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RESUMO

Para se manterem competitivos no mercado, 0s empreendimentos sociais precisam
desenvolver atuacbes estratégicas que possibilitem a comercializacdo de bens e,
primordialmente, a geracdo de valor social/econdmico para as comunidades atendidas. Esta
atuacdo estratégica pode ser competitiva, cooperativa ou coopetitiva. As estratégias de
coopeticdo sdo analisadas em diversos setores de atuacdo, mas ndo se identifica na literatura
pesquisada até este momento a analise deste tipo de estratégia em empreendimentos sociais.
Assim, desta dissertacdo objetivou analisar os relacionamentos estratégicos coopetitivos nos
empreendimentos sociais imersos na incubadora Porto Social, visto que o ambiente de
incubagdo social € propicio para o desenvolvimento de relacionamentos estratégicos entre
empreendimentos sociais. Esta pesquisa possui abordagem qualitativa, com estratégia de
investigacdo descritiva. Realizou-se entrevista semiestruturada com nove empreendedores que
possuiam empreendimentos sociais que passaram pela imersdo na Porto Social e com o
presidente desta. Foram também analisados documentos organizacionais da incubadora.
Utilizou-se a analise de contelido tematica para a analise dos dados. Como concluséo, 0s
relacionamentos estratégicos coopetitivos desenvolvidos entre os empreendimentos sociais
imersos na incubadora Porto Social tendem a ser mais cooperativos que competitivos,
ocorrendo em relagdes horizontais — entre empresas do mesmo setor de atuagéo, sendo que
estas abordagens estratégicas coopetitivas auxiliam na atuacdo organizacional necessaria para
o0 alcance de acGes sociais tanto compensatorias quanto transformativas. Assim, é proposto
um esquema de analise de estratégias de coopeticdo em empreendimentos sociais, como
também, um framework integrativo para analise de coopeticio em diferentes tipos
organizacionais. Também identificou-se a existéncia de trés formas de coopeticdo no
empreendedorismo social. Esta dissertacdo contribui ainda com a proposi¢cdo de modelos

tedricos relativos ao campo do empreendedorismo social.

Palavras-chave: Estratégia. Coopeticdo. Empreendedorismo Social.



ABSTRACT

To remain competitive in the market, social enterprises need to develop strategic actions that
enable the commercialization of goods and, primarily, the generation of social/economic
value for the communities served. This strategic action can be competitive, cooperative or
coopetitive. The coopetition strategies are analyzed in several sectors of activity, but the
analysis of this type of strategy in social enterprises is not identified in the prior literature.
Thus, this dissertation aimed to analyze the coopetitive strategic relationships in social
enterprises immersed in the Porto Social incubator, since the social incubation environment is
conducive to the development of strategic relationships between social enterprises. This
research has a qualitative approach, with a descriptive research strategy. Was conducted semi-
structured interview with nine entrepreneurs who had social enterprises that went through
incubation in the Porto Social and with the incubator's president. Were also analyzed
organizational documents from the incubator. Thematic content analysis was used to analyze
the data. As a conclusion, the coopetitive strategic relationships developed among social
enterprises immersed in the Porto Social incubator tend to be more cooperative than
competitive, occurring in horizontal relations — between companies of the same sector of
activity, and these strategic coopetitive approaches help in the organizational performance
necessary to the scope of both compensatory and transformative social actions. Thus, it is
proposed a scheme of analysis of coopetition strategies in social enterprises, as well as an
integrative framework for analysis of coopetition in different organizational types. It also
identified the existence of three forms of coopetition in social entrepreneurship. This research
also contributes with the proposition of theoretical models related to the field of social

entrepreneurship.

Key-words: Strategy. Coopetition. Social Entrepreneurship.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo analisa as estratégias de coopeticdo presentes em empreendimentos
sociais, cujo ambiente organizacional estd envolto por um contexto especifico e diferenciado,
em sua maioria, dos identificados em organizacdes tradicionais. Neste capitulo introdutorio,
faz-se uma contextualizacéo acerca da coopeticdo em empreendimentos sociais e do I6cus de
pesquisa para, em seguida, apresentar o problema deste estudo. Por conseguinte, sdo
elencados os objetivos que auxiliaram na resolucdo da questdo proveniente do problema de
pesquisa. Consequentemente, a justificativa para a realizacdo da andlise tedrico-empirica é
apresentada, demonstrando a relevancia académica da pesquisa para 0s atores — organizagoes
e sociedade. Os demais capitulos delimitam a revisdo da literatura, os procedimentos

metodoldgicos, a analise dos dados e os resultados e, por fim, a conclusao da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Diante das diversas problematicas que emergem na sociedade, os proprios cidadaos
preocupados com o desenvolvimento das comunidades e sociedades das quais fazem parte,
comecaram a buscar novas formas de promover o desenvolvimento local e/ou regional,
culminando na criacdo de novas formas de negdcios cujo foco é a preocupacdo social. Esses
cidaddos sdo chamados de empreendedores sociais e sdo responsaveis pelo surgimento dos
empreendimentos sociais. Os empreendedores sociais atuam por meio de empresas sociais
e/lou negocios sociais (SILVA; MOURA; JUNQUEIRA, 2015), sdo também sin6nimos
usados para 0 conceito 0s termos negocios inclusivos e empreendedorismo social
(ROSOLEN; TISCOSKI; COMINI, 2014).

Uma das diferencas entre um negécio social e a filantropia ou caridade € que nos
negdcios sociais, 0s investidores possuem o retorno do valor aplicado, enquanto que em
filantropia e em caridade ndo ha retorno do valor aplicado, além disto, o negdcio social é
autossustentavel assim como nos empreendimentos tradicionais (YUNUS; MOINGEON;
LEHMANN-ORTEGA, 2010). Ainda conforme estes autores, o desenvolvimento de negdcios
sociais deve ser baseado pela construcdo de novos modelos de negocio, sendo que ndo se
restringem ao atendimento apenas de demandas sociais, podendo atuar também no
atendimento de demandas ambientais.

Ressalta-se que a literatura sobre negdcios sociais se baseia em trés principais visoes:
(i) a desenvolvida na Europa, cuja tradicdo de economia social esta alicercada no
associativismo e no cooperativismo, focando em acgdes de organizacOes da sociedade civil

com finalidades publicas; (ii) a desenvolvida nos Estados Unidos da América, cuja
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compreensdo é a de organizac6es do setor privado, empresas tradicionais que buscam auxiliar
na resolucdo de problemas sociais; (iii) a visdo propagada principalmente nos paises em
desenvolvimento, que busca a minimizacdo de problemas sociais como reducdo de pobreza e
a alteracao de condicg0es sociais para inclusdo de individuos que estdo a margem da sociedade
por meio de iniciativas de mercado (FISCHER; COMINI, 2012).

Com base na visdo disseminada nos paises em desenvolvimento, compreende-se que 0
empreendedorismo social € um novo modo de gestdo social que, no Brasil, emergiu na década
de 1990 mediante os problemas sociais e a falta de investimento publico e cujo objetivo é
gerar capital social (OLIVEIRA, 2004). Por mais que o termo empreendedorismo social seja
difundido na producdo cientifica, ndo se pode afirmar que possua uma base conceitual
formada e estruturada (ROSOLEN; TISCOSKI; COMINI, 2014), visto gque se caracteriza em
um campo novo e ainda em desenvolvimento.

De forma ampla, empreendedorismo social refere-se a uma atividade inovadora com
um objetivo social (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006). Ao longo dos anos,
percebe-se que ha um aumento na quantidade de empresas sociais que sdo criadas, sendo que
estas atuam em diversas areas e setores, estando presentes em varias regides, principalmente
em comunidades menos favorecidas que apresentam concentracdo de problemas sociais. O
surgimento dos empreendimentos sociais € amparado pela criacdo ou descoberta de
oportunidades (ALVAREZ; BARNEY, 2007), sendo a oportunidade compreendida como
fator inicial para a constituicdo deste tipo de organizacdo. Sobre a atuacdo destes
empreendimentos, desenvolvem atividades com foco na geracdo de valor econdmico
(HLADY-RISPAL; SERVANTIE, 2017), na apropriagdo deste valor (HLADY-RISPAL;
SERVANTIE, 2018) para a viabilidade do neg6cio e na devolucdo de valor (AGAFONOW,
2015) que pode ser econémico e/ou social ou ambiental para as comunidades atendidas.

As atividades que caracterizam a atuacdo das empresas sociais podem ser divididas em
duas abordagens: compensatorias e transformativas (EBRASHI, 2013; NEWEY, 2018). Na
visdo de Newey, as acOes compensatdrias buscam formas de compensar a falha de mercado e
do préprio sistema capitalista vigente com as pessoas, as comunidades, etc. Enquanto que as
acOes transformativas buscam transformar o sistema global, requerendo mudangas que véo
além de uma simples compensacédo. Isto demonstra o papel que o empreendedorismo social
possui para o desenvolvimento das comunidades e, consecutivamente, para as sociedades.

Independente da atuagcdo —compensatdria ou transformativa—, é necessario enfatizar
que o contexto influencia nas acdes do empreendedorismo social (OLIVEIRA, 2004), pois

como o objetivo é a melhoria ou resolucdo de problemas, o foco sempre € em uma
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determinada localidade, sendo necessario analisar o contexto local com seus problemas e
oportunidades para chegar a uma ideia criativa e inovadora e, assim, poder desenvolver um
empreendimento social sélido.

