organizacdes estabelecendo uma rede
identificavel. Redes de afiliados variam de uma coalizdo de organiza¢des comprometidas com
0s mesmos objetivos a sistemas mais rigidos que operam de forma semelhante a franquias de
negocios. Ramificagdo - esta opcao parte de um modelo de crescimento organizacional de forma
centralizada, oferecendo o maior potencial para o controle e coordenacao. Estruturas de filiais
sdo particularmente atraentes quando a implementa¢ao bem-sucedida da inovagdo depende de
um controle rigido de qualidade, praticas especificas, conhecimento que nao ¢ explicitamente
documentado e fortes culturas organizacionais. Geralmente ¢ a opcao mais intensiva em
recursos.

Dees et al. (2002, p. 28) afirmam que seu estudo ¢ destinado para demonstrar aos
empreendedores sociais que ha "varios mecanismos alternativos para difundir o seu impacto"
diferentes do crescimento organizacional e de coordenagao central. A Figura 4 organiza as

estratégias em termos de centralizagdo de controle e intensividade de recursos necessarios.

Figura 4 - Estratégias de Escala segundo Dees et al. (2002)

Disseminacao Filiagdo Ramificagao

Intensividade em Recursos
Centralizagdo do Controle

Fonte: Adaptado de Dees et al. (2004)

Mulgan et al. (2007) explicam que a inovag@o social bem-sucedida ndo ¢ apenas um

resultado de uma ideia brilhante ou trabalho arduo de um individuo. Inovagdes sociais bem-
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sucedidas sdo alcancgadas através da interagdo da "demanda efetiva" (o fator "pull") e "oferta
efetiva" (o fator "push"). A demanda se torna eficaz quando ¢ feita com o poder de compra -
quando aqueles que reconhecem a necessidade de resolver um determinado problema estdo
dispostos e sdo capazes de pagar por isso. Estes podem ser clientes diretos (membros do publico
que estdo dispostos a pagar por determinados produtos ou servigos) e clientes indiretos
(organizacdes que pagam em nome dos membros do publico que ndo sdo capazes de pagar a si
proprios). Por outro lado, a oferta efetiva refere-se as inovagdes que sdo "vidveis e uteis". Tais
inovacodes devem se encaixar bem no ambito da demanda existente e demonstrarem a sua
eficdcia e capacidade de serem aplicadas e implementadas. "A combinacao da 'oferta efetiva' e
'demanda efetiva' resulta em inovagdes que atingem impacto social e, a0 mesmo tempo,

revelam-se financeiramente sustentavel." (MULGAN ET AL., 2007, p. 11).

Figura 5 — Possiveis Configuragdes para Demanda Efetiva e Oferta Efetiva

Low Effective demand for innovation (‘pull’) HIGH

Low Effective supply of innovation ("push’) HIGH

Fonte: Mulgan et al. (2007).

Observando estritamente a estratégia de crescimento organizacional, Bloom e Chatterji
(2009) propdem um modelo conceitual para determinar quais sdo os requisitos principais que
habilitam a escala de um empreendimento social. O modelo denominado SCALERS foi
baseado nos estudos de gestdo estratégica, comportamento organizacional e marketing para
identificar sete direcionadores (drivers) para escalar um empreendimento social: Pessoal
(Staffing); Comunicacdo (Communication); Construcdo de Aliancas (Alliance-building);
Articulagdo Politica (Lobbying); Geragdo de Ganhos (Earnings-generation); Replicagdo

(Replication); e Estimulo as for¢as de mercado (Stimutating Market Forces).
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Bloom e Chatterji (2009) descrevem os sete direcionadores da seguinte forma: Pessoal
refere-se a eficdcia da organizagdo no preenchimento das suas necessidades de trabalho,
incluindo os seus postos de gestdao, com pessoas que t€m as habilidades necessarias para os
cargos necessarios, sejam eles funcionarios pagos ou voluntarios. Comunicagdo refere-se a
eficdcia com que a organizagdo ¢ capaz de persuadir os principais interessados que a sua
estratégia de mudanga vale a pena de ser adotada ou apoiada. Construgdo de Aliangas refere-se
a eficacia com que a organizagdo consegue estabelecer parcerias, coligagoes, joint ventures, €
outras parcerias para escalar mudancas sociais desejadas. Articulagdo Politica ¢ definida como
a eficacia com que a organizacdo ¢ capaz de defender as agdes governamentais que podem
funcionar a seu favor. Geragdo de ganhos refere-se a eficdcia com que a organizagdo gera um
fluxo de receita que excede as suas despesas, considerando que uma organizacao
financeiramente saudavel deve ter mais legitimidade e poder de persuasdo com varios
influenciadores de mudanga social. Replicacdo refere-se a capacidade da eficacia com que a
organizacdo pode reproduzir os programas e iniciativas. Estimular For¢as de Mercado refere-
se a eficacia com que a organizagdo pode criar incentivos que encorajem as pessoas ou
institui¢des para perseguir interesses privados, e, a0 mesmo tempo, servir o bem publico. Um
valor elevado nesta construcao significaria que a organizacao tem sido bem-sucedida na cria¢ao
de mercados para as ofertas (ou seja, produtos e servicos) como microempréstimos, remédios
de saude de baixo custo, equipamentos agricolas de baixo custo, ou créditos de carbono.

Waitzer e Paul (2011) observaram que muitos empreendedores sociais naturalmente se
voltam para o mundo dos negbcios para orientagdo em busca de estratégias de crescimento.
Assim, a maioria dos modelos de escala adotados se concentra em aumentar o impacto por meio
do crescimento do tamanho da organizagao por tras deles o que oferece muito conforto inicial
para seus adotantes: hd extensa pesquisa no assunto, prévio conhecimento das métricas
convencionais, a capacidade de deter o controle operacional (e emocional) sobre a organizagao,
e o maior conforto para financiadores acostumados com a ldgica tradicional do mundo dos
negocios. No entanto, relativamente poucos destes modelos tradicionais foram bem-sucedidos
em ajudar uma inovagao social realmente decolar em todo o mundo. Enquanto empresarios sao
compensados pelas maiores complexidades de uma organizagdo em crescimento, com novas
fontes de receita e economias de escala, as organizagdes com objetivos sociais em geral
enfrentam uma dificuldade crescente na medida que a complexidade da organizacdo cresce em
economias de escala muito menores do que o observado nos negdcios comerciais.

Os autores propdem duas "imperativas estratégicas" na busca pelo crescimento das

inovacdes sociais: Liberar o "core" - empreendedores sociais devem retornar a esséncia de por
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que eles comegaram o seu trabalho. Como relatado por um empreendedor: "eu comecei a
organizacao para resolver um problema. Em algum lugar ao longo da trajetdria, construir a
organizagao tornou-se maior do que a missao." (WAITZER; PAUL, 2011, p. 147). Crescimento
do impacto além de uma organizagao representa um salto radical em termos de eficiéncia.
Paradoxalmente, pode ser muito mais dificil de assegurar o financiamento para essa estratégia
do que para abordagens mais tradicionais, como a maioria dos financiadores ainda estdo
enraizados no velho paradigma de crescimento organizacional.

Avaliados os elementos que direcionam a escalabilidade de inovagdes sociais quando
empreendidas por organizacdes privadas, partiu-se entdo para compreender a teoria que melhor
amarrasse os conceitos de empresas que utilizam tecnologia para promover inovagdes sociais,

os Negocios Sociais Tecnoldgicos.

2.4 Definindo Negdcios Sociais Tecnologicos - NST's

Negocios Sociais Tecnoldgicos € um tipo sui generis de organizagdo que une trés
caracteristicas de forma concomitante: ¢ um negocio e, portanto, visa obten¢do de lucro; €
social, portanto, objetiva atender a uma demanda da sociedade; e € tecnologico, portanto, utiliza
base tecnoldgica para atingir seus objetivos.

Um NST ¢, portanto, um Negocio Social que pode ser definido como organizacdes
privadas que criam um novo tipo de negdcio com o objetivo principal de resolver problemas
sociais com sustentabilidade financeira e eficiéncia por meio de mecanismos de mercado
(COMINI ET AL., 2012) . De acordo com Barki (2015), Negocios Sociais ¢ um fendmeno que
emerge para apresentar solugdes para os dilemas e ineficiéncias do capitalismo, sendo mais do
que um conceito, mas uma nova filosofia da forma de se fazer negdcios.

Em relagdo ao ato de empreender em Negdcios Sociais, Peredo et al. (2006) propdem
que o fendmeno esta presente quando empreendedores (1) visam exclusivamente ou de alguma
forma proeminente criar algum tipo de valor social, e perseguem esse objetivo através de
alguma combinagdo; de (2) reconhecer e explorar oportunidades de criar esse valor; (3)
empregando inovagao; (4) tolerando riscos; e (5) recusando aceitar limitagdes nos recursos
disponiveis.

Considerando-se que Negocios Sociais ¢ um campo emergente, o conceito Negdcios
Sociais Tecnologicos ¢ um tema ainda recente, tendo sido pouquissimo explorado pela
academia. A primeira mengdo a este conceito ¢ feita por Fruchterman (2004). Fruchterman ¢

um empreendedor social e fundador da Benetech, um dos NSTs pioneiros no mundo com a
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missdo de desenvolver softwares para o bem social. O autor ndo buscou propriamente definir o
conceito de NST, mas em analisar as vantagens e os desafios deste tipo de organizagao.

Como vantagens o autor aponta primeiramente que o modelo de negdcio de base
tecnologica tende oferecer margens promissoras visto que a criacdo de uma unidade original de
um produto tecnologico gera a maior parte do custo e cada unidade adicional tem custos de
fabricacdo relativamente baixos. Em segundo lugar, trata-se de um modelo que favorece a
replicacdo. "Se a unidade de servigo de uma empresa social for uma peca de informagao ou um
produto de tecnologia, no lugar de uma hora de tempo humano, a possibilidade de escalar ¢
bastante aprimorada." (FRUCHTERMAN, 2004, p. 3).

Desa e Kotha (2012) definem NSTs como um subconjunto Uinico de empresas sociais,
na medida em que tentam atender a uma necessidade social por meio de uma inovacao
tecnologica. Esses empreendimentos tém como missao principal o desenvolvimento e o uso de
tecnologia escaldvel para atender as necessidades sociais. Segundo os autores, semelhante a
outros empreendimentos sociais, os NSTs abordam os pilares gémeos do empreendedorismo
social, retorno financeiro e impacto social, mas o fazem através da tecnologia. O estudo aponta

para algumas proposigdes sobre as caracteristicas dos NSTs:

Sobre o empreendedor:

e a identificagdo da oportunidade depende do background do empreendedor e de suas
redes de relacionamento;

e aexperiéncia tecnologica com fins lucrativos parece desempenhar um papel importante

no desenvolvimento de um NST.

Sobre o negdcio:

e em comparagdo com os negdcios sociais tradicionais, NSTs exigem um investimento
inicial maior, mas parecem crescer mais rapidamente e alcangar mais pessoas;

e diferentemente de negbcios tecnologicos tradicionais, NSTs adotam tecnologias
desenvolvidas com a intengdo de minimizar a incerteza técnica e maximizar o retorno
social. A incerteza no processo de desenvolvimento de produto para um
empreendimento social, entdo, reside na interagcdo direta com a problematica social;

e A medida que o NST evolui da fase de ideia para o estagio de desenvolvimento do
empreendimento, novos stakeholders causam a reformulagdo da identidade e da missao

do empreendimento social.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo explicam-se os procedimentos metodologicos a serem adotados no
estudo, bem como a importancia desses procedimentos para o alcance dos resultados esperados.

A estrutura central do presente trabalho de pesquisa foi concebida com base no Método
de Pesquisa Profissional. Esta metodologia parte do relato de experiéncia profissional
vivenciada pelo pesquisador pela qual a abordagem de um determinado problema pratico leva
a identificagao de uma lacuna na Teoria da Administracao (ALMEIDA, 2016). Neste sentido o
pesquisador ¢ levado a pratica da pesquisa com objetivo de apresentar propostas e hipoteses de
solucdo contribuindo para a teoria a partir da experiéncia pratica. Com este objetivo em foco,
esta pesquisa ¢ derivada da experiéncia do pesquisador como empreendedor para desenvolver
a Fabrica de Aplicativos, um negocio social tecnologico cujo fendmeno foi escolhido como

objeto deste estudo.

3.1 Caracterizacao Geral Metodologica

A escolha pelo procedimento metodolégico utilizado ¢ um dos passos mais importantes
a ser realizado no processo de pesquisa (YIN, 2010). Nesta etapa definem-se os parametros
necessarios para a decisdo do método adequado para a pesquisa e os procedimentos a serem
utilizados na coleta e analise dos dados que produzirdo a analise mais apropriada para o estudo
em questao. A pesquisa pode ser classificada de acordo com seu objetivo em trés abordagens:
descritiva, exploratoria ou explicativa (SELLITZ et al., 1975; GIL, 2007).

O objeto de estudo desta pesquisa ¢ o desenvolvimento de Negodcios Sociais
Tecnologicos no Brasil, e uma das problematicas identificadas ¢ a emergéncia deste campo e a
escassez de estudos sobre este fendmeno. O objetivo desta pesquisa ¢ se aproximar do
fendomeno a fim de buscar maior familiaridade sobre ele. Desta forma escolheu-se a abordagem
de pesquisa exploratoria com objetivo de dar um primeiro passo na compreensao do fendémeno,
possibilitando aumentar o conhecimento do pesquisador sobre os fatos, e permitindo a
formulacao mais precisa dos problemas e a elaboracao de proposi¢des para, enfim, abrir espago
para a realizacdo de novas pesquisas mais estruturadas, formular um problema de pesquisa mais
especifico e buscar uma abordagem futura mais conclusiva (SELLITZ et al., 1975).