Analisadas do ponto de vista de negocios, as empresas sociais devem desenvolver
estratégias para se manterem no mercado, pois sdo as estratégias que possibilitam o alcance
dos objetivos organizacionais e a viabilidade econémica do negdcio, sendo que estas
estratégias podem ser competitivas, cooperativas ou ambas — caracterizando uma estratégia de
coopeticdo. O termo coopeticdo foi difundido inicialmente por Nalebuff e Brandenburger
(1996), e ocorre quando “atores que costumam competir entre si resolvem colaborar de
alguma forma para atingir algum objetivo que seja comum, ou seja, tem-se a colaboragéo
entre atores que interagem em um ambiente competitivo” (OLIVEIRA; LOPES, 2014, p.
510).

A coopeticio € um conceito atual e relevante associado & inovagdo e ao
compartilhamento de conhecimento, com o0 objetivo de garantir vantagens competitivas
(CANTO; SALLES; BITTENCOURT, 2017). Assim, € compreendida como um novo tipo de
estratégia (ZHANG; WU, 2014), sendo que “o interesse de pesquisa em coopeticdo |...]
aumentou rapidamente a medida que a coopeticdo se tornou parte integrante da agenda diaria
de muitas empresas” (BENGTSSON; KOCK, 2014, p. 180, tradugdo nossa).

Coopeticdo nada mais € do que a coexisténcia de cooperacdo e competicdo entre
atores, sendo que entre 0s extremos cooperacao e competicdo existem trés niveis de relacdes:
1) relacionamento dominante em cooperacdo; 2) relacionamento dominante em competicéo;
3) relacionamento equilibrado (BENGTSSON; KOCK, 2000), sendo possivel afirmar que
estes trés niveis também estdo presentes nos relacionamentos entre empreendimentos sociais.
Essa relacdo de coopeticdo pode ocorrer em trés niveis de analise: i) Macro — entre empresas
de um cluster ou entre empresas de diferentes segmentos econdmicos; ii) Meso — relacdes
horizontais entre empresas de uma mesma industria ou relacdes verticais entre compradores e
fornecedores; iii) Micro — entre divisdes, fungdes, ou funcionarios de uma empresa
(DAGNINO; PADULA, 2002), o que também pode estar presente no contexto do
empreendedorismo social. Além do mais, as atividades estratégicas podem ocorrer em niveis
tanto interorganizacionais quanto intraorganizacionais (DAHL; KOCK; LUNDGREN-
HENRIKSSON, 2016), sendo que a intensidade em coopera¢do ou em competicdo nos
relacionamentos pode variar ao longo do tempo (ERIKSSON, 2008).

Os relacionamentos de cooperacdo e competicdo podem ocorrer em diferentes

momentos, como quando as empresas comegam a cooperar para ganhar ou expandir mercados
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e, logo em seguida, quando as metas individuais séo atingidas ou se tornam diferentes, a
relacdo se torna competitiva (BENGTSSON; KOCK, 2000). Ressalta-se que os atores
organizacionais sdo o0s responsaveis tanto pela formulacdo quanto pela implementacdo das
atividades estratégicas coopetitivas (DAHL; KOCK; LUNDGREN-HENRIKSSON, 2016),
sendo que podem ocorrer de forma deliberada ou emergente (MINTZBERG, 1978, 1998).

A coopeticdo € uma estratégia adotada para alcancar niveis de desempenho acima da
rentabilidade média, por meio da colaboracdo com os concorrentes (CZAKON; ROGALSKI,
2014). Além disso, a criacdo de maior valor ou beneficio € um dos principais motivos para as
empresas praticarem a cooperagdo com 0s concorrentes, o que culmina na melhoria do
desempenho organizacional por meio de movimentos coopetitivos (RUSKO, 2011). Assim, é
possivel afirmar que a “estratégia de coopeticdo aumenta os recursos internos e quotas de
mercado dos intervenientes concorrentes” (OSARENKHOE, 2010, p. 201, traducao nossa).

Os efeitos do alinhamento coopetitivo sobre o desempenho empresarial sugerem que
uma estratégia de coopeticdo é benéfica tanto em termos de inovagdo quanto de desempenho
de mercado, sendo que as empresas que compartilham riscos e custos com seus concorrentes
sdo capazes de aumentar sua inovacdo e desempenho de mercado (RITALA, 2012). Além
disso, pode-se inferir que a coopeticdo influi no desempenho das empresas em diferentes
ambientes e com diferentes estruturas e funcionamentos, a exemplo dos empreendimentos
sociais. Para Soppe, Lechner e Downling (2014), a coopeticdo é uma escolha estratégica
justificada se as expectativas de beneficios forem maiores do que o risco percebido, sendo que
empresas empreendedoras adentram em estratégias coopetitivas quando vislumbram
expectativas de aumento do desempenho da empresa.

Analisando a coopeticdo entre departamentos de uma empresa, é possivel que a
coopeticdo aumente o desempenho financeiro da empresa e consecutivamente, de seus
clientes (LUO; SLOTEGRAAF; PAN, 2006). Quando se fala em desempenho, a primeira
nocao a qual se remete é sobre 0 aumento de rentabilidade e de lucratividade que as empresas
podem alcangar por meio das estratégias adotadas. Porém, ao abordar a coopeticdo, as
medidas de desempenho empregadas podem ser financeiras, como lucro, rotatividade e
retorno sobre o investimento e, ndo financeiras, como fluxo de informacdes e interagdo social
que ocorrem tambeém nas relacbes coopetitivas (WALLEY, 2007). Ademais, a coopeticdo €
definida como uma estratégia de criacdo de valor (DAHL; KOCK; LUNDGREN-
HENRIKSSON, 2016). Entretanto, no contexto do empreendedorismo social, a criacéo e a

apropriacdo de valor econébmico conduzidas pelas empresas ndo sdo primordiais, devendo
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haver uma devolucdo do valor — tanto econdmico quanto social — para as sociedades
(AGAFONOW, 2015).

Estudos empiricos tém privilegiado industrias de alta tecnologia, assumindo que
produtos complexos, mudanca rdpida de tecnologia e competicdo intensiva induzem a
coopeticdo (RITALA, 2012). Isso caracteriza a preocupacdo dos estudiosos em analisar as
empresas tradicionais e seus caminhos estratégicos e, a0 mesmo tempo, gera 0
questionamento de como esses padrdes estratégicos sdo perseguidos em empresas com foco
social, sendo que estas também precisam se manter economicamente viadveis, 0 que pode
acarretar na utilizacdo de estratégias comuns aos empreendimentos tradicionais.

Acerca da distingdo entre empreendimentos sociais, Oliveira (2004) afirma que esses
empreendimentos atuam de duas formas: i) uma organizacdo opera como sustentadora,
capacitadora e divulgadora em um nivel estratégico — exemplo da incubadora Porto Social,
situada em Recife; ii) o outro tipo de empreendimento opera na intervencdo local, de forma
operacional — exemplo dos empreendimentos sociais incubados na Porto Social. Contudo, o
referido autor afirma que o fato da primeira possuir carater estratégico sobressalente, ndo
significa que as outras ndo possuam uma base estratégica direcionadora.

Com base nesta distincdo, & possivel que as incubadoras sociais atuem como
propulsoras na geracéo de relacionamentos tanto entre os empreendimentos sociais incubados
qguanto entre estes e empreendimentos tradicionais — externos, fortalecendo as relagdes de
cooperacdo e induzindo o processo estratégico de competicdo. Acerca dos empreendimentos
sociais incubados, estes podem desenvolver relacionamentos que os auxiliem a manterem-se
cooperativos, pois 0os empreendedores estardo em um processo de troca com os demais, 0 que
possibilita compartilhar recursos e conhecimento.

Além do mais, o contexto de incubacdo possibilita a constituicdo de um fluxo de
informacBes que leva ao direcionamento natural dos relacionamentos coopetitivos entre
empreendimentos sociais incubados. Desta forma, é possivel que estes lagos sejam dificeis de
serem criados se ndo fosse o contexto social que motiva os empreendedores a ajudarem 0s
colegas no desenvolvimento de impactos sociais positivos, sendo que, a0 mesmo tempo,
podem sofrer influéncia do mercado para competir por recursos econdmicos ou outros
necessarios para a continuacdo da atuacdo empreendedora, 0 que requer uma analise para

melhor compreensdo destes fendmenos em seu contexto especifico.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O Brasil possui diversas demandas sociais que afetam as diferentes populagdes, como
salde, moradia, educacdo e saneamento basico, que ainda nao foram suficientemente sanadas
(BARBOSA; DIAS; WALCHHUTTER, 2014). Além destes problemas, a pobreza apresenta-
se como “[...] a face mais dramadtica da concentragdo de renda de um pais, pois se desenvolve
por meio da construcdo e consolidagdo de estruturas e processos que lhe atribuem forma
concreta de estagio de privagio tanto social como econémica” (CORREA; LIMA; CAMPOS,
2015, p. 314). No contexto especifico do Brasil, como afirmam os autores supracitados, a
realidade da pobreza é derivada de uma heranca de injustica social que se perpetua desde a
colonizagdo do pais, gerando um cenario representado por grandes desigualdades e um
desafio historico a ser transformado.

Dentre os problemas sociais, a pobreza pode se apresentar em maior ou menor grau de
acordo com cada regido brasileira, sendo que as regides Norte e Nordeste do pais apresentam
indicadores sociais bem inferiores se comparadas com as demais (CORREA; LIMA;
CAMPOS, 2015). Em uma comparacdo da empregabilidade dos jovens entre as regides
Sudeste e Nordeste, Neves, Gongalves e Lima (2015) constataram que, mesmo marcadas pela
disparidade socioecondmica, estas regiGes brasileiras apresentam similaridades acerca dos
fatores que influenciam na empregabilidade de jovens. Entretanto, os referidos autores
identificaram que, na regido Sudeste, um ano a mais de estudos e/ou de experiéncia
profissional eleva as chances de emprego dos jovens em 16% e na regido Nordeste, a
condicdo de género demonstra que para as mulheres as chances de trabalho diminuem,
enquanto que para os homens as chances de trabalho sdo duplicadas e, sobre a educacgéo para
o trabalho, o Sudeste apresenta jovens com melhores indices educacionais do que no
Nordeste.