A pesquisa exploratéria costuma envolver uma abordagem qualitativa, geralmente,
caracterizando-se pela auséncia de hipoteses, ou hipdteses ainda pouco definidas. A natureza

qualitativa propicia o aprofundamento da investigagdo das questdes relacionadas ao fendmeno
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em estudo e das suas relagdes, mediante a méxima valorizacdo do contato direto com a situacao
estudada, buscando-se o que era comum, mas permanecendo, entretanto, aberta para perceber
a individualidade e os significados multiplos (GIL, 1999). Baseado nas defini¢cdes observadas,
fez-se a escolha pela abordagem qualitativa, visto que um dos principais objetivos do estudo €
a compreensdo detalhada do fendmeno na pratica dos empreendedores e ndo sua mensuragao.
Da mesma forma as hipoteses sobre o fendmeno ainda ndo bem definidas, o que fragilizaria
uma abordagem quantitativa para o estudo.

Segundo Triviiios (1987), a abordagem de cunho qualitativo trabalha os dados buscando
seu significado, tendo como base a percepcdo do fenomeno dentro do seu contexto. O uso da
descri¢do qualitativa procura captar ndo s6 a aparéncia do fendmeno como também suas
esséncias, procurando explicar sua origem, relacdes e¢ mudangas, e tentando intuir as
consequéncias.

Quanto ao procedimento técnico, pelo qual foram os obtidos dados necessarios para a
elaboracdo do estudo, optou-se pelo “levantamento”, segundo Gil (1999) este procedimento
envolve a interrogagdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.
Basicamente, procede-se a solicitacdo de informagdes a um grupo de pessoas acerca do
problema estudado para, em seguida, mediante anélise das respostas por meio da tabulagdo e
interpretacdo, obter conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Os Negocios Sociais Tecnoldgicos no Brasil foram selecionados como objeto da
pesquisa, e, portanto, constituem sua unidade de analise. Devido a inexisténcia de estudos que
articulassem os temas de elementos influenciadores no desenvolvimento deste tipo de
organizacdo, optou-se por realizar a pesquisa de campo em nove negocios para que fosse

possivel ampliar o campo empirico e a abrangéncia dos possiveis resultados da pesquisa.

3.2 Instrumentos de Coleta de dados

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, esta investigacdo coletou dados primarios
por meio de entrevistas semiestruturadas com fundadores. As entrevistas sao uma fonte
essencial de evidéncia do estudo do caso porque os entrevistados podem proporcionar insights
importantes sobre assuntos ou eventos, além de fornecer outros componentes para identificar
outras fontes relevantes de evidéncia (YIN, 2010). As entrevistas dao a oportunidade de obter
dados que ndo podem ser encontrados em fontes documentais, mas que sdo relevantes e

significativos para a pesquisa. Dos tipos possiveis de entrevistas optou-se pela entrevista
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semiestruturada, pois parte de questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, e dao
frutos a novas hipdteses surgidas a partir das respostas dos entrevistados.

A fim de complementar as entrevistas com os empreendedores este estudo também
coletou dados secundarios por meio da realizagdo de pesquisa documental. Gil (2008) destaca
que a pesquisa documental baseia-se em materiais que ndo receberam ainda um tratamento
analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa. Os dados
secundarios foram analisados apos a coleta de dados de diversas fontes por meio online, através
da visita ao site das empresas, sites de aceleradoras do setor, sites de investidores do setor, sites

de busca, sites de noticias na internet, sites de midias sociais e outros sites especializados.

O Quadro 2, abaixo, organiza as fases de coletas, procedimentos utilizados e as evidéncias

buscadas.

Quadro 2 — Fases de Coleta de Dados

Fase 1. Identificagdo de NSTs 2. Identificagdo Perfil dos 3. Coleta da Perspectiva dos
atuantes no Brasil NSTs e Empreendedores empreendedores
Procedimento Pesquisa Documental Pesquisa Documental Entrevistas ndo-estruturadas
Fonte de - Site de Aceleradoras - Site dos Negodcios - Empreendedores de Negbcio
Evidéncias - Sites de Investidores - Noticias sobre o Social Tecnologico
- Sites de Atores Negocios
do Ecossistema de - Rede Linkedin
Impacto
Evidéncias - Participacdo em Sobre o NST - Motivag¢do para iniciar o
Aceleradoras de impacto - Ano de Fundagao NST
- Portifélio de Fundos de - Setor / Mercado - Expectativas iniciais
Investimento de impacto - Missdo social - Fatores influenciadores
- Produtos e Servigos positivos
- Fatores influenciadores
Sobre o Empreendedor neggtiv.os- )
- Experiéncias anteriores - Principais aprendizados que
- Formacdo passaria adiante

Fonte: O autor (2018).

3.3 Protocolo de Pesquisa

Nesta secao apresenta-se e justifica-se o protocolo de pesquisa definido para este estudo.
As entrevistas em profundidade foram conduzidas de forma semiestruturada a fim de
proporcionar liberdade para o pesquisador explorar temas especificos que emergiram ao longo

da entrevista. O protocolo foi formado por um conjunto de 8 questdes, conforme Quadro 3.
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A justificativa para elaboragdo deste protocolo foi extrair dos empreendedores, por meio

das entrevistas, as seguintes evidéncias:

e clementos motivacionais do individuo para a criagdo do negocio (perguntas A, C);

e avaliacdo do empreendedor em relagdo a medida de sucesso do negdcio no momento
atual (pergunta B);

e clementos que impactam positivamente a trajetoria da fundagdo até o momento atual
(pergunta D);

o clementos que impactam negativamente a trajetéria da fundagdo até o momento atual
(pergunta E);

o reflexdo sobre os principais aprendizados da trajetoria que leva o empreendedor para a

posi¢ao de mentor (perguntas F1 e F2).

Quadro 3 — Roteiro da Pesquisa

Questdes de Entrevista

a. Qual a origem da motivacdo para criar a empresa X ?

b. Quais eram suas expectativas naquele momento?

c¢. Vocé pensava que a empresa X chegaria até o ponto em que ela se encontra hoje?

d. Quais foram os elementos positivos (fatores internos e externos) que favoreceram ou
tornaram mais rapido o desenvolvimento da empresa X?

d. Em contraposi¢do, quais foram os elementos negativos (fatores internos e externos), que
dificultaram ou tornaram mais lento o desenvolvimento da empresa X?

e. Se vocé se tornar mentor de um empreendedor iniciante, que esta comeg¢ando um novo
negodcio com missdo e segmento bastante parecidos com a da empresa X:

e.l Vocé encorajaria ele a seguir adiante? Por qué?

e.2 O que vocé recomendaria para que ele pudesse ter um percurso com menos problemas?

Fonte: O autor (2018).

Ressalta-se que de forma proposital, elementos identificados na teoria ndo constam no
protocolo e ndo foram mencionados pelo pesquisador durante a conducao das entrevistas. Para

a coleta deste estudo optou-se pela realizagdo de perguntas abertas oferecendo todas as
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perspectivas possiveis para que o informante tivesse a liberdade e a espontaneidade
necessarias (TRIVINOS, 1987), a fim de buscar emergir os elementos que fossem considerados
relevantes pelo empreendedor através de uma mencgdo puramente voluntaria. Contudo os
elementos teoricos foram fundamentais para embasar a analise dos dados conforme detalhado

na secdo adiante.
3.4 Analise dos Dados

Os dados primarios coletados de cada um dos objetos investigados foram analisados
individualmente e coletivamente por meio da técnica de analise de conteido, que tem por
objetivo enriquecer a leitura e ultrapassar as incertezas, extraindo conteudos por detras da
mensagem analisada (BARDIN, 1977). Assim, optou-se pela analise de conteudo pela
possibilidade de trazer a tona o que estd em segundo plano na mensagem que se estuda,
buscando outros significados intrinsecos na mensagem com a possibilidade de observar
variaveis inferidas. Os contetidos coletados entdo foram recordados em elementos, que, em
seguida, foram agrupados em torno das categorias buscando um mapeamento com aqueles
apontados pela revisao literaria. A analise contou, ainda, com a técnica de triangulagcdo entre
as diversas fontes de evidéncias pelos dados primarios e secundarios. Esta abordagem visou a
corroboracdo das evidéncias coletadas pelas entrevistas por meio das evidéncias coletadas por
pesquisa documental, seguindo a sugestdo de Yin (2001), que recomenda o uso de multiplas
fontes de evidéncias para tornar as conclusdes mais acuradas.

Como critério de analise para atender o objetivo de identificacdo dos fatores que
influenciam o desenvolvimento dos NSTs, foram considerados tanto elementos citados como
positivos quanto elementos considerados negativos para o desenvolvimento da empresa. Da
mesma forma elementos citados pelo entrevistado como recomendagdo para outros
empreendedores também foram considerados como fator relevante.

Para atender o objetivo analisar o grau relevancia dos fatores identificados, analisou-se
a frequéncia da presenca dos elementos nos diferentes negdcios estudados, tanto com base na
fala dos entrevistados quanto na inferéncia do pesquisador. Esta frequéncia de elementos,
quando apresentada, ¢ feita de forma quantificada em relagcdo a ocorréncia da amostra, porém
esta abordagem tem a finalidade de apresentar sinais indicativos da relevancia sobre as variaveis
encontradas e de nenhuma forma pretende oferecer um dado conclusivo ou explicativo sobre o

tema.
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Para atender o objetivo analisar o a relagdo de influencia entre os fatores foi inferida
uma relacdo entre os elementos buscando evidéncias de interdependéncia dos fatores
(MILLER, 1985; SANDBERG; HOFFNER, 1987). Por fim, a fim de sugerir uma medida de
relevancia dos fatores no desenvolvimento do negdcio, baseou-se em inferir a influéncia das
variaveis em duas dimensdes - sobrevivéncia e crescimento. Estas dimensdes sdo uma
adaptacdo da medida de desempenho utilizada por Sandberg e Hoffner (1987), que utilizam as
dimensdes sobrevivéncia e retorno sobre o capital, porém foi utlizada uma dimensao alternativa
que representasse o conceito original e que fizesse ser possivel coletar evidéncias por meio dos
instrumentos escolhidos.

Os negdcios sociais e os empreendedores sdo apresentados e descritos nos resultados,
porém, na analise das entrevistas, o0 nome dos respondentes foi suprimido para oferecer maior
privacidade aos entrevistados e maior espontaneidade em suas respostas. As citagdes entre
aspas dos respondentes foram suprimidas dos nomes dos negocios e termos de baixo caldo
foram substituidos por termos equivalentes que mantivessem o significado. Os termos

substitutos se encontram entre colchetes.

Escolhas Tedricas para Analise

Seguindo o referencial apresentado no Capitulo 2 deste trabalho, foram definidas as
questdes diretrizes desta pesquisa. Elas serviram como guias para identificar quais dados
deveriam ser coletados € a maneira de organiza-los para analise (SELLTIZ, 1974).

Nesta secdo sdo apresentados os conceitos que direcionaram a andlise dos dados
necessarios para responder a questdo de pesquisa e permitir o alcance dos objetivos propostos
neste estudo.

O objetivo principal deste estudo visa identificar elementos-chave e analisar sua
influéncia no desenvolvimento de Negocios Sociais Tecnologicos. A partir da revisdo literaria,
optou-se basear a andlise no modelo de dimensdes proposto por Song et al. (2008). Justifica-se
utilizar este modelo pelo fato de: (i) ser um compilado de uma revisao literaria de criagao de
novos negadcios; (ii) ser um estudo aprofundado em novos negocios de base tecnoldgica; (iii) €
um modelo mais completo e que conta com uma dimensdo especifica de Recursos que ndo era
presente no estudo de Sandberg (1987) e Garner (1985). Para cada uma das quatro dimensdes
de Song et al. (2008), buscou-se aprofundar na identificacdo de elementos-chave de influéncia
agregando os achados dos autores que compdem a revisao literaria e oferecem mais riqueza na

compreensdo dos fatores de cada dimensao, conforme Quadro 4.



37

Quadro 4 - Escolhas Teoricas para pesquisa

Dimensdes (SONG et
al., 2008)

Elementos-chave

Time Empreendedor

background time empreendedor (DESA; KOTHA, 2012)
capacitagdo tecnoldgica (DESA; KOTHA, 2012)
coesdo do time empreendedor (NOGUEIRA; ARRUDA, 2015)

Recursos recursos financeiros (SONG et al., 2008)
recursos reputacionais e relacionais (SONG et al., 2008; DESA;
KOTHA, 2012)
Oportunidade "oferta efetiva" e "demanda efetiva" (MULGAN et al., 2007)
Estratégia estratégias de escalabilidade de inovagdes sociais (DEES et al.,

2002; WAITZER; PAUL, 2011)
estratégias competitivas (PORTER, 1980 apud SANDBERG et
al., 1987)

3.5 Selecio da Amostra

Fonte: O autor (2018).