Ainda sobre a regido Nordeste, especificamente na cidade de Recife, o percentual de
cidaddos com vinculo empregaticio — pessoas com carteira de trabalho assinada — em 2016
sofreu um decréscimo de 5,5% em compara¢do com o ano de 2015, como também, neste
mesmo periodo, houve retracdo de 4,6% no rendimento médio real habitual dos trabalhadores,
conforme informagbes da Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2016a). Em uma avaliagéo feita em 2017, o Consejo Ciudadano para la Seguridad Publica y
la Justicia Penal A. C. (2018) apresentou as 50 cidades mais violentas do mundo, sendo que o
Brasil possui 17 cidades listadas, estando Recife na 222 posicédo das cidades mais violentas do
mundo. Em uma analise temporal, é possivel afirmar que Recife tem aumentado o indice de

violéncia nos ultimos trés anos, visto que em 2016 ocupava a 282 posi¢do e em 2015 a 372
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posicdo no ranking das 50 cidades mais violentas do mundo (CONSEJO CIUDADANO
PARA LA SEGURIDAD PUBLICA Y LA JUSTICIA PENAL A. C., 2016, 2017).

Ainda sobre 0 mercado de trabalho, este tem sido impactado nas ultimas décadas pelo
processo de globalizacdo, especificamente pelas mudancas culturais e pelo surgimento de
tecnologias de informacdo e comunicacdo (ESTIVALETE; ANDRADE; COSTA, 2018).
Contudo, este processo de globalizacdo ao passo que gera inclusdo, também possibilita o
surgimento de exclusdo social, pois grande parcela da populacdo mundial presencia o direito
ao trabalho como uma condicdo abstrata, cuja auséncia impacta negativamente no sustento
tanto pessoal quanto das familias (DIOGO; COUTINHO, 2006).

De forma especifica, a exclusdo social e a desigualdade podem ser compreendidas por
algumas dimensBes, como a pobreza ou a exclusdo de rendas e recursos adequados, a
exclusdo do mercado de trabalho e de servicos e a exclusdo das relacBes sociais que sdo
necessarias para a manutengdo da vida humana (PINES; LERNER; SCHWARTZ, 2010).
Sendo que a exclusdo social se baseia principalmente acerca de questdes relacionadas com
etnias, racas, minorias e género (ESTIVALETE; ANDRADE; COSTA, 2018).

Assim, é preciso focar no desenvolvimento de solugdes para os problemas enfrentados
por populacBes mais carentes, como alimentacéo, educagdo, habitacéo, salde e meio ambiente
(RODRIGUES; BARBIERI, 2008). Estas solucbes sdo potencializadas por meio do
empreendedorismo social, que pode ser compreendido como uma base eficaz para o
desenvolvimento social e econdmico em ambito local, pois propicia a geracdo de emprego e
renda a populacdo local, auxiliando na mitigacdo dos problemas sociais enfrentados pelos
cidaddos (BARROS et al., 2014). Os esforcos para criacdo de solucbes pelas empresas sociais
sdo ainda maiores nos paises em desenvolvimento — exemplo do Brasil, requerendo a
elaboracdo de projetos inovadores, com foco na multiplicidade e na extensdo dos problemas
sociais existentes (SILVA; MOURA; JUNQUEIRA, 2015).

Especificamente, a analise dos relacionamentos coopetitivos entre empreendimentos
sociais em processo de incubacéo se faz relevante, principalmente na regido metropolitana de
Recife -RMR—, pois a diversidade de problemas sociais nesta regido pode induzir ao
surgimento de diversos empreendimentos sociais com atuagdo em distintas areas, o que
possibilita maior aprofundamento das relagfes coopetitivas entre empreendimentos sociais em
distintos setores. Para tanto, foi selecionada a incubadora Porto Social como locus desta
pesquisa, sendo uma incubadora existente em Recife que abrange a incubacéo e aceleragéo de
empreendimentos sociais de diversas areas e propostas socioambientais, sendo relevante para

impulsionar o desenvolvimento gerencial dos empreendimentos sociais em processo de
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incubagdo e, consequentemente, para o desenvolvimento de relacionamentos estratégicos
coopetitivos entre 0s empreendimentos incubados e para a minimizagdo de problemas
socioambientais na regido metropolitana de Recife.

Outro motivo para a selecdo deste I6cus de pesquisa esta na relevancia da incubadora
Porto Social ndo apenas para a RMR, mas para todo o Brasil, visto que empreendimentos
sociais que atuam em outros estados brasileiros também participam do processo de incubacéo
na Porto Social, o que demonstra 0 comprometimento com a causa social que esta incubadora
possui por meio da aceitacdo e do reconhecimento desta nacionalmente.

Adentrando em consideracdes acerca do papel que os empreendimentos sociais
desempenham na minimizagao de problemas sociais, a pesquisa desenvolvida por Estivalete,
Andrade e Costa (2018) analisou a participacdo de mulheres em empreendimentos sociais
brasileiros. Nos achados, estes autores identificaram que para estas mulheres era notavel a
falta de qualificacdo e de oportunidades para atuar no mercado de trabalho, sendo que a
participacdo nos empreendimentos sociais representou a primeira inser¢édo de muitas dessas
mulheres em uma relacédo de trabalho, demonstrando o papel destes empreendimentos para a
minimizacao da exclusdo social e, consequentemente, para a melhoria da qualidade de vida
acerca da subsisténcia financeira e do sentido de pertencimento social. Contudo, mesmo
auxiliando na superacédo de algumas desigualdades sociais, “[...] a capacidade da atuacéo da
mulher em empreendimentos sociais no Brasil ainda € pequena, restringindo-se a uma
dimensdo comunitaria local” (GODOI-DE-SOUSA et al., 2017, p. 7), de forma que ainda n&o
contribui para uma abordagem transformativa da realidade vivenciada nacionalmente.

Em uma compreensdao ampla de empreendedorismo — tanto tradicional quanto social, é
possivel afirmar que existem muitos estudos acerca desta tematica, mas poucos estudos focam
na relacdo entre empreendedorismo e estratégia (VICENZI; BULGACQV, 2013). E como
ocorre em todas as organizacdes, 0s empreendimentos sociais precisam adotar uma postura
estratégica, pois a estratégia ird permitir o alcance da missdao social de forma eficiente e
eficaz.

Entende-se que os empreendimentos sociais Sdo pequenas organizagdes e, conforme
Leite, Lopes e Silva (2009, p. 66), “agindo isoladamente, dificilmente as micro e pequenas
empresas teriam condigfes de desempenharem, de maneira satisfatoria, o proprio papel no
mercado”, o que desperta a suposicdo de que os empreendimentos sociais dificilmente
conseguiriam gerar valor social atuando de forma isolada no mercado. Esta suposicdo gera a

necessidade de andlise dos relacionamentos estratégicos desenvolvidos entre 0s
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empreendimentos sociais e demais organizacOes presentes no mercado, podendo-se supor que
sejam relacionamentos competitivos, cooperativos ou coopetitivos.

No Brasil, as microempresas sdo as que possuem a menor taxa de sobrevivéncia nos
dois primeiros anos de atuacdo — 55%, enquanto as empresas de pequeno porte possuem uma
taxa de sobrevivéncia mais elevada — 98%, sendo que, as regides brasileiras com maior indice
de taxa de mortalidade considerando-se todos os portes de empresas séo as regides Norte e
Sul — ambas com 25%, seguidas da regido Nordeste — 24%, conforme informacGes do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2016).

Desta forma, nas condigdes mercadologicas atuais, as pequenas empresas enfrentam
dificuldades para competir com as grandes corporagdes que conseguem produzir em larga
escala e possuem baixos custos de producdo (FUMAGALLI; BISPO; GIMENEZ, 2012),
sendo que as micro e pequenas empresas precisam adotar novas abordagens estratégicas para
sobreviverem no mercado competitivo global, como o desenvolvimento de relacionamentos.
Porém, os relacionamentos desenvolvidos entre empresas parceiras podem ser caracterizados
por conflitos de interesse (NEVES et al., 2011; YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-
ORTEGA, 2010), sendo que este argumento demonstra indicios de que had competicdo entre
0s atores que cooperam.

Como o pensamento estratégico tradicional se baseia na competicdo, a colaboragédo
passou a ser vista como um novo paradigma estratégico que ultrapassa as limitacOes
intrinsecas da competicdo — como a falta de compreensdo de que as acdes de uma firma
afetam as demais, sendo que a propria perspectiva cooperativa também apresenta limitacoes —
como as acOes oportunistas (MONTICELLI, 2015). Assim, as limitacbes podem ser
minimizadas com a atuacdo conjunta de ambas as perspectivas, ou seja, por meio da
coopeticdo, principalmente para as pequenas empresas (MONTICELLI, 2015; NEVES et al.,
2011), como os empreendimentos sociais.

Com base na discussdo estratégica presente na literatura, percebe-se que hd uma
caréncia de estudos que analisem as estratégias de coopeticio no contexto do
empreendedorismo social. Alguns estudos analisam essas relagcbes de coopeticdo no
empreendedorismo tradicional (por exemplo, BOUNCKEN et al., 2018; LECHNER,;
LEYRONAS, 2009; SOPPE; LECHNER; DOWNLING, 2014; THOMASON;
SIMENDINGER; KIERNAN, 2013), mas ndo se identificou na literatura pesquisada até este
momento, estudos que relacionem e analisem as estratégias de coopeticdo no contexto do
empreendedorismo social. Esta analise se faz relevante, tendo em vista a possibilidade de

contribuicdo para a lente tedrica da coopeti¢do, permitindo avaliar as bases coopetitivas em
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um contexto diferenciado do analisado historicamente nesta teoria, possibilitando a checagem
de novos fatores que induzam a realizacdo de coopeticdo, os quais podem ndo ter sido
identificados até este momento.

Diante dos argumentos expostos, a seguinte questdo norteia esta pesquisa: Como se
caracterizam o0s relacionamentos estratégicos coopetitivos no contexto do
empreendedorismo social? Para auxiliar na construgdo de respostas para esta pergunta, sao

apresentados a seguir os objetivos propostos para esta pesquisa.

1.3 OBJETIVOS
Mediante a contextualizacdo e o problema de pesquisa expostos, apresentam-se nesta se¢ao 0s
objetivos delimitados para esta dissertacao.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar os relacionamentos estratégicos coopetitivos nos empreendimentos sociais
imersos na incubadora Porto Social.

1.3.2 Objetivos especificos
Os seguintes objetivos especificos foram delimitados para auxiliar na compreensdo
dos empreendimentos sociais analisados e no alcance do objetivo geral:
e Compreender se as oportunidades que levaram ao surgimento dos empreendimentos
sociais analisados emergiram do processo de cria¢do ou de descoberta.
e Descrever o0 processo composto por criacdo, apropriacdo e devolucdo de valor presente
nos empreendimentos sociais analisados
e Descrever a atuacdo dos empreendimentos sociais incubados na Porto Social sob a
perspectiva da abordagem compensatéria ou transformativa.
e ldentificar quais sdo as vantagens estratégicas provenientes do processo de incubacgédo
para que 0s empreendimentos sociais adentrem neste processo.
e Compreender se as acOes estratégicas coopetitivas dos empreendimentos sociais
incubados sdo mais cooperativas, competitivas ou equilibradas.
e |dentificar se as estratégias de coopeticdo adotadas no nivel Meso pelos
empreendimentos sociais incubados ocorrem em relagfes horizontais, verticais ou em

ambas.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Ainda é necessario conhecer melhor os empreendimentos sociais no contexto
brasileiro, assim como, as dificuldades enfrentadas por estes empreendimentos, o0 que
possibilita o desenvolvimento de meios que contribuam com suas acbes (ONOZATO;
TEIXEIRA, 2010). Corroborando, Rosolen, Tiscoski e Comini (2014) afirmam que existe um
baixo nivel de publicacdo académica sobre empreendedorismo social no Brasil, tomando
como referéncia o nivel de publicacdo em outros paises, como Estados Unidos da América,
Canada e Australia. Comparativamente, as publicacdes em coopeticdo sdo crescentes no
ambito internacional, se comparadas com o indice de publicagdes no Brasil (VITORINO
FILHO et al.,, 2013), o que pressupfe a necessidade de maior aprofundamento deste
fendbmeno no contexto brasileiro, que por ser um pais em desenvolvimento e com
caracteristicas sociais proprias, requer aprecia¢do do posicionamento estratégico das empresas
sobre a abordagem coopetitiva.

Os empreendimentos sociais possuem a mesma estrutura de funcionamento presente
nos empreendimentos tradicionais, com foco na geracdo de lucro em todos os sentidos, sendo
que a geracdo de parcerias apropriadas € essencial tanto para os modelos de negocios
tradicionais quanto para os modelos de negdcios sociais (YUNUS; MOINGEON;
LEHMANN-ORTEGA, 2010), o que embasa a necessidade de criacdo de redes de cooperagdo
para a sustentabilidade dos empreendimentos sociais. Além disso, a acdo de desenvolvimento
de um empreendimento social enfrenta dificuldades comuns aos empreendimentos
tradicionais, sendo que algumas apresentam dificil superacdo, pois sdo exclusivas dos
negdcios sociais, como a geracdo de impacto social associada com a geracdo de riqueza para
viabilidade do negdcio (GENU, 2018).

Mediante as dificuldades enfrentadas pelos empreendedores sociais supracitadas,
surgem organizacbes como as incubadoras sociais que buscam contribuir para a
sustentabilidade dos novos modelos de negdcios sociais (GENU, 2018). Estas incubadoras
objetivam cooperar com a sociedade por meio do compartilhamento de conhecimento gerado
nos ambitos empresarial, governamental e académico, de forma a possibilitar o
aperfeicoamento dos empreendedores e a estimular o desenvolvimento de redes de
relacionamentos e cooperacdo (ARAUJO; CASTRO, 2016) que s3o essenciais para o
crescimento dos empreendimentos, como também, ampliam as chances das empresas
nascentes se estabelecerem no mercado com maior competitividade (BEZERRA; SILVA,
CARVALHO, 2013).
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Com base em Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), é possivel afirmar que a
literatura sobre empreendedorismo social aborda a necessidade de criagdo de redes
colaborativas, mas ndo se discute o papel competitivo que pode existir nestas redes, o que
acaba por desconsiderar, inclusive, a existéncia de utilitarismo na criacdo e manutencao destas
redes que sustentam os negdécios sociais. Além do mais, a literatura ja demonstra que é
possivel uma organizacdo ter sucesso tanto em objetivos financeiros quanto em sociais se
desenvolvidos de forma estratégica (BURKE; LOGSDON, 1996). Além disso, competidores
conseguem expandir o mercado de atuacdo e acessar novas tecnologias de forma mais eficaz
por meio de estratégias de cooperacdo (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989), o que se torna
de grande valia para pequenas empresas que ndo dispdem dos recursos que as grandes
corporagdes possuem (MONTICELLI, 2015), especificamente para os empreendimentos
sociais.

Diante da dificuldade dos pequenos empreendimentos em competir com as grandes
empresas, as pequenas empresas passam a adotar abordagens estratégicas colaborativas com
outras que apresentam porte e estrutura similares, o que ocorre por meio de troca de
informacBes ou pela formacdo de aliangas estratégicas contratuais, permitindo com que
compartilhem recursos que sdo necessarios para atuar no mercado e, assim, competir com
grandes corporagdes (FUMAGALLI; BISPO; GIMENEZ, 2012). Assim, com as constantes
mudancas vivenciadas na atual conjuntura econdmica, as estratégias coopetitivas podem
proporcionar a sinergia necessaria para planejar, controlar e gerenciar o alcance de resultados
gue organizacbes almejam (VITORINO FILHO et al., 2013), sendo uma acdo que pode
ocorrer em diferentes estruturas e tamanhos organizacionais.

O foco de estudos em pequenas e médias empresas constitui-se em uma base natural
para estruturar acdes que busquem apoiar a atuacdo destas empresas, visto que possuem
potencial de impacto para o desenvolvimento local e regional (NEVES et al., 2011). Acerca
dos indices de sobrevivéncia ou de mortalidade das empresas, ressalta-se que mesmo em meio
a um cenario de crise, os principais problemas que levam a faléncia de empresas no Brasil séo
relativos a: (i) situagOes prévias a abertura da empresa, como o tipo de ocupacdo do
empresario, a experiéncia no ramo de atuacdo e a motivagdo para a abertura do negdécio; (ii)
falta de planejamento no negdcio; (iii) falta de gestdo adequada do negdcio; e (iv) falta de
capacitacdo dos donos em gestdo empresarial (SEBRAE, 2016). Desta forma, a falta de
conhecimento dos empresarios sobre praticas estratégicas pode induzir a uma gestdo

incorreta, tornando o negdcio inviavel.
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Concatenando estas informagdes para o contexto do empreendedorismo social, pode-
se pressupor que a estratégia é essencial para a sobrevivéncia destes empreendimentos, sendo
que o processo de amadurecimento e de instrucdo possibilitado pelas incubadoras sociais
ajuda na minimizacdo dos problemas causadores de faléncia supracitados, permitindo com
que estes empreendimentos tenham condicBes gerenciais e estratégicas minimas para se
sustentarem em mercados altamente competitivos. Desta forma, um fator fundamental para o
processo de constituicdo de um empreendimento € a escolha da estratégia (VICENZI;
BULGACOV, 2013), possibilitando a delimitacdo de um curso de acGes com foco no
atingimento das metas tanto econémicas quanto socioambientais tracadas para o negdcio.

Ainda sobre a discussdo estratégica, em uma analise com empresas tradicionais
incubadas no Brasil, Abib et al. (2012) identificaram que muitos dos empreendimentos
recebiam aporte durante a incubacdo para a formulacdo de produtos, mas a falta de aporte
estratégico com vista a integracdo mercadoldgica impossibilitava com que muitos
empreendimentos tivessem sucesso no mercado. Ainda conforme estes autores, a continuagao
de estudos sobre empreendimentos incubados pode gerar enriquecimento para 0 campo,
permitindo o aprofundamento sobre alinhamento estratégico entre a atuagdo empreendedora e
a aceitacdo mercadoldgica no &mbito de outros tipos de incubadoras — como as sociais.

Especificamente, a estratégia de coopeticdo auxilia na superacdo das limitacGes da
competicdo — vista como um jogo de soma nula, como também, na superacao das limitacdes
da cooperacdo — compreendida como um jogo de soma positiva, constituindo-se em uma
relacdo de trade-off entre as visdes estratégicas de objetivo comum e de objetivo individual
(MONTICELLI, 2015), fornecendo maior suporte estratégico para a sustentabilidade das
empresas e para o alcance de suas metas — sejam estas econémicas, sociais e/ou ambientais.