A fim de obter uma amostra de NSTs que possibilitasse a coleta de dados que

ilustrassem a diversidade dos negocios hoje atuantes e que permitissem a abordagem das

questdes de pesquisa em toda a sua complexidade, foram definidos e seguidos cinco critérios

para a selecdo das organizacdes pesquisadas, a saber:

1. atender a uma necessidade social como objetivo central;

A

ser uma empresa com fins lucrativos atuantes;
desenvolver e utilizar tecnologia como meio de atender a necessidade social;

ter sido apoiada por aceleradoras ou investidores reconhecidamente atuantes no

setor de negocios sociais;

5. estar em uma fase de desenvolvimento do negdcio com pelo menos 1 ano de

atua¢do no Brasil.
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Explica-se a escolha destes critérios pelas seguintes justificativas:

O critério 1 permitiu, em convergéncia com a defini¢ao de negdcios sociais (COMINI
et al., 2012; BARKI, 2016), identificar organiza¢des que atendem uma necessidade
social como objetivo central do negocio, ou seja, a propria atividade fim da empresa
atende a uma necessidade social, excluindo-se, assim, negocios cujo impacto positivo €
uma externalidade ou consequéncia;

O critério 2 permitiu identificar empresas com fins lucrativos, ou seja, que utilizam a
logica de mercado como forma de atuagdo e que possuem também como objetivo central
gerar resultados financeiros, excluindo-se, assim, entidades sem fins lucrativos que se
valem de outras formas de financiamento e t€ém objetivos puramente sociais, que nao de
interesse deste estudo;

O critério 3 permitiu, em convergéncia com a defini¢do de NST (FRUCHTERMAN,
2004; DESA; KOTHA, 2012), identificar negécios que desenvolvem e utilizam
tecnologia como forma de atender a uma necessidade social, ou seja, tecnologia sendo
um recurso-chave na geracdo de valor social pela empresa, excluindo-se, assim,
empresas que ndo desenvolvem tecnologia ou em que a tecnologia ¢ acessoria,

O critério 4 permitiu identificar organizagdes que tenham sido credenciadas no quesito
do objetivo social do negdcio (critério 1) por meio do recebimento de apoio financeiro,
estratégico ou relacional de aceleradoras ou investidores reconhecidos no setor de
negdcios sociais no Brasil. Este critério busca reduzir o carater de subjetividade da
defini¢do de negdcios sociais buscando uma validagdo ndo sé do pesquisador mas como
do proprio setor. Em relagdo a identificagdo das aceleradoras e investidores devidamente
reconhecidos, utiliza-se, para tanto, a propria experiéncia e a rede de relacionamento do
pesquisador em sua pratica no setor de negocios do Brasil;

O critério 5 permite selecionar negdcios que ja tenham vencido a fase embrionaria de
concepe¢do do negdcio e estejam em atuagdo no mercado ha pelo menos 1 ano a fim de
que tenham vivenciado o fenomeno do desenvolvimento do NST por um tempo minimo
suficiente para serem capazes de oferecer uma contribui¢do na identificacdo dos
elementos influenciadores nesta fase de desenvolvimento. Por fim ¢ acrescentado o

contexto geografico brasileiro que ¢ de interesse de estudo.
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A amostra deste estudo contou com 9 empreendedores atuando em setores diversos
buscando compreender os fendmenos em diferentes ambientes e contextos. A maior parte das
pesquisas foi realizada por Skype, com excecdo de um empreendedor, que foi entrevistado
presencialmente. O Quadro 5 abaixo identifica de forma andnima os empreendedores € o setor

de atuacdo para referéncia na analise das entrevistas.

Quadro 5 - Amostra de Respondentes

Respondente Setor | Data da Fundac¢ao do Negdcio | Socios - fundadores
Entrevistado 1 (E1) | Setor A 2012 1
Entrevistado 2 (E2) | Setor B 2011 1
Entrevistado 3 (E3) | Setor B 2014 0
Entrevistado 4 (E4) | Setor C 2011 1
Entrevistado 5 (ES) | Setor B 2014 0
Entrevistado 6 (E6) | Setor C 2013 1
Entrevistado 7 (E7) | Setor D 2012 2
Entrevistado 8 (E8) | Setor A 2014 1
Entrevistado 9 (E9) | Setor E 2014 1

Fonte: O autor (2018).
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3.6 Classificacio Metodologica

Abaixo, no Quadro 6, sumariza-se a classificagdo metodoldgica presente neste trabalho.

Quadro 6 - Classificagdo Metodologica

Dimensao Classificagao Justificativa
Método Meétodo de Pesquisa | Método que possibilita ao pesquisador desenvolver sua pesquisa
Profissional partindo da sua pratica profissional (ALMEIDA, 2016).
A pesquisa qualitativa proporciona o aprofundamento da
Classificagao Qualitativa investigacdo das questdes relacionadas ao fendmeno em estudo e
das suas relagdes (GIL, 1999).
Aumentar o conhecimento do pesquisador sobre os fatos,
Natureza Exploratoria permitindo a formulagdo mais precisa de problemas, criar novas
P hipoteses e realizar novas pesquisas mais estruturadas (SELLITZ
et al., 1975).
procede-se a solicitagdo de informagdes a um grupo significativo
. de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida,
Procedimentos . (1 . .
Técnicos Levantamento mediante andlise das respostas por meio da tabulacdo e

interpretacdo, obter conclusdes correspondentes aos dados

coletados (GIL, 1999)

Instrumento de

Entrevistas Nao-

Fonte essencial de evidéncia do estudo do caso porque os

Coleta de Dados estruturadas entrevistados podem proporcionar insights importantes sobre
Primarios assuntos ou eventos (YIN, 2010).
Instrumento de Pesquisa Pesquisa documental baseia-se em materiais que ndo receberam
Coleta de Dados Docqumental ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de
Secundarios acordo com os objetivos da pesquisa (GIL, 2008).
Andlise de Possibilidade de trazer a tona o que estd em segundo plano na
Conteado mensagem que se estuda, buscando outros significados intrinsecos
(Dados Primérios) na mensagem com a possibilidade de observar variaveis inferidas
Analise de Dados (BARDIN, 1977).

Triangulagdo

(Dados Primarios e

Secundarios)

O uso de miltiplas fontes de evidéncias para tornar as conclusdes
do estudo mais acuradas do que quando se utiliza apenas uma
fonte nica de informagao (YIN, 2001).

Fonte: O autor (2018).
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa divididos nas seguintes partes:
(1) apresenta-se o perfil dos negdcios e empreendedores analisados buscando detalhar
brevemente o setor de atuacdo e os produtos e servigcos do negdcio e uma biografia sumarizada
do empreendedor; (ii) andlise do conteudo das entrevistas; (iii) quadro resumo dos achados e

recomendagdes para pratica.

4.1 Perfil dos Negocios e Empreendedores

Apesar de similaridade no uso da tecnologia para atender uma necessidade social, os
nove empreendimentos atuam em setores diversificados, o que indica que NSTs podem
impactar diferentes dimensdes de necessidades sociais através da atuagdo em mercados
distintos.

A seguir, sdao apresentados os empreendedores € um breve descritivo de seus negdcios

sociais tecnoldgicos.

Avante

A Avante ¢ um NST no setor financeiro de microcrédito apoiado pela Artemisia e
investido pela Vox Capital. Tem como missdo humanizar os servigos financeiros através de
produtos e servicos voltados para seu perfil e necessidades, combinados com orientagdo
personalizada e educagdo financeira por meio de aplicativo. A empresa ja atendeu 24 mil
empreendedores brasileiros com seu servigo.

Empreendedor - Bernardo Bonjean, brasileiro, fundador e CEO da Avante. Antes da
Avante atuou por 15 anos no mercado financeiro como sécio da XP Investimentos e como

diretor no banco Pactual. Cursou educagao executiva na Harvard Business School.

Edusim

A Edusim ¢ um NST no setor de educagdo apoiado pela Artemisia, Facebook e investido
pelo Canary. A missdo da empresa ¢ tornar as oportunidades de falar novos idiomas acessiveis
e engajadoras para os alunos do mundo todo. A empresa desenvolve sistemas interativos de

aprendizagem de idiomas conectando alunos a professores nativos.
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Empreendedor: Jan Krutzinna, alemao, fundador ¢ CTO da Edusim. Formado em
Ciéncias da Computagao e Psicologia pela Harvard University e MBA pela Harvard Business
School. Antes da Edusim foi executivo de Analytics da Vostu, maior empresa de jogos sociais
da América Latina. Trabalhou nas Na¢des Unidas em Nova York, e foi coautor de um relatorio
para o Secretario-Geral sobre o impacto do empreendedorismo nos paises em desenvolvimento.

Atuou como consultor na McKinsey & Company em Nova York e em Sao Paulo.

Geekie

A Geekie ¢ um NST no setor da educagdao apoiado pela Artemisia, investido pela
Omydiar e vencedor do prémio Global de Empreendedorismo Social Schwab Foundation. A
missdo da empresa ¢ tornar a educagdo de alto nivel acessivel para todos. A empresa desenvolve
tecnologia de ensino adaptativo para educagdo basica e tem um alcance de 5 milhdes de alunos
e 5 mil escolas.

Empreendedor: Claudio Sassaki, brasileiro, cofundador e CEO da Geekie, reconhecido
pela Wired UK como um dos mais importantes inovadores sociais do mundo e premiado pela
Schwab Foundation como empreendedor social do ano. Formado em Arquitetura e Urbanismo
pela Universidade de Sao Paulo, ele também recebeu um MBA e Mestrado em Educacao pela
Universidade de Stanford. Antes da Geekie, passou quase dez anos em banco de investimento,
tendo atingido o cargo de vice-presidente da Goldman Sachs. Em 2011, ele desistiu de sua
carreira no setor financeiro para perseguir seu sonho de transformar vidas através da educagao

e, assim, comecou a Geekie.

GuiaBolso

A GuiaBolso ¢ um NST no setor financeiro apoiado e investido pela Omydiar. A missao
da empresa ¢ transformar a relagdo da populagdo com o dinheiro. A GuiaBolso desenvolve
tecnologia de controle financeiro simplificado e oferece produtos financeiros com taxas baixas
para a populagdo. A Guiabolso tem um alcance de 4 milhdes de pessoas no Brasil.

Empreendedor: Thiago Alvarez, brasileiro, CEO e fundador da GuiaBolso. Antes da
GuiaBolso, foi Gerente Sénior de Engajamento na McKinsey & Company, com ampla
experiéncia no desenvolvimento de estratégias de crescimento, negdcios e corporagdes em

varios setores no Brasil. Desenvolveu conhecimento diferenciado sobre servigos financeiros
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(especialmente seguros, pagamentos e empréstimos ao consumidor). Também teve uma posi¢ao
de lideranga na UNESCO / Alfabetizagdo Solidaria e trabalhou na Accenture. E graduado e

mestre em Administracao de empresas.

Guten

A Guten ¢ um NST no setor da educagdo apoiado pela Artemisia, BID, ICE, e investido
pela Omydiar. A missdo da empresa ¢ capacitar jovens a desenvolverem a visdo critica por meio
da leitura de atualidades. A empresa desenvolve tecnologia para uso das escolas para estimular
a leitura critica dos alunos por meio do aprendizado continuo. A Guten foi premiada pelo MIT
Tech Review como a "Inovagao social de 2015" e foi selecionada, em julho de 2016, para o
programa global Project Literacy Lab.

Empreendedora: Danielle Brants, CEO e fundadora da Guten. Antes da Guten teve 7
anos de experiéncia no mercado financeiro de M&A, e 2 anos como Diretora Associada de
Novos Negocios da General Electric (GE). Foi selecionada pelo MIT Tech Review como um
dos 10 "Innovators Under 35" do Brasil. Antes da Guten, Danielle trabalhou no mercado
corporativo e financeiro, em empresas como General Electric e Morgan Stanley. Em 2004,
recebeu o prémio “Goldman Sachs Global Leaders”. E graduada em Administragdo de

Empresas pela Fundacao Getalio Vargas (FGV).

Hand Talk

A Hand Talk ¢ um NST no setor de acessibilidade apoiado pela Artemisia, Instituto
Quintessa e Google, e investido pela Kviv Ventures. A missdao da empresa ¢ democratizar o
acesso a informagdo e a comunicacdo. A Hand Talk desenvolve um aplicativo que realiza
traducdo automatica para a Lingua Brasileira de Sinais, promovendo acessibilidade digital em
Libras para a comunidade surda e quebrando a barreira de comunicagao entre a comunidade e
os ouvintes. A empresa teve seu aplicativo eleito pela ONU como o melhor app social do
mundo.

Empreendedor: Ronaldo Tendrio, brasileiro, cofundador e Diretor Executivo da Hand
Talk. Publicitdrio e especialista em comunicagdo estratégica. Antes da Hand Talk teve
experiéncia de mais de 10 anos em Comunicacdo ¢ Marketing empreendendo negbcios

proprios. Foi eleito pelo Massachusetts Technology Institute, o MIT, um dos 35 jovens mais
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inovadores do mundo. Em 2014, foi eleito pela Folha de Sao Paulo o Empreendedor Social de

Futuro no Brasil.

New Hope Ecotech

A New Hope Ecotech ¢ um NST no setor ambiental e de reciclagem, apoiado pelo
Google e investido pela Positive Ventures. A missao da empresa € promover o desenvolvimento
da cadeia de reciclagem na América Latina. A New Hope Ecotech desenvolve tecnologia para
melhorar a gestdo e promover a transparéncia de dados do setor de reciclagem através da
medicao e rastreamento de residuos solidos na regiao.

Empreendedor: Thiago Carvalho, brasileiro, fundador ¢ CEO da New Hope
Ecotech. Engenheiro formado na Universidade de Sao Paulo, MSc em engenharia pela Ecole
centrale de Marseille e MBA pela Kellog University. Antes da New Hope Ecotech trabalhou

no mercado financeiro e em consultoria no BCG.

Sautil

A Sautil ¢ um NST no setor da satide apoiado pela Artemisia. A missdo da empresa ¢
conscientizar e facilitar o acesso dos recursos de satide para a populagdo. A empresa desenvolve
um buscador para ajudar a populag¢do a encontrar os recursos de satide disponibilizados pelo
SUS na cidade.

Empreendedor: Fernando Fernandes, brasileiro, fundador da Sautil. Médico, cirurgido
geral pela Santa Casa de Sao Paulo, Homeopata pelo Instituto Brasileiro de Homeopatia e
administrador hospitalar e de sistemas de saude pela FGV de Sao Paulo. Antes da Sautil

empreendeu 3 empresas no setor de saude suplementar.

TNH Health

A TNH ¢ um NST no setor da satide apoiado pela Artemisia e Instituto Quintessa. A
missdo da empresa ¢ promover democratizagdo da saude com uso da tecnologia, a saude
sustentavel e igualitaria. A empresa desenvolve tecnologia de robos digitais que enviam
mensagens de texto nos celulares das pessoas focando em ateng@o primaria por meio da

ampliacao do acesso a informagao e monitoramento de riscos em saude.
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Empreendedor: Michael Kapps, russo-canadense, CEO e fundador da TNH Health.
Economista pela Harvard University. Antes da TNH Health trabalhou como consultor na

McKinsey. Passou uma temporada na Africa como voluntario e fundou uma ONG em Gana.