Sobre os constituintes da coopeticdo — cooperacao e competicao, estes ndo devem ser
vistos como extremos de um mesmo continuum em que um domina o0 outro, sendo necessario
compreender o equilibrio existente entre eles — o que caracteriza um desafio (CUSIN;
LOUBARESSE, 2017). Este desafio pode ser ainda maior em organizac¢es que atuam em um
contexto diferenciado, como o empreendedorismo social. Sendo que, uma forma de aumentar
0s recursos socialmente complexos das pequenas empresas empreendedoras € a coopeticdo
bem sucedida (THOMASON; SIMENDINGER; KIERNAN, 2013). Ainda conforme estes
autores, tradicionalmente, a competicéo é vista de maneira positiva, pois pode impulsionar a
inovacdo e reduzir os custos, ao ponto que gera valor para 0s consumidores, sendo que as

empresas podem competir de alguma forma e cooperar de outras.
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Além disso, o desenvolvimento tedrico no campo do empreendedorismo social pode
evidenciar um contexto Unico, capaz de impulsionar a integracdo entre a pesquisa de
estratégia e empreendedorismo, melhorando a compreensdo de como as organizages geram
valor social sem deixar de alcancar vantagens competitivas que sdo necessarias para a
sobrevivéncia (SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009). E possivel que o uso de coopetigdo por
pequenas empresas possa ocorrer como consequéncia da falta de recursos, da prevaléncia de
conhecimento imperfeito e de caracteristicas e relacbes socialmente complexas
(THOMASON; SIMENDINGER; KIERNAN, 2013), o que precisa ser averiguado,
principalmente no contexto do empreendedorismo social. Com base em uma pesquisa
bibliométrica, Silveira, Santos e Hansen (2018) identificaram que a coopeti¢do influencia de
maneira positiva diferentes tipos de inovacdo, o que corrobora a afirmacdo de Gnyawali e
Park (2009), de que a estratégia de coopeticdo auxilia as pequenas e médias empresas no
desenvolvimento de capacidades que sustentam inovagdes tecnoldgicas.

Sobre o0 empreendedorismo social, existe uma tradicdo de pesquisa que geralmente se
concentra no empreendedor fundador, ndo dando atencdo as equipes empresariais ou outras
que apoiam o fundador e que sdo igualmente necessarias para o sucesso do empreendimento
(SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009). Essa tradicdo de pesquisa busca a enaltecer o
empreendedor social como um heréi, enquanto pouca atencdo € dada a pesquisa sobre 0s
esforcos de grupos que contribuem para o sucesso destes empreendimentos sociais (LIGHT,
2006).

Desta forma, a partir do momento que se analisam as relacfes coopetitivas que séo
desenvolvidas entre empreendimentos sociais, torna-se possivel ampliar o foco de pesquisa
para uma analise de redes, sendo possivel inferir como estas apoiam a sobrevivéncia dos
empreendimentos sociais e quais as caracteristicas que estas interacBes possuem para a
efetividade destes empreendimentos na solucdo de problemas sociais.

Mediante os problemas sociais presentes no Brasil e especificamente em Recife, como
ja expostos no tdépico anterior, compreende-se que a regido Nordeste do Brasil se apresenta
como um celeiro de oportunidades para o desenvolvimento do empreendedorismo social
(GENU, 2018). Como um empreendimento social s6 pode ser assim compreendido quando o
foco social estd nitidamente presente na missdo e na visdo da organizacdo (YUNUS;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010), a selecdo dos empreendimentos sociais que
compdem esta pesquisa considerou a missdo social dos empreendimentos incubados na Porto

Social.
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O corpus desta pesquisa é constituido a partir dos empreendimentos incubados na
organizacdo Porto Social, que é uma incubadora social presente na cidade de Recife-PE.
Estipulou-se este recorte, tendo em vista a representatividade que estas empresas possuem no
contexto do empreendedorismo social e por estarem sediadas em uma das maiores regides
brasileiras, pois, conforme informagfes da Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2018), a regido Nordeste do Brasil ocupa a 22 posicao entre as regides mais
populosas do Brasil, sendo que a populacdo estimada para Pernambuco é a segunda maior
entre os estados do Nordeste. Além disso, o estado de Pernambuco possui o0 10° maior
Produto Interno Bruto — PIB — dentre os estados brasileiros (IBGE, 2016b), o que caracteriza
a relevancia desta regido e das empresas presentes nesta para conducao desta pesquisa.

Além disso, ressalta-se que as regifes Norte e Nordeste do Brasil possuem as maiores
proporcOes de pessoas que sobrevivem com apenas vinte e cinco por cento do salario minimo
vigente no pais, conforme analise de indicadores sociais realizada entre os anos de 2004 a
2014 (IBGE, 2015). Assim, mesmo com um dos maiores PIB do Brasil, Pernambuco
demonstra possuir uma alta concentracdo de renda, o que caracteriza, em larga medida
histérica, as desigualdades regionais tanto econdmicas quanto em condi¢cdes de vida
produzidas durante todo o processo de desenvolvimento brasileiro (IBGE, 2015). Desta
forma, compreende-se que o desenvolvimento de empreendimentos sociais na Regido
Metropolitana do Recife — RMR — torna-se relevante, pois auxilia na minimizacdo das
desigualdades sociais e econémicas vividas pelos cidaddos desta regido e, desta forma,
apresenta-se como um l6cus intrigante para o desenvolvimento desta pesquisa.

Assim, como unidade cuja andlise é essencial para o desenvolvimento desta pesquisa,
a incubadora Porto Social é apresentada a seguir, conforme informacGes advindas da
entrevista conduzida nesta pesquisa com o Presidente da incubadora, Fabio Silva, e a partir de
documentos da referida incubadora que também foram analisados. A Porto Social foi fundada
em 2016 com o intuito de incubar projetos e ideias solidarias, sendo uma associa¢do sem fins
lucrativos. O nome Porto faz alusdo ao embarque e desembarque de pessoas, pois a institui¢ao
atua como incubadora e aceleradora, sendo um processo no qual o empreendedor social que
quer promover 0 bem chega, se abastece de conteldo, de emocdes e de conexdes, chegando
um momento em que parte em viagem para atuar e propagar o impacto social (FABIO
SILVA, 2018). Ainda conforme Fabio Silva, este periodo de incubacdo tem duracdo de um
ano, sendo que durante este processo a Porto Social busca auxiliar no processo de gestdo
destas organizagcdes e, em suas instalacdes, possibilita com que os empreendedores se

estabelecam emocionalmente, troquem cargas — conhecimento, conquistem recursos, se
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capacitem e construam relacBes para enfrentar novas jornadas. A organizacdo € sediada na
regido central de Recife, no bairro da llha do Leite. Atualmente a incubadora impulsiona
empreendimentos e iniciativas sociais que podem ser tanto de Pernambuco — principal foco —
quanto de outros estados brasileiros.

Além da incubac&o, a Porto Social enquanto escola de cidadania oferta outros servigos
para a sociedade, como palestras, cursos livres, workshops, foruns e a semana de imersdo
(FABIO SILVA, 2018). Ainda conforme Fabio Silva, esta tltima é uma acao essencial para a
propagacao de negdcios sociais, pois consiste em uma formacéo que ocorre a cada trés meses
e tem duracdo de uma semana, na qual os interessados se candidatam e apenas 25 alunos séo
selecionados para receber uma formacao social no intuito de impulsiona-los a tornarem-se
empreendedores sociais, sendo que estas pessoas sdo de todo o Brasil e, atualmente, pessoas
de fora do pais estdo vindo participar desta semana de imerséo.

Sobre a entrada dos empreendimentos nas incubadoras, estas objetivam desenvolver e
incentivar os empreendimentos sociais de natureza diversa, realizando a incubagdo por meio
de editais por periodos especificos e critérios pré-definidos, condizentes com a proposta da
organizacio (GENU, 2018). Semelhantemente, na incubadora Porto Social, a selecdo dos
projetos é feita por edital, podendo ser selecionados empreendimentos consolidados ou
embrionarios, sendo que o critério de selecdo € a capacidade de impacto social que estes
projetos apresentam. Como beneficios do processo de incubacdo, destacam-se: acesso a um
espaco compartilhado, com auditério, salas, computadores e internet a disposicdo para
trabalhar a captacdo de recursos para os projetos (FABIO SILVA, 2018). Além disto, s&o
ofertados cursos de capacitacdo em diversas areas, como comunicacao, gestdo, marketing,
empreendedorismo e  captagdo de  recursos (DOCUMENTO RELATORIO
EDUCACIONAL). Desta forma, a incubadora busca acelerar e empoderar os empreendedores
sociais, permitindo com que as ideias sociais possam amadurecer para alcangar a sustentacédo
e, assim, contribuir com a geragdo de impacto social positivo.

Desde 2016, a incubadora ja concretizou dois ciclos de incubacao, pois o periodo é de
um ano. Neste processo, todos os interessados se inscrevem, mas apenas 35 iniciativas sao
selecionadas. Esta selecdo ocorre com base na capacidade de geragdo de impacto social e,
buscando uma conduta ética nesta selecdo, a incubadora convida pessoas de diversas areas
para compor a banca que avalia estas iniciativas, como académicos, religiosos, poder publico,
profissionais renomados do mercado, entre outros (FABIO SILVA, 2018). Ainda conforme
este entrevistado, atualmente, se encerrou o terceiro edital realizado pela Porto Social para a

incubagdo que se inicia em 2019, sendo que este foi o maior edital desde o surgimento da
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incubadora, pois se inscreveram 215 iniciativas, mas apenas 35 foram selecionadas.
Entretanto, mediante o potencial destas iniciativas inscritas, este ano decidiram realizar uma
acao de pré-incubacdo, na qual 50 iniciativas entre as ndo selecionadas para a incubacao
passardo por essa pré-incubacao que é chamada de PS Drops, sendo uma acéo que durara um
més com foco na capacitagio dessas iniciativas (FABIO SILVA, 2018).