4.2 Analise dos Dados

Abaixo ¢ apresentada a andlise das entrevistas, nas quais identificou-se evidéncias de
elementos relevantes para a jornada dos empreendedores na criagdo de NSTs seguindo
categorias propostas por Song et al. (2008). Esta se¢do ¢ dividida em cinco partes nas quais sao

apresentados os elementos identificados e a analise da influéncia que eles apresentam.

4.2.1 Elementos relacionados ao Time Empreendedor

Nesta secdo apresentam-se as variaveis relacionadas ao Time empreendedor. De acordo
com Song et al. (2008), define-se como a membros fundadores e pessoas que participam da

gestao estratégica do negocio.

Motivacao

O estudo buscou entender as motivagdes originais dos empreendedores para criar o
negocio social tecnologico. Como motivagdo original, buscou-se identificar direcionadores
principais que impulsionaram o empreendedor a dar o passo de iniciar o negocio. Nesta analise
as motivacdes ndo foram consideradas mutuamente exclusivas, e um empreendedor pode ter
sido identificado por ter apresentado mais de uma motivagao.

Em resumo, o levantamento indicou que dos 9 empreendedores entrevistados, 5
indicaram terem sido motivados pela existéncia de um desafio significativo; 3 apontaram serem
motivados pela identificagdo da oportunidade; 1 demonstrou ter sido motivado primariamente
por um propdsito ou paixao pela causa ou pela busca de um sentido maior para si; e 1 indiciou

a vontade de inovar como fator motivador.

Abaixo descrevem-se os tipos de motivagao identificados nesta variavel:

Desafio: a motivacdo que pode ser originada fruto de um desafio significativo

apresentou-se de formas distintas. A primeira ¢ em relagdo a natureza dos problemas sociais
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que sdo de ordem complexa de grande magnitude, ao identificar e se aproximar de um grande
problema social de interesse, o empreendedor ¢ motivado por encontrar solu¢des que possam
contribuir para solucionar o problema. Essa busca por solugdes para resolver um problema
complexo ¢ representada por um desafio substancial que move o empreendedor para trabalhar
no problema. Um empreendedor ¢ bastante explicito quando diz que o "problema é tdo grande
e tdo interdependente, e que me deu apetite pelo desafio" (E9) ja outro empreendedor ndo cita
diretamente o desafio mas menciona o tamanho do problema "eu quero construir uma empresa
que resolva um Problema com P maiusculo" (E1), sendo curioso notar que a natureza do
problema neste caso parece ser menos relevante, desde que o tamanho seja grande. Um terceiro
empreendedor cita o surgimento de um relativo fascinio por resolver problemas que fossem
necessariamente grande "Comecei a ver que se eu ndo estava resolvendo problemas grandes,
ndo era interessante" (E6). A outra natureza do desafio estd relacionado a natureza técnica e
inovadora do problema, empreendedores nesta categoria demonstraram serem movidos por uma
necessidade de provar que a solugdo do problema por meio da tecnologia ¢ de fato possivel, e
que narealizagao deste desafio técnico, eles sdo capazes de criar algo que ninguém havia criado
antes. Este carater inovador, parece estar relacionado a uma necessidade intrinseca de
originalidade e ineditismo como menciona um empreendedor "E uma motivacéo intrinseca. Eu
sempre fui atraido por desafios significativos. Significativo e inovador, essas sdo as duas
coisas que me interessam, criativo, algo verdadeiramente novo em dmbito mundial e ndo
alguma copia ou imitagdo." (ES).

Identificagdo da Oportunidade: nesta categoria, empreendedores sao motivados pela
identificagdo de uma oportunidade potencial, pelo efeito da natureza complexa e ampla dos
problemas sociais. Problemas grandes possibilitam a existéncia de oportunidades também
grandes ¢ na medida que empreendedores comecam a explorar as questdes dos problemas
sociais, eles comegam a identificar o potencial das oportunidades desses problemas, e essa
identificagdo se torna o fator motivacional do empreendedor para iniciar o negécio. E pertinente
notar como a motivacdo pela identificagdo da oportunidade assim como a motivagdo pelo
desafio tém, ambas, origem na complexidade e grandeza dos problemas sociais, porém, na
avaliacdo deste estudo elas podem coexistir, mas sdo de fato distintas. A forma como
empreendedores identificam a oportunidade ¢ também distinta; pode ser de dentro para fora
ou de fora para dentro - a oportunidade pode ser identificada a partir de experiéncias passadas
(de dentro para fora), que os colocam, os empreendedores, proximos ao problema ou
necessidade "Tudo nasceu de uma necessidade que eu enxergava, de um outro negocio que eu

tinha, ela ndo nasceu inicialmente como uma ideia de: ah, vamos montar uma empresa de
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impacto social." (E4). Em outro caso, o empreendedor afirma "eu tinha trabalhado muito com
servigos financeiros. E ld se vé a distor¢do que é o mercado de servigos financeiros para pessoa
fisica" (E8); na outra forma (de fora para dentro), a identificacdo da oportunidade ¢ fruto de um
processo analitico do empreendedor em momento anterior a criacdo do negocio "a minha
decisdo de empreender, inicialmente ela ndo foi algo de cunho emocional, foi uma andlise de
mercado que eu comecei a fazer, para olhar que setores que poderiam ser impactados por
tecnologia" (E3); esta diferenca entre a origem da identificacdo do problema, de dentro para
fora, ou de fora para dentro, pode ter muitas implicagdes para o desenvolvimento do negdcio.
Empreendedores que tinham conhecimento anterior do problema parecem conseguir planejar o
percurso da trajetoria empreendedora de forma mais clara e definida em comparagdo com
empreendedores que identificaram a oportunidade de fora para dentro. Este ponto sera mais
explorado na se¢do Background do Empreendedor .

Proposito: a motivagdo de ordem intrinseca do empreendedor ¢ indicada por uma busca
por um sentido, ou por ou crenga, ou por fazer algo relevante para a sociedade, que de alguma
forma pode ser entendida de natureza mais emocional, e foi definida neste estudo como a
motivacdo pelo proposito. Diferentemente das motivacdes por desafio ou por identifica¢do da
oportunidade, a motivacao pelo propdsito parece ser agnostica quanto ao tamanho do problema,
e ndo se sugere que o empreendedor motivado pelo propdsito ignore o tamanho do problema,
porém a motivagdo de origem no proposito parece estar presente independentemente do
tamanho do problema. Assim como as outras motivacdes, 0 proposito também pode ter origens
e naturezas distintas - Um dos empreendedores cita a descoberta de uma vocagao em trabalhar
um determinado problema como sendo a fonte do seu proposito - "quando eu comecei a dar
aula para me sustentar, foi uma descoberta para mim, assim, foi uma, eu nunca tinha sentido
vocagdo para alguma coisa, e foi um momento assim, de, [nossaj, eu ndo sabia o que eu ia
fazer da vida, o que eu queria, estava completamente perdido, e ai eu me encontrei, e adorei,
e ai eu vi, foi meio que uma vocagdo." (E2). O empreendedor E9 cita que o proposito esta
intrinsecamente conectado a sua propria historia de vida, tendo origem na infancia "Quando
era pequeno, sempre fui muito ligado a natureza”, na juventude o propoOsito comeca se
manifestando por meio da pratica espiritual "Tem esse propésito de natureza, India [...] todos
somos um, ai essa questdo de conectividade com tudo, panteismo, Brahma [...] é a origem de
tudo.”, e ja na fase empreendedora se manifesta de forma racional "surgiu dali e eu dei uma
racionalizada na coisa, durante o MBA, e na hora de ver, eu me apaixonei por esse mercado,
que é grande, tem impacto ambiental, e mercados emergentes, como a reciclagem é feita por

catadores, uma cadeia mais desprivilegiada, ali, o impacto social é forte.”. E relevante notar
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que o proposito social como motivagdo original para a criagdo do negocio esteve presente em
menor escala quando comparado com o restante das motivagdes, conforme apontado pela
analise inicial. Esta evidéncia contrasta com a compreensao mais popular do conceito de
empreendedor social, como, por exemplo, ¢ retratado no documentario "Quem se Importa"
(MOURAO, 2011), que apresenta o empreendedor social como "agente de um processo de
transformagao revestida de carater utopico" (CASAQUI, 2014). Empreendedores de Negocios
Sociais Tecnoldgicos parecem ter uma motivagao inicial de carater mais pragmatico ao iniciar
o empreendimento, o que se mostra também convergente com uma visao mais critica de Peredo
et al. (2008), que questionam a validade da premissa que o empreendedor social estd
primariamente motivado pelo altruismo, como explica: "sustentamos que qualquer explica¢do
da ideia de empreendedor social deve permitir que alguns tenham motivos egoistas por trds de
sua missdo social". Dees (1998) também rotula como “idealizada” sua defini¢do de
Empreendedor Social. Uma explicacdo possivel para o achado ¢ referente a caracteristica da
amostra estudada para qual essa atracao pelo desafio e a oportunidade seja mais proeminente
em negocios tecnologicos do que nos negocios sociais tradicionais.

Contudo, ¢ indispensavel fazer um adendo a esta analise. Revelou-se, por meio das
evidéncias, que, independentemente da motivacdo original que impulsionou o empreendedor a
comegar o negocio, todos os empreendedores demonstraram ter o propdsito como uma das
principais fontes de motivagao; o propdsito apenas pode nao ter sido o elemento impulsionador
para o inicio do empreendimento. Em todos os casos, o proposito € construido ou refor¢ado ao
longo da jornada, na medida que os empreendedores se aprofundam no problema social e
percebem o impacto que eles podem causar trabalhando no problema - “era um desafio
tecnologico de fazer funcionar e rodar com as pessoas. Conhecimento de causa, a gente tinha
pouco [...] eu ndo imaginava a profundidade do impacto e o qudo util no dia a dia de cada
pessoa o [produto] seria” (E7). E como se o proposito, na maioria dos casos, nio fosse a causa
de empreender, mas sim o efeito de. Os empreendedores percebem e se empoderam da sua
capacidade de atacar a demanda social, e vao construindo e refinando, ao longo da trajetoria, o
proposito para a sua atividade empreendedora. Esse proposito maior deixa de ser apenas
orientado ao desafio e a oportunidade e passa a funcionar como um novo dever do
empreendedor - "acaba que vocé cria um compromisso com aquela missdo da empresa”
(E1). Esse novo propdsito como efeito, e ndo como causa, ¢ claramente evidenciado na fala
deste empreendedor: "ndo comecei querendo fazer uma coisa para ajudar as pessoas, mas
agora nem imagino como vocé pode criar um negocio sem criar impacto" (E6). Outro indicador

de que o proposito pode ser construido, € ndo precisa necessariamente ser de natureza intrinseca,
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parte da fala de um empreendedor que sugere que o principal erro do negocio foi trazer pessoas
motivadas primariamente pelo proposito, ao invés de pessoas orientadas pelo desempenho
profissional, pois, segundo o empreendedor, ¢ "mais facil" desenvolver o propodsito em um
profissional de alto desempenho, do que tornar uma motivagao unicamente pelo propdsito em
um profissional de alto desempenho: "O principal erro foi: acho que a gente insistiu muito em
trazer gente que era muito voltada para o proposito, mas pouco para a performance, o que eu
aprendi é que é mais facil de colocar proposito numa pessoa que tem performance e quer algo
novo, estda se questionando, do que trazer um cara que é muito proposito, mas, cara, nunca

performou na vida." (E1).

Momento de Vida

O tema relacionado ao momento de vida do empreendedor ficou evidenciado neste
estudo como um elemento-chave relacionado ao time empreendedor com alto fator de
influéncia. Na presente pesquisa, 5 dos 9 empreendedores citaram que estar no momento de
vida adequado ¢ relevante na decisao de empreender.

Momento de vida: neste contexto, este elemento estd relacionado com a situacio
financeira do empreendedor que pode ser pensada em termos de um balanceamento dos ativos
e passivos pessoais, de tal forma que habilite o empreendedor a assumir o risco necessario para
empreender o negdcio. Um negdceio social tecnoldgico exige, por natureza, maior desembolso
de caixa (DESA; KOTHA, 2012), resultado da combinacao do alto custo do desenvolvimento
tecnoldgico com a alta incerteza do modelo de negdcio. Assim, € esperado que NSTs consumam
mais recursos do que geram durante um periodo significativo de tempo. Neste contexto ¢
elementar que os empreendedores disponham de recursos, sejam proprios ou mobilizados (ver
secdo 4.2.2), para sua propria sustentabilidade financeira. Quando a situagdo leva
empreendedores a depender do negdcio para seu proprio sustento, o resultado tende a ser
negativo, na medida que reduz a capacidade do empreendedor de assumir riscos, limitando,
assim, o seu poder de tomada de decisdao que envolve riscos necessarios ao proprio sucesso. Na
avaliacdo de um empreendedor "Os empreendedores no Brasil, eles sdo muito jovens ou eles
sdo caras que ja tem ai mais de dez, quinze anos de experiéncia profissional, so que ele ndo
acumulou um patrimonio, entdo ele fica num conflito que ele fala '[nossa]’ como se fosse um
impeditivo, 'Eu ndo posso tomar esse tipo de risco'. Ai acaba que ele fica tentando copiar
alguém e nao fazer algo novo. " (E1). Outro empreendedor sugere que a questao do momento

de vida ndo esta relacionada com a disposi¢do do empreendedor em assumir risco, mas sim com
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uma questdo de viabilidade financeira: "Ainda bem que eu estava em uma fase da minha vida
que me permitiu entrar nessa jornada, que estd sendo uma grande aventura... 'é animal? E!’
mas tem gente que ndo tem. Ndo é nem uma questdo de perfil de risco, ndo tem o balango
necessario para vocé ficar 100% focado em equity, entendeu? O cara ja esta num outro estilo
de vida, em um outro patamar, ja tem passivos" (ES).