Destarte, esta pesquisa possui carater essencial para o entendimento de uma relagéo
ainda ndo explorada tanto na literatura quanto empiricamente — a compreensao das estratégias
de coopeticdo no contexto especifico do empreendedorismo social, o que possibilita
identificar as bases e desafios enfrentados por essas organizagdes e, assim, contribui para que
novos empreendedores entendam essa relagcdo. Como também, contribui para o avanco teorico
tanto no campo da estratégia, quanto no campo do empreendedorismo social, por meio de
uma andlise relacional dessas areas.

Por conseguinte, de forma que esta pesquisa pode contribuir para o aprimoramento de
uma relacdo ainda ndo abordada no @mbito dos empreendimentos sociais, indiretamente
colabora com o melhoramento das condicGes de vida e para a resolucdo dos problemas sociais
enfrentados por comunidades. Consecutivamente, contribui com a atuacdo governamental,
tendo em vista que, ap6s implantacdo, as a¢cdes do empreendedorismo social passam por um
processo de institucionalizacdo e tendem a expandir para além da regido de sua criacdo. Como
também, a pesquisa possibilita avaliar aspectos do processo de incubacdo e, assim, pode
contribuir para que a incubadora social compreenda os relacionamentos estratégicos que
ocorrem dentro de seu espaco e, desta forma, possa melhorar o processo.

Desta forma, esta pesquisa se faz necessaria, tendo em vista que, por serem uma nova
forma de organizacdo e cujo foco é diferenciado do das organizacBes tradicionais, 0s
empreendimentos sociais estdo envoltos em um contexto especifico e que remete as questoes
sociais, historicas e politicas que embasam o modo de ser de uma determinada localidade e
assim, acabam por despertar nos empreendedores sociais uma necessidade de romper as
barreiras impostas e gerar melhores condi¢des de vida para uma regido que precisa superar
suas problematicas.

Empiricamente, percebe-se que “embora a coopeti¢ao tenha sido objeto de maior
atencdo da estratégia e estudiosos da organizacao, grande parte da pesquisa atual concentra-se
em grandes empresas” (SOPPE; LECHNER; DOWNLING, 2014, p. 549, traducdo nossa),
demonstrando a escassez de estudos empiricos dessa relagdo em pequenos empreendimentos —
especificamente no contexto do empreendedorismo social. Além disso, a coopeti¢do possui
potencial para melhorar tanto a inovacdo (CANTO; SALLES; BITTENCOURT, 2017)
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quanto o empreendedorismo (BOUNCKEN et al., 2018), sendo que a inovagdo é uma
caracteristica presente no empreendedorismo social. Por fim, a investigagdo empirica sobre
como as praticas coopetitivas sdo realmente expressas, desenvolvidas e comunicadas por meio
de praticas de estratégia (DAHL; KOCK; LUNDGREN-HENRIKSSON, 2016) torna-se
relevante para o aprimoramento tedrico entre estratégia e coopeticdo no contexto do
empreendedorismo social.

A seguir, apresentam-se as principais discussGes teoricas e empiricas acerca do
empreendedorismo social e da coopeticdo, constituindo a revisdo da literatura que embasa esta

dissertagéo.
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2 REVISAO DA LITERATURA
Esta secdo discorre sobre a fundamentagéo tedrica que possibilita melhor compreenséao
das teorias que embasam esta pesquisa. Inicia-se a revisdo acerca do empreendedorismo social

e, consecutivamente, aborda-se a tematica coopeticéo.

2.1 COMPREENDENDO O EMPREENDEDORISMO SOCIAL

Mediante os problemas sociais e ambientais oriundos do sistema econdémico vigente,
novas tentativas de prover respostas e solugdes a esses desafios vém surgindo, a exemplo dos
novos modelos organizacionais, como o empreendedorismo social, que tem o intuito de gerar
valor social e/ou ambiental, além do valor econdmico (ROSOLEN; TISCOSKI; COMINI,
2014). Aprofundando o conhecimento sobre empreendedorismo social, pode-se inferir que “a
diversidade de nomenclaturas e conceitos ao redor do tema pode ser explicada principalmente
pela variedade de realidades em que estes empreendimentos sociais se formam, dados os
contextos econdmicos, sociais e politicos de cada regiao” (ROSOLEN; TISCOSKI; COMINI,
2014, p. 86). Além do mais, 0 mundo das empresas sociais € compreendido como um
caleidoscapio, construido sobre fronteiras heterogéneas que cortam critérios com e sem fins
lucrativos, que infelizmente produzem um estado de confusdo conceitual sobre a natureza das
empresas sociais (AGAFONOW, 2015).

Isto permite que haja uma utilizacdo errdnea de outros conceitos tidos como sindbnimos
do empreendedorismo social, mesmo sendo distintos, a exemplo da responsabilidade social e
do empreendedorismo privado/tradicional (OLIVEIRA, 2004). Estes conceitos -—
responsabilidade social e empreendedorismo tradicional — ndo enquadram algumas dimensdes
especificamente presentes no contexto do empreendedorismo social, devendo-se compreender
que, mesmo que as iniciativas de criacdo de valor social existentes no ambiente corporativo
sejam ressaltadas na literatura, essas iniciativas ndo fornecem uma dimensdo significativa
para conceituar o construto empreendedorismo social (DWIVEDI; WEERAWARDENA,
2018).

Assim, “o empreendedorismo social ndo é responsabilidade social empresarial, pois
esta supde um conjunto organizado e devidamente planejado de agGes internas e externas, e
uma definicdo centrada na missdo e atividade da empresa, ante as necessidades da
comunidade” (OLIVEIRA, 2004, p. 12). Ainda segundo o autor (p. 17),

[...] as diferencas, apesar de ténues, sdo substanciais, pois o
empreendedorismo social atua mais na geracdo de acBes que causem O
impacto local — néo restrito a causas especificas e focadas, como é o caso da
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responsabilidade social empresarial — e tem como objetivo o resultado
coletivo, diferentemente do empreendedorismo privado.

Mesmo com as divergéncias acerca do conceito, pode-se afirmar que o
empreendedorismo social esta estritamente relacionado com a criagdo de valor social, com
base em inovagdes de metodologia, servigcos ou produtos, as quais possibilitam uma
transformacdo da realidade social (ROSOLEN; TISCOSKI; COMINI, 2014). O
empreendedorismo social pode ser considerado “um novo paradigma de intervencdo social,
pois apresenta um novo olhar e leitura da relacdo e integracdo entre os varios atores e
segmentos da sociedade, sendo considerado, também, um processo de gestdo social”
(OLIVEIRA, 2004, p. 16). De forma geral, pode-se compreender o empreendedorismo social
pela visdo de Mair e Marti (2006, p. 37, traducéo nossa):

Primeiro, vemos o empreendedorismo social como um processo de criagdo
de valor, combinando recursos de novas maneiras. Em segundo lugar, essas
combinagbes de recursos destinam-se principalmente a explorar
oportunidades para criar valor social, estimulando a mudanga social ou
atendendo as necessidades sociais. E terceiro, quando visto como um
processo, o empreendedorismo social envolve a oferta de servicos e
produtos, mas também pode se referir a criagdo de novas organizages.

Acerca do setor de atuagdo, 0 empreendedorismo social “engloba uma ampla gama de
setores, como protecdo ambiental, saude, educacdo e reintegracao de desempregados de longa
duragdo” (HOOGENDOORN, 2016, p. 279, traducdo nossa). Sobre as caracteristicas
constitutivas:

Empresas sociais podem ser definidas como empresas de duplo propdsito e
que adequam metas de lucro com objetivos sociais (hibridas), ou
organizagdes sem fins lucrativos empenhadas em desenvolver atividades
comerciais que ofere¢cam suporte & execucdo de sua missdo (organizagdes
com fins sociais) (ROSOLEN; TISCOSKI; COMINI, 2014, p. 87).

Acerca das defini¢des, ressalta-se que o empreendedorismo social geralmente se refere
a um processo ou um comportamento, enquanto que os empreendedores sociais Sdo 0s
fundadores da iniciativa e os empreendimentos sociais referem-se ao resultado tangivel do
empreendedorismo social (MAIR; MARTI, 2006). Para alcancar a solucdo dos problemas ou
possibilitar melhorias para as sociedades, algumas caracteristicas devem ser enaltecidas nos
empreendimentos sociais: “1) ser inovador; 2) ser realizavel; 3) ser autossustentavel; 4)
envolver varias pessoas e segmentos da sociedade, principalmente a populacdo atendida; 5)
provocar impacto social e permitir que seus resultados possam ser avaliados” (OLIVEIRA,
2004, p. 15). Assim, com o surgimento desses novos tipos organizacionais, sdo requeridas
novas formas de conhecimento e gestdo para impulsionar a resolugdo dos problemas sociais
(SILVA; MOURA; JUNQUEIRA, 2015).
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Acerca do funcionamento dos empreendimentos sociais, identifica-se que a existéncia
de conflitos entre demanda social e econdmica é especifica dos negdcios sociais, ndo sendo
uma caracteristica comum dos negdcios tradicionais (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-
ORTEGA, 2010). Assim, um exemplo de trade-off que pode existir no empreendedorismo
social é caracterizado quando o preco da matéria prima aumenta e isto impacta no preco final
do produto, cabendo aos gestores sociais analisar se esse valor serd repassado aos
consumidores — impactando negativamente no atendimento da demanda socioeconémica do
publico alvo, ou se serdo absorvidos pelo empreendimento — diminuindo a lucratividade e
podendo comprometer a sustentabilidade econdmica do empreendimento, o que pode gerar
um problema social a longo prazo, pois o empreendimento ndo mais atenderd4 a demanda
especifica de determinada regido (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010).

Existem alguns antecedentes que sd0 responsaveis pelo surgimento do
empreendedorismo social, sendo estes: “a desejabilidade e a viabilidade do empreendedor
social no processo de tomada de deciséo, capital humano do empreendedor social, capital
social do empreendedor social, fatores do ambiente social e fatores do ambiente institucional”
(JIAO, 2011, p. 134, traducdo nossa). De forma complementar, Hockerts (2017) afirma que a
vivéncia de sujeitos com experiéncias anteriores com problemas sociais caracteriza uma
variavel antecedente para impulsionar o surgimento de empreendimentos sociais bem como
motivacdes ndo financeiras para o engajamento neste tipo de acdo empreendedora (RUSKIN;
SEYMOAR; WEBSTER, 2016). Assim, os antecedentes levam ao surgimento do
empreendimento social e a consequéncia deste é o impacto social positivo (JIAO, 2011).

Ainda sobre os impactos, compreende-se que existem dois tipos de negécios: negécio
social (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010) e negdcio de impacto social
(ARTEMISIA, 2018?), sendo que ambos geram impacto social. Assim, os negdcios de
impacto social sdo negdcios cuja missdo € social e como resultado da atuacdo se tem a
geracdo de impacto social por meio de solugdes para problemas que pessoas de baixa renda
enfrentam (ARTEMISIA, 20187?), sendo este um termo comumente usado no Brasil
(HIGASHI; COMINI; D’AMARIO, 2017). Enquanto que o termo negocio social é mais
utilizado em Bangladesh (HIGASHI; COMINI; D’AMARIO, 2017) e, igualmente aos
negocios de impacto social, sdo organizagdes cuja missdo é estritamente social, buscando
solucionar problemas sociais e gerando impacto social para tal (YUNUS; MOINGEON;
LEHMANN-ORTEGA, 2010). Esta equiparacdo sindnima entres os termos também é
defendida por Barboza, Silva e Bertolini (2016).
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Ressalta-se que estes negocios estdo imersos em um setor de atuacdo que precisa ser
melhor compreendido. Atualmente, no Brasil, existem o setor privado e 0 ndo governamental,
sendo, respectivamente, o segundo e o terceiro setor nos quais os cidaddos podem criar
organizacfes. Enquanto o primeiro possui fins lucrativos, o segundo ndo pode exercer
atividades com a finalidade de geracdo de lucros. Contudo, ja existe um outro setor que possui
caracteristicas hibridas entre o segundo e o terceiro, sendo denominado de setor dois e meio
(PLUVINAGE; SILVA, 2012). Este hibridismo na estrutura organizacional demonstra que
uma organizacdo pode ao mesmo tempo ter caracteristicas do terceiro setor, que seria a
geragdo de impacto social, ao ponto que inclui caracteristicas do segundo setor para gerar
atividades financeiras, ocorrendo, assim, um hibridismo na estrutura destas novas
organizacOes, que possuem objetivos sociais e financeiros ao mesmo tempo (TREXLER,
2008). Contudo, o setor dois e meio, no qual os empreendimentos sociais a priori pertencem,
ainda ndo faz parte da legislacao brasileira.

Aprofundando a questdo do valor, conforme Lumpkin, Bacq e Pidduck (2018), para
analisar a perspectiva de criacdo de riqueza gerada nos empreendimentos sociais, é preciso
compreender a mudanca social com base nas caracteristicas da comunidade, sendo que
existem quatro tipos diferentes de capital criados dentro das comunidades — capital fisico,
capital financeiro, capital humano e capital social, cuja jungéo gera riqueza. Conforme Mair e
Marti (2006), a principal diferenca entre empreendedorismo tradicional e empreendedorismo
social se da pela priorizacao na criacdo de riqueza social versus criacdo de riqueza econémica.
Segundo Zahra et al. (2009), é possivel analisar a riqueza social como uma forma de
mensuracdo das contribui¢cbes do empreendedorismo social no contexto da maximizacao total
da riqueza. Uma conceituacdo ampla do termo riqueza sugere a nocao de recursos e dotagoes
cumulativas, tangiveis e intangiveis (LUMPKIN; BACQ; PIDDUCK, 2018), sendo que a
riqueza total inclui tanto os resultados sociais quanto os econdmicos (ZAHRA et al., 2009).

Sobre este aspecto, os empreendimentos sociais integram tanto o bem-estar social
quanto as ldégicas comerciais, enfrentando, assim, o desafio de perseguir metas que
frequentemente entram em conflito umas com as outras — social versus econémico, o que gera
tensdes (DACIN; DACIN; TRACEY, 2011; WRY:; YORK, 2017). Os empreendimentos
sociais sdo compreendidos como organizacfes hibridas, perseguindo uma missdo social e
sustentadas por operacgdes e atividades comerciais, 0 que requer um equilibrio produtivo entre
os objetivos financeiros e sociais (BATTILANA et al., 2014), pois o social é amplamente
aceito e o econémico é considerado como uma condi¢do essencial para a sobrevivéncia
(STEVENS; MORAY; BRUNEEL, 2015). Aléem do mais, a tenséo entre as missdes sociais e
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econbmicas das empresas sociais se reflete nos objetivos, valores e identidade destas
organizacdes (STEVENS; MORAY; BRUNEEL, 2015).

Sobre os impactos ocasionados pelos empreendimentos sociais, existem diversas acoes
para mensuracdo, 0 que caracteriza uma heterogeneidade de abordagens (RAWHOUSER,;
CUMMINGS; NEWBERT, 2017). A mensuracdo no campo do empreendedorismo social
possui forte concentracdo em quantificar o impacto social, ndo havendo, ainda, a
institucionalizacdo de praticas de mensuracdo das atividades desenvolvidas pelo
empreendedorismo social em si (SASSMANNSHAUSEN; VOLKMANN, 2016). Além disto,
enquanto o campo do empreendedorismo social avanca globalmente, ainda falta uma
mensuracdo deste (CARRAHER; WELSH; SVILOKOS, 2016). Uma dificuldade €é a
elaboracdo de métricas para se mensurar valor (LEAL; FREITAS; FONTENELE, 2015),
sendo que esta dificuldade se baseia principalmente na auséncia de indicadores tangiveis que
propiciem a mensuracdo (BRAGA, 2013).

Em uma revisdo da literatura acerca da mensuragdo dos impactos do
empreendedorismo social, Rawhouser, Cummings e Newbert (2017) identificaram que alguns
estudiosos medem o efeito do comportamento pré-social de uma organizacdo em seus alvos
pretendidos ou em uma comunidade ampla de individuos, organiza¢cbes ou ambientes,
baseando-se nas atividades organizacionais ou em seus resultados. Ainda conforme os
autores, se a mensuracdo busca analisar, por exemplo, a reducdo da pobreza ou a diminuigéo
de conflitos, caracteriza uma abordagem em resultados — impacto social. Enquanto que uma
abordagem em atividades analisa formas de melhorar as atividades organizacionais em si,
como reduzir a poluicdo nos processos produtivos e, assim, causar bom impacto para a
sociedade. Além disso, os autores afirmam que a mensuragdo tanto das atividades quanto dos
resultados pode ser especifica de um setor ou generalizavel para varios setores de atuacéo.

Com base em evidéncias cientométricas, Sassmannshausen e Volkmann (2016)
afirmam que o empreendedorismo social esta atingindo um nivel de maturidade académica.
Os autores afirmam que ha um aumento exponencial na quantidade de publicacdes sobre a
temética, havendo uma institucionalizacdo do empreendedorismo social com base em sete
dimensdes identificadas: 1) o surgimento de periddicos especializados; 2) a aceitacdo de
artigos sobre empreendedorismo social em periddicos de alta relevancia académica, nao
especializados na tematica; 3) o surgimento de edigcbes especiais sobre o tema; 4) o
surgimento de novas conferéncias ou de secOes relativas a tematica em eventos ja existentes;
5) elaboracdo de material de ensino, como livros; 6) a existéncia de professores titulares,

disciplinas, centros académicos ou institutos de pesquisa; 7) Integracdo do tema em
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curriculos, em atividades extracurriculares e o surgimento de iniciativas estudantis na
promocdo do empreendedorismo social. Para os autores, estas agdes representam uma base
para propagar o conhecimento desse campo, demonstrando que o empreendedorismo social é
mais que uma tendéncia passageira.

E relevante mencionar o papel que as incubadoras desempenham (FERREIRA et al.,
2014) para o desenvolvimento dos empreendimentos sociais. Por defini¢do, incubadoras sdo
organizacbes que facilitam o processo inicial de desenvolvimento de um novo
empreendimento, fornecendo aos empreendedores a expertise necessaria para gerenciar suas
empresas, facilitando a geragdo de redes de contatos e ferramentas que fardo os
empreendimentos atingirem maturidade e sucesso (MAGALHAES et al., 2015). As
incubadoras sociais atendem as necessidades comunitarias ao desenvolver projetos de geracdo
de trabalho e renda no apoio dos empreendimentos sociais, sendo que possibilitam o
desenvolvimento de conhecimento tecnoldgico e rede de contatos para 0os empreendimentos
sociais, 0 que acarreta no surgimento de vinculos com a comunidade local e no fortalecimento
da incluséo social (GUIMARAES; MACIEL; EIDELWEIN, 2007).