E notério destacar que a variavel do momento de vida nio foi tratada pelos autores
pesquisados na revisao da literatura que embasou este estudo, e, portanto, emerge como uma

possivel contribui¢do do estudo.

Background dos Empreendedores

O tema background dos empreendedores estd relacionado as competéncias do
empreendedor, fruto de experiéncias anteriores ao momento de criagdo do novo negocio.

A andlise dos 9 empreendedores identificou que 6 empreendedores ndo tinham
experiéncia profissional prévia no mesmo setor de atuagdo; destes, 5 indicaram a necessidade
de um profundo conhecimento do mercado como um elemento-chave necessario. Dos 9, apenas
2 possuiam background técnico, porém a relevancia da Capacitagdo tecnologica no time
empreendedor esteve presente em 6 casos. Apenas 2 empreendedores haviam empreendido
outras empresas anteriormente, mas nenhum em tecnologia, ¢ ndo ficou evidente que este
elemento era relevante. A experiéncia no terceiro setor foi mencionada por 3 empreendedores,
porém apenas um citou que esse fator foi relevante na escolha em empreender um negocio

social. Abaixo aprofunda-se nos dois principais elementos evidenciados.

Conhecimento do Mercado

Este fator pode impactar positivamente ou negativamente o crescimento dos negocios.
No lado positivo, empreendedores sugerem que possuir conhecimento do mercado de atuagao
ird acelera o percurso do empreendimento até¢ encontrar um modelo de negocios sustentavel.
Esta capacita¢ao pode ter origem em experiéncias passadas no mercado ou pelo preparo do
empreendedor previamente a criacdo do negocio, como cita o caso de um empreendedor - "Eu
ja tinha um mapa, ja tinha pesquisado sobre o mercado durante um ano, usado o MBA para
isso... Entdo, eu ja tinha ali um roadmap do que que eu queria, de onde eu ia, ja estava
capacitado." (E8). O lado negativo vem da observacdo que, empreendedores de Negdcios

Sociais Tecnologicos, no geral, quando ndo possuem experiéncia prévia no setor, tendem a ter
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baixo conhecimento do mercado no momento da criagdo do seu negdcio, o que parece ter como
consequéncia uma maior dificuldade em encontrar um modelo de negocios sustentavel, o que
pode se tornar uma frustragdo: - "a frustracdo vem muito do, é, do modelo de negocio, da
capacidade de escalar, esse negocio é de uma forma que seja internamente sustentdavel sabe,
ndo soé com dinheiro de fora" (E2). Outro ponto em relagdo a esta questdo ¢ que os mercados
tém caracteristicas significativamente distintas mesmo quando sdo parte da mesma industria.
Isto se torna ainda mais presente em negdcios sociais, pois muitas vezes o negdcio busca se
relacionar com 0rgaos governamentais que operam sobre uma logica complementarmente
peculiar. Como ¢ visivel no relato deste empreendedor: - "A gente foi lidar muito proximo de
governo. Toda a nossa logica, que o nosso servigo, ele é muito proximo lida diretamente com
o [orgao publico] e as suas deficiéncias. E a gente ndo conhecia tao bem esse mercado, a gente
foi... eu conhecia muito o mercado [privado do setor] ja atuava nele ha quinze anos, mas o
mercado [publico do setor] eu ndo conhecia tdo bem quanto eu imaginava e a gente teve muita
dificuldade. " (ES). Este tema também serd melhor explorado na se¢do 4.2.3 Elementos

relacionados a Oportunidade.

Capacitacio tecnologica

O elemento da Capacitagdo tecnologica foi apresentado como de altissima relevancia
pelos empreendedores. Apenas 2 empreendedores possuiam background técnico, e um deles
atuava como lider técnico da empresa. Este achado indica que possuir Capacitagdo tecnologica
ndo ¢ um pré-requisito para empreender um NST. Entretanto, ¢ fundamental ressaltar que todos
os negdcios possuiam um lider técnico presente no time de gestdo da empresa. Integrar um lider
técnico (no jargao do meio "CTO" de Chief Technology Officer) competente e alinhado foi tido
como um fator elementar para o sucesso do negocio - "Achar o CTO foi fundamental, ele é a
pedra fundamental da empresa.” (E9) - ¢ interessante notar o termo "achar", pois de fato essa
lideranga técnica e empreendedora ¢ um talento raro, e a0 mesmo tempo imperativo para
compor o time empreendedor de um NST - "Ele é exatamente a parte que faltava.”, continua
E9. No entanto, ndo ¢ incomum que empreendedores sem o conhecimento técnico acabem
fazendo uma escolha equivocada na figura do CTO, como conta esse empreendedor, citando
que ter sido este o maior erro cometido no negocio: - "o maior erro que a gente teve foi em
tecnologia, foi no CTO, tivemos que jogar tudo fora. A gente teve que implodir o negocio e podia

ter morrido nesse momento"” (E3).



52

Outro elemento que vale destaque foi a baixa ocorréncia de experiéncia anterior como
empreendedor - apenas dois empreendedores ja haviam criado empresas no passado, mas
nenhum havia criado uma empresa no modelo startup baseada em produtos tecnologicos. E
possivel que a auséncia de experiéncia anterior seja a razao que leva os empreendedores a
subestimarem o tamanho do desafio que ¢ empreender um NST no Brasil, fato que ocorre em
sete dos nove empreendedores. Por outro lado, parece que esse proprio desconhecimento das
dificuldades de empreender pode ser determinante para ele proprio se tornar um empreendedor

- como confessa um dos entrevistados: - "se eu soubesse da dificuldade, eu acho que eu nem

pensaria em entrar e mergulhar nesse negocio”.(E9)

Coesao do time fundador

O tema refere-se ao alinhamento do time empreendedor, principalmente em relacdo aos
socios que atuam diretamente na gestdo do negocio. Dos 9 empreendedores, 7 tinham
cofundadores e 2 eram empreendedores sozinhos. Dos 7 empreendedores com sdcio-
fundadores, 3 citaram ter vivido experiéncias negativas com socios ao longo da jornada, e 2
citaram o alinhamento do time empreendedor como principal fator chave impulsionador no
negdcio, o que demonstra a relevancia desta varidvel, sendo também convergente com o estudo
da mortalidade de startups no Brasil, de Nogueira e Arruda (2015). Os autores mostram que a
sintonia entre os fundadores ¢ o segundo fator mais relevante para a sobrevivéncia, enquanto o
ndo alinhamento ¢ o segundo fator mais importante para a descontinuagao do negocio.

Coesdo do time fundador: este elemento foi identificado como um fator crucial na
jornada empreendedora, sendo apontado com um fator decisivo para o crescimento ou
descontinuidade do negocio. No lado do espectro positivo os empreendedores citam a coesao
como um elemento que resulta em maior resiliéncia do time e favorece a realizacdo das
conquistas em conjunto. Como mencionou este empreendedor referenciando-se ao primeiro
fator impulsionador do negocio: "tem a equipe importante para [caramba]. o core team, eu, o
o nosso CTO , a [lider] de produto. Assim, é um time forte, forte e resiliente para cacete. A
gente estd trabalhando ja ha um bom tempo juntos, a gente tem conseguido fazer coisas bem
interessantes juntos." (E8). Um empreendedor cita que a escolha dos cofundadores: - "foi um
dos maiores aprendizados, se eu hoje fosse montar uma nova empresa, eu ia olhar, eu ia olhar
muito os caras que estdo fundando comigo.” (E1). Os empreendedores que tiveram conflito no
time empreendedor indicam que esta ¢ uma das, se ndo a mais dificil, situagdes com as quais

lidar, e que, se ndo tivesse sido solucionada, teria resultado na morte do negdécio. Em relagdo a
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como abordar a problematica da alinhamento dos fundadores, a fim de evitar conflitos que
podem ser fatais ao negdcio, um empreendedor cita a necessidade de se estabelecer um modelo
de governanca baseado em principios de desempenho e transparéncia como um mecanismo de
mitigacdo e solucdo no caso de conflito "a unica coisa que ndo destruiu a empresa inteira, é
porque os socios tinham um modelo societario baseado em desempenho em que todo mundo
comegou com zero, porque se tivesse comegado 30, 30, 30 o negocio tinha desandado" (E9).
Neste modelo de governanga, os membros do time fundador adquirem participagdo do negocio
na medida que cumprem com o desempenho acordado inicialmente, através do estabelecimento
de metas individuais. Membros do time que cumprem as metas estabelecidas adquirem sua
participagdo no negocio, em contrapartida, os membros que ndo cumprem as metas
estabelecidas ficam com participagdo nula ou reduzida - "caso contrario, eu ndo estaria aqui.
la se tornar uma discussdo de ego de quanto a pessoa colocou de valor".(E9)

E valido ressaltar que a problematica do Coesdo do time fundador também esta
diretamente relacionada com a questdo do momento de vida do empreendedor, visto que
empreendedores em momentos de vida muito distantes tendem a ter menor alinhamento de
interesses, diferentes niveis de tolerancia ao risco e divergéncias quanto aos objetivos do
negocio, o que tende a aumentar significativamente a chance de conflito no time empreendedor,

podendo gerar consequéncias inexoraveis.

4.2.2 Elementos relacionados a Recursos

Nesta se¢do, apresenta-se as varidveis relacionadas a recursos. Segundo Song et al.
(2008), define-se como a dimensao de recursos todos os ativos tangiveis e intangiveis que uma
empresa pode possuir e controlar. Nesta andlise, avaliou-se a influéncia de varidveis

relacionadas a recursos financeiros, reputacionais e relacionais.

Recursos Financeiros

A tematica de recursos financeiros no contexto das NSTs estd mais relacionada a
questdo da mobiliza¢do de recursos financeiros para o negédcio do que da disponibilidade de
recursos existentes para a sua criacdo. Dos 9 negocios estudados, todos haviam recebido
investimentos financeiros externos. Este dado ndo ¢ representativo dos negocios, pois um dos

critérios de selecdo da amostra era ter sido apoiada por aceleradoras ou investidores
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reconhecidamente atuantes no setor de negocios sociais, o que, por defini¢do, cria um viés de

selegdo.

Perfil do investidor: o perfil do investidor mostrou-se um elemento crucial na trajetoria
empreendedora muito similar a problematica do Coesdo do time fundador. Esta semelhanca
tem consisténcia, dado que em grande parte das vezes o investidor ¢ também um sécio do
negdcio. Os empreendedores citam que a problematica do alinhamento com investidor deve
levar em consideracao elementos que transcendem a prépria questao do montante financeiro a
ser aportado. Os empreendedores sugerem a necessidade do investidor alinhado com os desafios
do negocio, principalmente pelas caracteristicas de um NST, que demanda mais investimento
pela questdo tecnoldgica e possui maior incerteza em relagao ao modelo de negoécios (DESA;
KOTHA, 2012) . O empreendedor E2 conta a experiéncia que teve com dois perfis distintos de
investidor, um alinhado aos desafios de negdcio e outro que ignorava o desafio, priorizando o
retorno de capital - "investidor que esteja muito alinhado com os desafios, muito parceiro,
muito proximo, que na hora do aperto ndo ¢ quem vai te enfiar a faca, é quem vai te estender
a mdo. Parece obvio também, mas ndo é, por que todo investidor é legal na largada, mas na
hora do sufoco é diferente. [...] e a gente teve um pouco de experiéncia com os dois E se ndo
fosse o investidor que estendeu a mdo, a gente nao estaria aqui” (E2). Os empreendedores que
tiveram maior sucesso com este alinhamento citam ter realizado uma procura diligente pelo
investidor certo, buscando maior comprometimento com a trajetoria e métricas de sucesso
alinhadas aos objetivos do proprio negocio - "eu fiz um esfor¢o deliberado de falar com algumas
institui¢oes que eu acreditava que iam entender a minha historia, e que iam estar comigo nessa
historia. Ndo adianta eu... se eu quisesse falar com a [investidor], la tipo, Silicon Valley... ndo
ia funcionar, eles estao focados em outros KPls, que ndo sdo os KPIs que a gente estava
olhando naquele momento.” (E3). Outro empreendedor também cita a importancia do
investidor agregar ndo s recursos financeiros, mas que tenha condi¢des de aportar outros
recursos intangiveis, na experiéncia do empreendedor, o lado intangivel foi tdo valioso que
chegava a compensar o lado financeiro nao tao eficiente - "ndo era so capital financeiro, eles
também agregaram capital estratégico e capital relacionamental. E ai o que mais a gente
usufruiu foi o capital relacionamental desses grandes nomes, assim. Abriu portas regulatorias,
abriu portas comerciais. E o financeiro, por incrivel que parega, cara, eles atrasavam, eles
ndo sao muito bons financeiros, assim.” (E9). Outro fator que pode levar a um desalinhamento
com o investidor ¢ a ocorréncia de um evento de investimento em um momento prematuro, que

pode ocasionar a formagdo de uma tensdo entre a expectativa do investidor e a capacidade de
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retorno do negdcio, o que pode ser bastante nocivo para o empreendimento - "Nos tivemos um
problema que foi receber o investimento antes do tempo. Nos recebemos o investimento, a gente
ndo estava pronto ainda, o produto ndo estava pronto. A gente tinha que ter recebido esse

investimento quando o produto ja estava pronto para poder ganhar tragdo." (E4).

Investimento inicial externo: a existéncia de um investimento inicial realizado por
agente externo foi identificado como um fator relevante para a trajetoria do negdcio. Foi
possivel identificar que, para alguns empreendedores, a mobilizagao de um investimento de
partida foi crucial para o primeiro passo da criagdo do negocio. Este investimento tem primeiro
a fun¢do de financiar o negdcio na fase inicial, quando praticamente o negocio e o produto ainda
estao na fase de conceito ou prototipo, em segundo, a fungdo de natureza mais simbolica mas
ndo menos significativa deste investimento, que ¢ o valor que ele adquire como validagao
externa daquele negocio que praticamente ndo existe. Esta validacdo ¢ fundamental para o
empreendedor, pois ¢ um sinal de que aquilo que ele acredita comeca a ganhar outros
suportadores - "validagdo externa é importante porque vocé esta sentado em sua propria
camara de eco" (ES).

Outro empreendedor afirma que se ndo fosse por essa validagdo externa, provavelmente
0 proprio negoécio nao tivesse sido criado - "Se ndo fosse aquele investimento no primeiro
prémio que a gente se inscreveu e ganhou, eu ndo... talvez, naquele momento, eu ndo teria
investido na [empresa], sabe? Porque eu achava que ainda o negocio estava distante. Entdo,
os caras chegaram e disseram: 'Eu acredito em vocés, mesmo sabendo que ndo tem [o produto]
langado, mesmo sabendo que ainda ndo tem... a empresa ndo estd faturando, ndo tem nem
CNPJ ainda. Mas eu acredito em vocés' Entdo, isso foi um ponto de partida. A gente disse:
'[Poxa], eles acreditaram. E agora?'. Um olhou para o outro e disse: 'Fera, agora a gente vai
ter que fazer, né?'. Porque ainda era um prototipo e a gente nao sabia o tamanho do monte que
a gente ia escalar." (E7). Este Investimento inicial externo também pode ter um papel de atrair
empreendedores tecnoldgicos para atuar em problemas sociais quando héd a oportunidade de
captar recursos para isso. Um empreendedor conta que a descoberta dele pelo setor do
empreendedorismo social foi, de forma indireta, por meio da oportunidade de um investimento
disponivel no setor de impacto - "quando tiver disponibilidade de recursos para impacto social
os empreendedores vao comegar a migrar ld. o que aconteceu? A gente tinha alguma coisa la,
falhando, os aplicativos ndo estavam dando certo. E o governo Canadense tinha um edital para

criar um sistema para gestantes, para a primeira infancia. A gente falou, 'ah, eu quero esse
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dinheiro' [...]. comecei a fazer isso e depois abriu um mundo de impacto, tipo, 'ah, a de fato

isso é interessante, tem recursos." (E6).

Recursos Reputacionais e Relacionais

A tematica de recursos relacionais e reputacionais foi identificada como um elemento-
chave. Dos 9 negocios, 8 sdo identificados por considerar a reputagcdo de um negdcio de impacto
como altamente relevante para o negdcio. Em relagdo a recursos relacionais, 5 apontam como
sendo um elemento-chave para o negécio.

Reputacio de impacto: a reputagdo social de um negocio de impacto foi identificada
como o elemento mais relevante dentro dos recursos reputacionais que influenciam a jornada
empreendedora de um NST. Como citado anteriormente, empreendedores de NSTs geralmente
possuem um background construido fora do setor do impacto, e, portanto, de alguma forma
precisaram se legitimar no ecossistema, sendo reconhecidos pelos atores que fazem parte dele.
Essa legitimagao pelo reconhecimento do ecossistema de impacto atua como uma chancela para
o negdcio, validando que aquela empresa ¢ de fato genuinamente orientada ao proposito social.
Essa validacdo geralmente tende a ocorrer por meio da entrada em aceleradoras com
credibilidade consolidada, como Artemisia e Instituto Quintessa; por meio de investimentos
realizados pelos chamados investidores de impacto, que também consolidaram sua reputacao
no setor como Omydiar ¢ Mov; pelo recebimento de prémios de reconhecimento como o
"Prémio Folha Empreendedor Social" ou "Desafio de Impacto Social Google"; pela certificacao
por entidades também consolidadas como o GIIRS e a Empresa B - "Cada prémio que recebe,
vocé manda mala direta, vocé, eu ndo sei dizer o quanto, mas eu ndo tenho duvida que
contribui. traz credibilidade. ndo sou esses aventureiros, eu ndo vou arriscar comprar de um
negocio que eu ndo sei se amanhd vai continuar existindo, a gente ja passou essa fase, ndo tem
mais uma duvida se amanhd quebra. E acho que muito é em fungdo desse reconhecimento".

Esse reconhecimento, combinado ao posicionamento como negécio de impacto,
funciona como uma alavanca impulsionadora que abre acesso a uma série de outros recursos
relacionais, reputacionais e estratégicos de altissimo valor que possivelmente ndo estariam
disponiveis ou acessiveis caso a legitimagdo social ndo estivesse presente - assim conta um
empreendedor "por sermos um negocio social, a gente contou com muito suporte. Muita gente
querendo ajudar, pro bono, fazendo trabalho voluntario com a gente. E muita, mas muita midia
espontanea". Entre os recursos, pode-se citar acesso a mentores gabaritados; acesso a rede de

relacionamento estratégica; e acesso a midia espontanea, que gera exposicao e retroalimenta na
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construcdo da credibilidade do negocio. Um empreendedor definiu essa reputagdo como uma
vantagem competitiva para o negocio - "eu, de fato, consegui fazer mais dinheiro ajudando

pessoas e foi quando comecei perceber que é uma vantagem competitiva”.

4.2.3 Elementos relacionados a Oportunidade

Nesta se¢do apresentam-se as varidveis relacionadas a Oportunidade. Segundo Song et
al. (2008), define-se a dimensao de oportunidade como ambientes em que novos bens, servigos,
matérias-primas e métodos de organizacao podem ser introduzidos e vendidos a um preco maior
do que seu custo de produgdo. Para esta analise se considerou a efetividade da demanda e oferta

como variaveis.

Efetividade da Demanda e Oferta

Partindo do conceito de Song et al. (2008), em que oportunidade pode ser entendida
como um mercado em que a oferta encontra a demanda, optou-se por utilizar a defini¢ao de
Mulgan et al. (2007), em que inovacdes sociais bem-sucedidas sdo alcancadas através da
interacdo de uma "demanda efetiva" com uma "oferta efetiva", sendo que a demanda se torna
efetiva quando aqueles que reconhecem a necessidade de resolver um determinado problema
estdo dispostos e sdo capazes de pagar por isso, e. por outro lado, a oferta se torna efetiva
quando se encaixa bem no dmbito da demanda existente, e ¢ capaz de demonstrar a sua eficacia.
Analisando-se o conceito de Mulgan et al. (2007), hd claramente uma dependéncia da
efetividade de uma demanda efetiva para poder haver uma oferta efetiva. O encontro de uma
oferta efetiva com uma demanda efetiva ¢ um forte sinal de que o negocio enfim encontrou um

modelo de negdcios sustentavel e estd pronto uma adentrar a uma fase de crescimento.

Efetividade da demanda: a efetividade da demanda, mais do que a efetividade da
oferta, ¢ um elemento crucial para a sobrevivéncia e crescimento do negocio. A efetividade da
demanda pode variar de acordo com diversos fatores, porém, na amostra estudada, a
necessidade de algum relacionamento com 0Orgdos governamentais apareceu com mais
evidéncia como um fator complicador e que impacta significativamente a efetividade da
demanda. Essa dependéncia de um relacionamento com o governo pode ocorrer quando o
governo ¢ cliente, e, nesse caso, segundo um empreendedor, - "ndo existe, arcabougo juridico

para comprar inovagdo [...] Entdo todo mundo que vai pro setor pensando em chegar no
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[cliente] da rede publica, meu, se [da mal], é uma desilusdo total" (E3), ou quando se depende
de um fator regulatorio para o negécio se viabilizar, o que demanda a constru¢do de lobby em
um contexto que, em grande parte das vezes, o empreendedor ndo possui experiéncia ou
habilidade.

Uma outra questao interessante levantada por um empreendedor € a colateralidade das
acoes de filantropia realizada por fundagdes. De acordo com o entrevistado, na medida que,
dotados de boas intencdes, os filantropos financiam solugdes ou programas de forma gratuita,
acabam criando uma distor¢ao na efetividade da demanda que obviamente tera uma preferéncia
pela oferta gratuita em relagdo a oferta com custo, e, como efeito, acaba involuntariamente
inviabilizando a oferta de um negdcio social - "existe a boa intengdo dos filantropos e das
fundagoes, mas na minha opinido, o que elas fazem matam a inova¢do na industria, ela ndo
percebe, é que provavelmente ela esta matando a solugdo que alguém estd tentando construir,
um business model em cima. em vez de vocé incentivar o ecossistema local, vocé esta matando
alguém que esta tentando construir um business em cima daquela oportunidade. " (E3). Do
outro lado do espectro, a demanda efetiva foi identificada como um fator com alta influéncia
no desenvolvimento dos negdcios. O cendrio de um grande mercado, em que a demanda ¢
efetiva, abre para o negocio uma série de possiveis caminhos para se trilhar na busca de
encontrar a sua oferta efetiva. A medida que uma oferta ¢ encontrada abre-se a possibilidade de
outras, em um ciclo virtuoso - "O fato de o mercado ser tao grande é o qué permite com que a
gente constantemente possa reavaliar o tamanho da oportunidade, o tamanho do negocio. E
vocé atinge uma coisa, vocé fala: Ta bom. Agora, qual que é préximo?. E o préximo é gigante
de qualquer jeito" (E8). Mercados de demanda efetiva sdo altamente competitivos e as
estratégias serdao apresentadas na secio 4.2.4 Elementos relacionados a estratégia.

Efetividade da oferta: a efetividade da oferta pode estar bastante relacionada ao
conhecimento ou experiéncia do empreendedor do mercado, como discutido em Background
do Empreendedor na se¢do 4.2.1. Foi comum identificar empreendedores sem experiéncia
prévia no setor de atuacdo, apresentando baixo conhecimento sobre o mercado no momento da
criacdo do negocio. Este desconhecimento sobre o mercado, somado a um certo idealismo do
empreendedor em relagdo a sua ideia, o leva a criar premissas falsas sobre a demanda e,
consequentemente, desenvolver uma oferta de baixa efetividade. Ao ir a campo para aplicar sua
solug@o no problema e viabilizar sua oferta no mercado, o empreendedor entdo reconhece que
a efetividade da demanda por sua oferta ¢ baixa. Este reconhecimento, quando transformado
em aprendizado, abre a oportunidade do empreendedor identificar demandas efetivas reais e

redirecionar o negdcio para desenvolver as ofertas efetivas que sdo vidveis e sustentaveis.



59

"Demorou dois anos até a gente entender o que deveria ser a solu¢do. A gente achava que a
gente ia resolver a dor de elevar a qualidade de [servico prestado no mercado]. So que existem
outros resultados que sao muito mais visiveis [ao cliente], e que em termos de vendas acabam
sendo mais palpaveis, mais tangiveis." (E3).

Um outro percurso que empreendedores encontram para maximizar a efetividade da
oferta quando se deparam com uma demanda ndo efetiva, por uma questdo fundamental de
sobrevivéncia do negocio, ¢ a mudanga para um mercado com poder aquisitivo maior,
promovendo sustentabilidade para o negdcio, porém, de certa forma, desviando o negocio do
propésito original. -"para sobreviver vocé acaba tendo que focar para quem compra a
inovagdo que sdo [os clientes] que tem grana, entdo essa ¢ a armadilha, vocé acaba
trabalhando com quem em tese menos precisa” (E2).

Outro fator que impacta negativamente na efetividade da oferta esta relacionado a um
foco excessivo no produto que leva o empreendedor a subestimar a importancia de solucionar
a questdo do modelo de negdcios e da distribui¢do. Este foco no produto pode estar ligado a um
idealismo e a paixdo pela propria solucdo, deixando de considerar fatores criticos para real
viabilidade do seu produto. Para um empreendedor no setor de educagao, distribui¢do ¢ mais
importante que a propria oferta de valor. -"Vocé deve ter muito cuidado para que o idealismo
ndo chegue a sua frente e que vocé escolha algo muito pragmatico para resolver primeiro. Ndo
pense em como vocé acha que deveria ser; E melhor vocé lan¢ar uma coisa [subdtima], colocd-
la nas maos das pessoas, resolver o angulo de distribuicdo e depois prova-la, em vez de gastar
tempo fazendo a solugdo perfeita. Distribui¢do é realmente o principal desafio" (ES). Ja para
outro empreendedor ¢ vital um casamento entre o0 modelo de negocios e o produto, sendo que
geralmente o desafio ndo estd na oferta de valor e sim no modelo de negocios - "o problema
ndo é o produto, pra mim é business model, empreendedor eu vejo muito quando vem
conversar, eles estdo muito focados no produto né, [poxa], sempre design thinking, o produto,
o produto. pra mim o produto é um pedago, mas o outro, o outro pedagco é um modelo de

negocios, se vocé ndo tiver os dois vocé vai morrer" (E2).
4.2.4 Elementos relacionados as Estratégias
Nesta se¢do apresenta-se as varidveis relacionadas as Estratégias. Segundo Song et al.

(2008), define-se por estratégia a for¢a motriz que alinha o time empreendedor, o mercado e

os recursos, indicando que todos os elementos de um novo negdcio devem operar em sintonia.
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Estratégia de escalabilidade de inovagdes sociais: a estratégia adotada de
escalabilidade da inovagdo seguiu o modelo de Dees et al. (2002), que sugere trés principais
formas: a disseminacao, a filiagdo e a ramificacdo. Esta pareceu ser uma variavel de pouca
influéncia, visto que nenhum empreendedor chegou a indicar o tipo estratégia como um fator
relevante. A andlise sugere que, de forma unanime, todos os negocios seguem a estratégia da
ramificag¢do que parte de um modelo de crescimento organizacional de forma centralizada.

Em contrapartida, nenhum negocio parece estar adotando uma estratégia de filiagdo ou
disseminagdo. A ramificacdo ¢ a estratégia mais comum entre os empreendedores de negocios
tradicionais, € a op¢ao unanime por este método pode estar relacionada com a experiéncia dos
empreendedores, que, também de forma unanime, t€m sua origem no mercado tradicional. A
escolha pelo crescimento organizacional centralizado ¢ possivel ser observada, por exemplo,
no relato da expectativa dos empreendedores em relagdo ao negdcio - "a gente sempre sonhou
a [empresa] global sabe, esse era o sonho grande, de comegar uma empresa no Brasil que
depois pudesse ser uma referéncia global de tecnologia para [o setor], sim.” (E3), ou na
expectativa deste outro empreendedor: "a gente sempre achava que ia ser grande, que queria...
a gente queria ser grande. Mas o grande para a gente é muito pequeno hoje em dia." (E8). Este
achado confirma uma das observagdes de Waitzer e Paul (2011), que indicam que muitos
empreendedores sociais naturalmente se voltam para o mundo dos negodcios em busca de
estratégias de crescimento, pois ha maior disponibilidade de conhecimento acumulado sobre o
assunto e oferta de maior conforto para financiadores acostumados com a logica tradicional do
mundo dos negdcios. No entanto, o autor observa que relativamente poucos destes modelos
tradicionais foram bem-sucedidos em ajudar uma inovagao social a realmente decolar em todo
o mundo. Esta op¢ao dos empreendedores pelo modelo de crescimento organizacional também
pode sugerir um desconhecimento de outras estratégias possiveis.

Estratégia competitiva: este elemento ¢ baseado nas estratégias basicas de Porter
(1980) citado por Sandberg et al. (1987), que define trés tipos de estratégias genéricas: foco,
diferenciagdo e baixo custo. Esta variavel se mostrou de alta influéncia na trajetoria dos
negocios, tendo sido identificada em 6 dos 9 negocios como um fator relevante. A analise
sugere que a estratégia ideal depende das caracteristicas do mercado. Utilizando o conceito de
Mulgan et al. (2007) de efetividade da demanda, os achados deste estudo sugerem que para
mercados com demanda efetiva baixa ¢ adequada a estratégia de foco, enquanto em mercados
de demanda efetiva alta, em que a competitividade também ¢ alta, a estratégia de diferenciagao

foi sugerida como mais adequada.
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Em relacdo a estratégias de foco, quando a demanda efetiva ¢ baixa, um dos
empreendedores ensina que para se obter foco € preciso reduzir a abrangéncia do foco da
organizacgao para que ela possa crescer: "ninguém escala com muitos produtos de uma vez so,
né?[...] para vocé criar tragdo, vocé precisa escolher, e escolher é perder alguma coisa em
prol de outra que vocé esta focando, Em determinados momento. a propria [empresa] tinha
um leque de produtos maiores, entdo, a gente teve que enxugar para crescer" (E7).

Outro empreendedor cita a necessidade de encontrar um foco dentro da cadeia de valor,
e dado que a demanda efetiva ¢ baixa, o empreendedor sugere focar em oferecer um produto
que seja simples para conseguir estabelecer um canal com os clientes para aumentar a
efetividade da demanda e poder expandir a oferta - "4 primeira coisa, obviamente, a educagdo
é um campo amplo e vocé tem que realmente olhar para onde vocé estd jogando na cadeia de
valor. E é melhor vocé escolher algo um pouco mais parecido com um cavalo de Troia, colocar
algo la dentro, nas mdos das pessoas e ver de la como vocé pode se expandir a partir dai."
(ES). Emrelagdo as estratégias de diferenciacdo em mercados de demanda efetiva alta, o desafio
¢ capturar participagdo de mercado em um contexto de alta competitividade. A diferenciagao,
nesse caso, nao ¢ apenas em relagdo ao produto, mas em diversos aspectos do modelo de
negocio, conforme conta um empreendedor. "Vocé cresce de uma forma diferente. Entdo, vocé
estd roubando market share sem nem perceberem, no inicio, direito. E a abordagem, é a
abordagem. E sua proposta de valor é diferente, o seu... a sua estrutura de custo é diferente.
Vocé esta resolvendo o problema de uma forma mais barata, de uma forma mais eficiente do

consumidor"” (ES).

4.3 Discussao Consolidada de Resultados

Nesta secdo apresenta-se uma discussdo de uma analise consolidada dos elementos
estudados no item 4.2. Nesta fase buscou-se primeiramente compreender a relacdo de

influéncia entre os elementos.

Grau e Relaciao de Influéncia dos Elementos

A primeira parte desta analise consolidada buscou identificar a relacdo de influéncia
entre os elementos com os objetivos de identificar elementos que a) sdo mais impactados pela
influéncia de outros elementos, sugerindo serem elementos de importancia mais central; e b)
tém a capacidade de influenciar mais elementos, sugerindo serem elementos de maior grau de

influéncia.
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Foram identificadas 17 possiveis relacdes entre os elementos analisados. Definiu-se
como grau de influéncia a quantidade de fatores que podem ser diretamente impactados por um
dado elemento. Ou seja, elementos com maior grau de influéncia tendem a gerar maior impacto
no desenvolvimento dos negocios, dada sua capacidade de influenciar sistematicamente o
empreendimento. A Figura 6 busca representar visualmente este conceito por meio de um mapa
de influéncia dos elementos em que as setas representam a relagao de influéncia entre os fatores,

e o tamanho das bolhas, de forma figurativa, seu grau de influéncia.

Figura 6 — Mapa de Influéncia dos Elementos Analisados
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Fonte: O autor (2008).

Por meio da andlise visual do mapa de influéncia fez-se notar alguns achados
interessantes.
Oferta efetiva € o unico elemento comum passivel de ser influenciado de forma direta

ou indireta por todos os outros elementos, sugerindo ser este o elemento que melhor representa
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o objetivo final dos negocios e, portanto, ¢ o mais essencial. Ficou evidente notar como todos
os fatores possuem como destino final comum a oferta efetiva, sendo este o elemento central
dos negdcios, como se todos os fatores tivessem o objetivo comum de influenciar a oferta
efetiva. Esta observagdo sugere que a oferta efetiva ¢, de fato, o elemento mais critico do
desenvolvimento dos negocios. Esta afirmacdo parece ser logicamente correta pois o alcance
da sustentabilidade dos negdcios estd ligada ao momento que a oferta efetiva encontra uma
demanda efetiva. Ou seja, significa que o negdcio foi capaz de encontrar uma configuracao de
proposta de valor, canal de distribuicdo e modelo de receita que atendem efetivamente a uma
demanda efetiva, o que sugere ser efetivamente o objetivo de todos os negocios. Poderia se
argumentar que a demanda efetiva seria igualmente critica, o que ndo deixa de ser verdade,
visto que a sustentabilidade ¢ um casamento entre a demanda e a oferta, porém, por possuir
natureza externa, € ser um fator do ambiente, a demanda ¢ muito pouco passivel de influéncia,
sendo que, via de regra, ¢ a oferta que se adequa para se encaixar na demanda e ndo o contrario.

Recursos Reputacionais e Relacionais ¢ o elemento com maior grau de influéncia,
seguido do Conhecimento do mercado. Enquanto a extensa maioria dos elementos tende
a influenciar em apenas um outro elemento, Recursos Reputacionais e Relacionais ¢ capaz de
influenciar 5 elementos , enquanto Conhecimento do mercado tende a influenciar 3 elementos.
Este achado sugere que estes elementos tém caracteristicas especiais oferecendo a capacidade
de catalisar de forma sistémica o desenvolvimento do negdcio a partir da geragao de uma reagao
em cadeia. Recursos Reputacionais e Relacionais sao ativos do negdcio que funcionam como
alavanca para a realizacdo de objetivos do negdcio em diversos aspectos: uma rede de
relacionamento bem-desenvolvida e uma boa reputacdo permitem melhor atrair e se relacionar
com investidores com perfil alinhado ao negdcio para angariar recursos, acessar pessoas de
referéncia no mercado para adquirir conhecimento, atrair mais clientes e diminuir a barreira e
o custo de venda e até influenciar no desenvolvimento do proprio mercado, podendo influenciar
na demanda efetiva. O Conhecimento de Mercado, por sua vez, ¢ um elemento-chave que leva
0 negdcio a encurtar a distdncia na busca pela oferta efetiva, dado que, dotados deste
conhecimento, o empreendedor conhece as premissas de como o mercado funciona. A presenca
deste elemento resulta em um acesso maior a redes de relacionamentos relevantes para o
mercado, a conhecer o cenario competitivo e estabelecer uma melhor estratégia, e a melhor

compreender a demanda e os mecanismos de distribuicdo para estabelecer uma oferta efetiva.
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Peculiaridade da natureza dos NSTs

O objetivo deste estudo foi estudar o fenomeno do desenvolvimento dos NSTs, um tipo
peculiar de organizacao pois combina elementos de negocios tradicionais, de organizagdes
sociais e de empresas de base tecnologica. Esta pesquisa ndo buscou identificar a diferenca
entre NSTs e outros tipos de natureza de organizagdo, porém, os dados permitem dar alguns

indicios das peculiaridades da natureza deste tipo de organizagao

Negocios sociais tecnologicos exigem um investimento inicial maior, porém consegue
escalar mais rapido - Empreendedores de NSTs demonstram uma grande expectativa de criar
um negocio altamente escalavel, e para atingir esse objetivo, o uso de tecnologia como forma
de atender a demanda social tem um papel fundamental. Em geral, tecnologia possui um alto
custo inicial de construgdo, porém, em contrapartida, tende a ter um custo baixissimo de
replicagdo, gerando alto poder de escalabilidade da oferta. De encontro a isso, encontrar a oferta
efetiva para um problema social tende a ser mais incerta em comparacao negdcios tradicionais,
um dos empreendedores entrevistados sugere que “startup social tem os mesmos problemas de
um startup com special sauce social. Vocé pega todos os problemas de uma startup e em cima
disso vocé ainda coloca todos os problemas sociais”. Cendrios de maior incerteza exigem um
tempo maior de aprendizado organizacional, e, considerando que a oferta ¢ de base tecnologica,
um NST tende a exisgir um investimento inicial maior - “a gente consome caixa pelo

"7

aprendizado que a gente estd tendo. E caro aprender!”. Neste contexo, os elementos de
Capacitagdo Tecnologica e Investimento Inicial Externo parecem ter uma relevancia especial
quando comparados a outros tipos negocio que nao exigem desenvolvimento tecnologia ou que

ndo enfreantam um cenario de incerteza elevado.

4.4 Recomendacgdes para Pratica

Nesta secdo sdo apresentadas recomendagdes para a pratica dos empreendedores
baseadas nos achados do estudo visando oferecer insights para praticantes no desenvolvimento
de negocios sociais tecnologicos. Esta secao ¢ dividida nas mesmas dimensdes da andlise dos

dados a fim de orientar a compreensao.
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Recomendacées em relacdo ao Time Empreendedor

Motivagao: foi observado que empreendedores de NSTs tendem a serem originalmente
motivados pelo desafio do problema identificado e o tamanho da oportunidade que ele
representa, € o senso de propdsito pela causa social ¢ em grande parte dos casos construido ao
longo da jornada. Neste sentido, ¢ importante para futuros empreendedores terem a
compreensdo que ter um proposito social ndo ¢ um pré-requisto para empreender um NST, e
que a chance ¢ que o empreendedor descobrira o proposito ao longo da jornada. Para
empreendedores de NST, na problematica da aquisi¢do de talentos, recomenda-se desconsiderar
0 propdsito como um pré-requisito, € que se orientem pelas competéncias necessarias e pelo
desempenho do talento, visto que o propdsito podera ser construido ao longo da sua jornada
junto ao negocio.

Momento de vida: empreendedores devem ponderar a questdo do momento de vida
buscando desagregar a necessidade de produzir desempenho financeiro com o negdcio com a
propria necessidade de renda familiar. A fim de maximizar a chance de sobrevivéncia do
sucesso do negocio, o empreendedor deve estar livre para tomar decisdes de negocio sem que
isso tenha impacto critico direto na sua propria sobrevivéncia financeira. Uma das possiveis
acOes para minimizar esta questao € a captagdo de investimento inicial de saida que ofereca um
certo folego para o negdcio no momento mais critico de incerteza.

Alinhamento do time empreendedor: a problematica do alinhamento do time
empreendedor deve ser vista como uma questdo vital pelos empreendedores ao decidirem
empreender um NST. Os empreendedores devem buscar um alinhamento constante com o time
empreendedor a fim de maximizar a chance de sucesso do negécio. E preciso pré-acordar os
mecanismos de prote¢do ao proprio negocio, como a necessidade de saida ou retiradas de
socios, a fim de preparar as empresas para solucionar conflitos no time empreendedor que
podem ser fatais para os negdcios na auséncia de uma solug@o. Um dos mecanismos sugeridos
pelo empreendedor E8 ¢ a implementacao de um modelo de participagdo societario baseado em
desempenho, com o estabelecimento de metas individuais com objetivo de favorecer um
equilibrio meritocratico do incentivo individual de cada empreendedor e facilitar a solugao de
um conflito entre os empreendedores por meio de uma solucdo baseada em resultados e dados.

Conhecimento do mercado: foi observado que empreendedores sem experiéncia prévia
no setor de atuacdo possuem baixo conhecimento do mercado e acabam tendo grande
dificuldade para encontrar um modelo de negocios claro. Foi observado que ¢ comum aos

empreendedores de NSTs terem um foco excessivo no produto e ignorarem questdes cruciais
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para a viabilidade do modelo de negocio. E recomendado para empreendedores se aprofundar
com mais intensidade no mercado-alvo de atuagdo, buscando conhecer a fundo elementos
relacionados a distribui¢cao e ao modelo de receita.

Capacitagao tecnologica: um dos achados sugere que empreendedores de NSTs nao
possuem background tecnologico, porém também se aponta que encontrar o lider de tecnologia
alinhado e com a competéncia necessaria ¢ uma "pedra fundamental " para o negocio. Neste
contexto recomenda-se para empreendedores que ndo minimizem a dimensao tecnologica e que
nao abordem essa problematica de forma transacional. Portanto, a escolha do lider implica em
trazer uma pessoa que integrara o time empreendedor, logo, ¢ fundamental ser diligente nessa

escolha.

Recomendacoes em relacdo aos Recursos

Perfil do investidor: em relagdo ao perfil do investidor, recomenda-se aos
empreendedores evitarem tratar a questdo como puramente transacional. Ao buscar um
investidor, empreendedores devem procurar por alinhamento de objetivos e valores € com
capacidade de agregar valor além do recurso financeiro. Na questio do alinhamento,
recomenda-se que empreendedores sejam diligentes na busca pelo investidor, conhecendo
outros negocios do portfolio de investimento e oferecendo uma transparéncia frente aos desafios
do negdcio. Na questdo do valor agregado, empreendedores podem avaliar a capacidade do
investidor de alavancar rede de relacionamentos e a reputacao do negdcio.

Investimento inicial externo: futuros empreendedores podem considerar a captacao de
um investimento inicial para criagdo do negdcio que terd uma fungdo dupla: primeiro financiar
0 negdcio na fase de maior incerteza durante a criagdo do empreendimento, e segundo em obter
uma validacdo externa de que a proposta do negdcio ¢ promissora e ¢ capaz de alavancar
parceiros. Para a captacdo deste investimento inicial, empreendedores devem observar a
questdo do perfil do investidor.

Recursos reputacionais e relacionais: os recursos reputacionais e relacionais parecem
estar mutuamente relacionados, de forma que o aumento ou decréscimo de um tende a impactar
da mesma forma no outro. Empreendedores devem se valer da constru¢do de recursos
reputacionais e relacionais para o desenvolvimento de seus negocios. Recomenda-se a
empreendedores de NSTs que busquem se legitimar no campo de impacto social como forma
de construgdo de reputacado e relacionamentos. Esta legitimacao tende a capitalizar o negocio

com recursos reputacionais e relacionais que provavelmente nao seriam acessiveis de forma tao
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direta de outra forma. Formas identificadas de legitimagdo incluem a entrada em aceleradoras

de impacto, o investimento de fundos de investimento de impacto, prémios e certificacdes.

Recomendacdes em relacdo a Oportunidade

Efetividade da oferta e da demanda: esta questdo estd muito relacionada com a questao
da efetividade da demanda por defini¢ao. Recomenda-se a empreendedores investirem tempo
necessario para compreender a fundo as caracteristicas da demanda antes de investir na
construcdo da oferta. Foi identificado como comum construirem ofertas que conceitualmente
sdo efetivas, mas, por desconhecerem as premissas da demanda, acabam se tornando inviaveis.
Ao se aprofundarem no entendimento da demanda, empreendedores devem ndo apenas
compreender possiveis solucdes para a dor do problema mas qual a disposi¢ao e a capacidade
de pagamento pela solu¢do. Em resumo, o empreendedor deve conceber o conceito de uma

oferta efetiva ao considerar a proposta de valor, a distribui¢do e o modelo de receita.

Recomendacdes em relacao as Estratégias

Estratégia de escalabilidade de inovagdes sociais: apesar de ndo identificado como um
fator de influéncia, recomenda-se aos empreendedores se familiarizarem com as estratégias
possiveis de escalabilidade de inovagdes. Empreendedores de NSTs parecem se valer apenas
da estratégia de crescimento organizacional como forma de escalar o impacto, porém, na
medida que empreendedores possam valorizar mais o crescimento do impacto gerado do que o
proprio negdcio, considerar estratégias de filiacdo e difusdo podem ser alternativas mais
adequadas para o objetivo.

Estratégia competitiva: a estratégia competitiva € funcao das caracteristicas do mercado.
Recomenda-se novamente a empreendedores conhecerem as caracteristicas do mercado para
desenhar a estratégia certa. Os achados deste estudo indicam que para mercados competitivos
empreendedores sugere-se que empreendedores busquem uma estratégia de diferenciagao,
buscando se diferenciar dos incumbentes do mercado por meio da proposta de valor, formas de
distribuicdo, mantendo uma estrutura de custo mais eficiente do que o padrao do mercado. Em
mercados novos, onde ndo existe uma demanda efetiva alta pelos produtos, recomenda-se que
empreendedores desenvolvam uma estratégia de foco, buscando pragmatismo em resolver um
problema bastante especifico do mercado que esteja desatendido, como forma de entrada, para

entdo expandir a partir de um primeiro sucesso.
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4.5 Reflexoes sobre o relato da experiéncia

A motivacdo deste estudo parte da experiéncia profissional do pesquisador no
desenvolvimento da Fabrica de Aplicativos, para compreender o fenomeno do desenvolvimento
de NSTs por meio da experiéncia de outros empreendedores.

As descobertas deste estudo, que incluem a identificagdo dos fatores relevantes que
influenciam o desenvolvimento dos NSTs, o grau e a relagdo de influéncia dos fatores, ¢ uma
ferramenta util para analisar negdcios e nesta secdo busca-se avaliar o desenvolvimento da
Fébrica de Aplicativos.

Partindo da andlise do ntcleo do modelo proposto — Demanda e Oferta efetiva - a
Fébrica de Aplicativos atuava de forma ampla e generalista buscando oferecer uma solugao
unica para diferentes publicos que incluiam desde pessoas com baixa literacia até empresas
digitais. Este generalismo em relagdo a demanda resultou no desenvolvimento de uma oferta
nao-efetiva. Mesmo exitindo demanda efetiva nos diferentes mercados em que a empresa
atuava a empresa propunha uma solu¢do unica para atender a essas diferentes demandas,
resolvendo os problemas dos mercados de forma ndo profunda, e, portanto, ndo efetiva. Neste
sentido, seguindo as recomendagdes dos achados deste estudo, a empresa deveria aplicar uma
Estratégia competitiva baseada em foco, buscando atender uma demanda especifica e bem
definida. Uma estratégia competitiva baseado foco favoreceria a uma reducao das incertezas
em relacdo a demanda e potencializaria a capacidade de ampliacdo do elemento de
Conhecimento do Mercado, fator que, por consequéncia da falta de foco, era bastante limitado
pois nao havia um mercado bem definido.

A problematica da oferta ndo-efetiva principalmente originada por uma falta de
estratégia de foco ndo era, de fato, desconhecida pelo time empreendedor. E possivel que uma
das possiveis causas desta problematica, esteja na verdade ligado a outro fator: a coesdo do time
empreendedor. O time empreendedor da Fabrica de Aplicativos, era composto por
empreendedores com motivacdes e objetivos nao convergentes o que prejudicava a coesao dos
membros. Uma das consequéncias da falta de coesao era a dificuldade do estabelecimento de
um norte estratégico para o empreendimento, na medida que cada empreendedor dispendia
esforgos para direcionar a empresa para cumprir objetivos diferentes e que ndo convergia para
um objetivo comum.

Mas talvez a andlise mais intrigante seja feita sob lente do fator de Estratégia de Escala
da Inovagdo Social onde a op¢do da estratégia para a escala do impacto ndo precisa estar

necessariamente associada ao crescimento da organizagdo. No periodo nascente da Féabrica de
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Aplicativos, havia o ideal de que sua inovagdo pudesse crescer de forma descentralizada, e,
independente do crescimento da propria organizagdo, a intencionalidade era que a missao de
democratizagdo da tecnologia pudesse ser cumprida de forma de forma escalavel, sem a
necessidade de que o negdcio escalasse na mesma medida. Inicialmente a tecnologia foi
insipirada por outras inovagdes que cumpriam missdes similares como o consagrado
Wordpress, cuja missdo ¢ democratizar a publicacdo e que, crescendo por difusdo, chegou a
uma escala de impacto incrivel com 30% de todos os sites da internet tendo sido criados no
Wordpress (WORDPRESS, 2018). A Fébrica de Aplicativos, tinha o ideal de ser o Wordpress
dos aplicativos, onde qualquer pessoa, poderia criar seu aplicativo de forma independente e a
custo zero. Contudo, o ideal de escala de impacto independente do crescimento da organizagao
foi se dissipando com o tempo. A estratégia de descentralizagdo ¢ por si s6 inovadora e,
portanto, ha raras referéncias e modelos para favorecer a sua aplicagdo. Também ¢ raro
encontrar suporte no ecossistema que incentive a op¢ao por essa trajetdria. Os auto-definidos
investidores de impacto buscam retorno financeiro como qualquer outro investidor tradicional,
impacto € apenas um special sauce como bem colocou um dos empreendedores desta pesquisa,
e portanto incentivam apenas o desenvolvimento de negdcios com modelo centralizado que
capturem a maior parte do valor da inovagao social. Urge a necessidade da busca por modelos
alternativos e que favorecam o impacto acima de outros objetivos. A trajetéria de crescimento
descentralizado ¢ certamente o caminho menos percorrido por empreendedores, porém pode

ser este justamente o caminho para aqueles que buscam impacto em primeiro lugar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo ¢ fruto da motivacdo do pesquisador em compreender o fenomeno do
desenvolvimento de Negdcios Sociais Tecnoldgicos (NST) no Brasil. Esta motivagdo teve origem
na pratica do pesquisador, que vivenciou, no dmbito profissional, a criagdo e desenvolvimento de
um NST no Brasil, e observou uma lacuna tedrica em descrever e explicar este fendmeno. Assim,
este estudo procurou trazer melhor compreensdo ao fenomeno dos NSTs, um género de
organizagdes bastante recente e ainda pouco estudado pelo campo académico. Estabeleceu-se,
entdo, como objetivo de pesquisa identificar e analisar a influéncia de elementos-chave no
desenvolvimento dos NSTs, com o propdsito de contribuir para o campo académico e para
praticantes. Dada a baixa compreensdo sobre o tema optou-se por uma abordagem qualitativa e
exploratoria com NSTs em atuacdo no Brasil, em setores diversos.

O estudo utilizou o modelo de Song et al. (2008) de 4 dimensdes (Time Empreendedor,
Recursos, Oportunidade e Estratégia) para analisar os elementos influenciadores nos negocios. A
partir de bases bibliograficas utilizadas como referencial foram feitas escolhas teodricas que
resultaram na sele¢d@o de um conjunto de elementos para integrar as dimensdes que direcionaram a
analise desta pesquisa.

Realizou-se entdo um levantamento, através de entrevistas com base em roteiro semi-
estruturado, com 9 empreendedores de negdcios sociais tecnologicos. Inicialmente indagou-se a
motivagao original para o empreendedor iniciar o negocio. Em seguida abordou-se a avaliagao de
sucesso do negdcio no momento atual e as causas que levaram o negdcio a se encontrar naquela
situagdo. Na sequéncia questionou-se os fatores positivos e negativos do percurso € por fim o
empreendedor ¢ levado a posicao de mentor para oferecer recomendagdes para empreendedores de
negocios no mesmo setor. A estrutura deste roteiro procurou se manter neutra em relacdo aos
elementos identificados na teoria para capturar fatores mencionados de forma espontinea pelos
praticantes.

O estudo identificou e analisou a influéncia de 12 elementos sobre o desenvolvimento de
NSTs, sendo 5 elementos relacionados ao time empreendedor - Motivacdo, Momento de Vida,
Coesdo, Conhecimento do Mercado e Capacitacdo Tecnoldgica; 3 elementos relacionados a
recursos - Perfil do Investidor, Investimento Inicial Externo e Recursos Reputacionais e
Relacionais; 2 elementos relacionados a oportunidade - Oferta Efetiva e Demanda Efetiva; e 2
elementos relacionados a estratégia - Estratégia Competitiva e Estratégia de Crescimento de
Impacto.

A analise consolidada dos elementos buscou identificar a relagdo de influéncia entre os

fatores com os objetivos de identificar elementos de importancia mais central e serem esses
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elementos de maior grau de influéncia. Os resultados consolidados observaram que a Oferta efetiva
¢ 0 unico elemento comum que pode ser influenciado de forma direta ou indireta por todos outros
elementos, sugerindo ser este o elemento que melhor representa o objetivo final dos negdcios e,
portanto, ¢ o mais essencial. Em relagdo ao grau de influéncia, Recursos Reputacionais e
Relacionais € o elemento com maior grau, sendo capaz de influenciar outros 5 elementos, seguido
de Conhecimento do mercado, que pode influenciar outros 3 elementos. Este dados sugerem que
estes dois elementos tém caracteristicas especiais oferecendo o maior poder de catalisar de forma
sistémica o desenvolvimento do negocio a partir da geragdo de uma reagdo em cadeia.

O estudo também sugere que o principal elemento que distingue NSTs de negocios
tecnologicos tradicionais € a presenca da motivacao pelo propdsito, por ser um fator determinante
para a resiliéncia do time empreendedor, sendo um fator chave para a sobrevivéncia dos negocios
no periodo de maiores incertezas.

Com os resultados obtidos deste estudo, propds-se um conjunto de recomendagdes para a
pratica relacionadas aos elementos aprofundados nesta pesquisa, direcionada a empreendedores,
futuros empreendedores, praticantes e académicos com interesse no campo de Negocios Sociais
Tecnologicos.

Dentre as limitacdes deste estudo, ¢ valido salientar que a fonte de evidéncias para cada
NST foi através de entrevista com apenas um empreendedor, portanto as perspectivas de outros
membros dos times empreendedor, que poderiam enriquecer as evidéncias, nao foram coletadas.
Houve também um viés de selecdo no critério da amostra que optou por selecionar negocios que
passaram por aceleradoras de empresas ou receberam investimentos de fundos de impacto. Em
relagdo a andlise de influéncia dos fatores, a adogdo de uma abordagem qualitativa esta sujeita ao
viés e subjetividade do pesquisador.

Como recomendagdo para estudos futuros sugerem-se algumas possibilidades: investigar o
fenomeno como uma abordagem quantitativa, buscando validar as proposi¢des de fatores
identificados neste estudo; buscar quantificar o peso da influéncia dos fatores; e aprofundar a
compreensdo das dimensdes identificadas de forma independente, com pesquisas mais focadas.
Em relacdo a achados especificos, sugere-se aprofundar em proposicdes identificadas neste estudo
que ndo haviam sido encontradas na revisao tedrica, buscando responder as perguntas: i) como a
problemética do momento de vida do empreendedor pode influenciar o desenvolvimento dos
negocios? ii) como as estratégias de escalabilidade de inovagdes sociais podem ser beneficiar o

desenvolvimento de NSTs?
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