As proprias incubadoras sociais sao empreendimentos sociais. Desta forma, existem
dois tipos de organizacbes que atuam e disseminam com 0 conceito e a pratica do
empreendedorismo social, uma possui a¢do sustentadora, capacitadora e divulgadora, além de
recrutar e manter por determinado periodo a sobrevivéncia pessoal e técnica do empreendedor
social, abrindo espacos e a¢des de disseminacado tedrica, com livros, sites, cursos, encontros e
redes de contato, atuando em nivel estratégico e tatico — incubadora (OLIVEIRA, 2004). O
segundo tipo, como afirma o autor, opera na intervencdo local, em um nivel operacional,
executando e aprimorando os conhecimentos técnicos de gestéo e inovacéo no campo.

Os passos do empreendedorismo social sdo: “colocar essa idéia em pratica,
institucionalizar e gerar um momento de maturacao até que seja possivel a sua multiplicacéo
por outras localidades, criando, assim, um processo de rede de atendimento ou de franquia
social, até se tornar politica publica” (OLIVEIRA, 2004, p. 15). Sendo assim, a atuacdo do
empreendedorismo social pode se desenvolver a partir da atuagéo local e, consequentemente,
alcancar um ambito global, numa abordagem sistémica (NEWEY, 2018). Independente do
alcance das agdes do empreendedorismo social € importante compreender as légicas que
permeiam esse fendmeno, principalmente acerca das teorias que embasam o processo de
surgimento destes empreendimentos.

O empreendedorismo social possui diferentes abordagens e os tedricos deste campo

defendem mudltiplas lentes de analise do fendmeno. Assim, uma gama de oportunidades para
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estudiosos “[...] interessados em empreendedorismo social existe ao examinar premissas e
insights valiosos de teorias inerentes a estruturas de empreendedorismo existentes e aplica-las
de maneira que abordem fendmenos no contexto do empreendedorismo social” (DACIN;
DACIN; MATEAR, 2010, p. 37, traducdo nossa). Desta forma, é comum que as teorias
aplicadas nas diferentes areas da administracdo — teorias organizacionais, e em especifico no
empreendedorismo tradicional, sejam utilizadas para compreensdo e analise do
empreendedorismo social. Assim, como condi¢do para que a pesquisa de empreendedorismo
social avance em tempo habilmente compativel com outras areas de estudo, a evolucdo na
construcdo de teoria prépria do campo com base em teorias pré-existentes € necesséria
(SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009). Desta forma, uma oportunidade para os pesquisadores
interessados em empreendedorismo social existe a0 examinar as teorias inerentes a outras
areas de negocios, avaliando-as com base no fenémeno contextual do empreendedorismo
social (DACIN; DACIN; MATEAR, 2010).

Numa abordagem estratégica organizacional, algumas teorias ja estabelecidas séo
comumente utilizadas, tais como teoria da contingéncia, teoria da criacdo, teoria da
descoberta, teoria da difusdo da inovacdo, teoria da dependéncia de recursos e outras bases
tedricas relevantes, que podem ser aplicadas para a pesquisa em empreendedorismo social
(SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009). Todas estas teorias séo relevantes, mas o intuito, aqui,
ndo é discutir cada uma destas, visto que estas analises sdo desenvolvidas em outros estudos,
a exemplo da pesquisa realizada pelos autores supracitados. Aqui, o foco de discussdo esta
nas teorias da criacdo e da descoberta, que sdo compreendidas como relevantes e
estreitamente relacionadas com o processo empreendedor.

A oportunidade € central para o desenvolvimento de um empreendimento, pois é com
base na oportunidade que surgem possibilidades para desenvolver um negdcio com foco em
determinado publico. Por definicdo, as “oportunidades empreendedoras sdo situagdes nas
quais novos bens, servicos, matérias-primas, mercados e métodos de organizacdo podem ser
introduzidos por meio da formacdo de novos meios, fins ou relagbes meio-termo”
(ECKHARDT; SHANE, 2003, p. 336, tradugcdo nossa). A oportunidade ¢é discutida tanto na
teoria da criagdo quanto na teoria da descoberta, sendo que persegue certos caminhos em cada
teoria, pois em uma a oportunidade é criada, enquanto que na outra é descoberta. Desta forma,
estas teorias fornecem base para compreensao do processo de formulacdo das oportunidades
empreendedoras (ALVAREZ; BARNEY, 2007), possibilitando a constituicio de um
empreendimento. Conforme os autores citados, estas sdo exemplos de teorias teleoldgicas,

pois relacionam um fato com sua causa final e, no contexto do empreendedorismo, ambas
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buscam explicar as acfes que os empreendedores tomam para formar e explorar uma
oportunidade.

A teoria da descoberta pressupfe que as oportunidades sdo elementos objetivos que
emergem de mudancas no ambiente e estdo disponiveis nestes, independentemente de serem
descobertas ou ndo pelos empreendedores (ALVAREZ; BARNEY, 2007; MURPHY, 2011).
As mudancas no ambiente sdo provenientes das imperfeicdes do mercado ou do setor de
atuacdo, sendo exogenas — ndo controladas por empreendedores (ALVAREZ; BARNEY,
2007). Ainda conforme os autores, a énfase em choques exdgenos que geram oportunidades
sugere que a teoria da descoberta se baseia na pesquisa e no exame sisteméatico do ambiente
para descobrir novas oportunidades de criagdo de produtos ou servigos. Desta forma, as
oportunidades sdo geradas por mudancas no mercado e os empreendedores podem identifica-
las, aproveitando para explora-las na formacdo de um empreendimento. Geralmente, estes
empreendedores sdo do ramo de atuacdo ou detém certo conhecimento do mercado que 0s
possibilita identificar quando estas oportunidades sédo geradas pelos choques de mercado
(ALVAREZ; BARNEY, 2007). A descoberta de oportunidades pode ocorrer tanto por uma
busca deliberada — planejada pelo empreendedor — quanto por uma descoberta acidental ou
ndo planejada, sendo que podem ocorrer simultaneamente — mais deliberada que acidental ou
vice-versa (MURPHY, 2011). Além do mais, a teoria da descoberta esta alinhada com a ideia
de risco, pois os empreendedores podem analisar as opgdes e 0s riscos provenientes dos
cursos de acdes desenvolvidos, caracterizando uma analise objetiva, derivada da coleta de
informacdes prévias a execucdo do empreendimento (ALVAREZ; BARNEY, 2007).

A teoria da descoberta tem sido amplamente pesquisada, enquanto que a teoria da
criagdo ainda ndo possui tanto reconhecimento (ALVAREZ; BARNEY, 2007; SHORT,;
MOSS; LUMPKIN, 2009), o que pode gerar abertura para aprofundamentos, inclusive no
contexto do empreendedorismo social. Diferentemente da teoria da descoberta, na criacdo os
empreendedores ndo realizam pesquisas, apenas agem — caracteristica endégena — e observam
como o mercado e os consumidores reagem, demonstrando que as sementes de oportunidades
para produzir novos produtos ou servicos ndo estdo necessariamente em inddstrias ou
mercados previamente existentes, podendo surgir novos mercados ou segmentos (ALVAREZ;
BARNEY, 2007; SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009). Desta compreensao, as oportunidades
ndo existem independentemente do empreendedor, elas sdo criadas por estes, sendo que estas
oportunidades sdo subjetivas e construidas socialmente em meio as incertezas (ALVAREZ;
BARNEY, 2007; MURPHY, 2011). Desta forma, enquanto a descoberta se baseia na coleta e

na analise de dados para mensuracdo de riscos, a criacdo ndo possui 0s dados e informagdes
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necessarios para isto, 0 que acaba por caracterizar a incerteza inerente ao processo
(ALVAREZ; BARNEY, 2007). Assim, a criatividade faz parte do processo de formacéo de
oportunidades presente na teoria da criacdo, o que pode ser compreendido de forma similar ao
processo de formacdo estratégica. Enquanto que, na descoberta, a criatividade esta na
identificacdo de oportunidades existentes no mercado e em como explora-las.

As acgdes que os empresarios tomam podem ser identificadas como uma manifestacao
dos pressupostos que eles fazem sobre a natureza contextual na qual estdo operando, podendo
ser um contexto de descoberta ou de criacdo (ALVAREZ; BARNEY, 2007). Conforme o0s
autores, se a analise contextual for incorreta, os empreendedores podem aplicar a teoria
errada, podendo gerar uma atividade relativamente ineficaz na formagéo e exploragéo de uma
oportunidade. Desta forma, compreende-se que o contexto pode induzir na formacdo de um
empreendimento, sendo por meio criativo ou de descoberta, 0 que pode ocorrer no contexto
do empreendedorismo social.

E importante ressaltar que “0s empreendedores sociais variam em como descobrem
oportunidades sociais (processos de busca), determinam seu impacto no sistema social mais
amplo e rellnem 0S recursos necessarios para buscar essas oportunidades” (ZAHRA et al.,
2009, p. 520, traducdo nossa). Além disto, é possivel afirmar que uma abordagem criativa esta
estreitamente relacionada com o processo de identificacdo dos problemas sociais e a criagcdo
de um empreendimento para lidar com estes e proporcionar valor social, 0 que demonstra,
também, o potencial da teoria da criacdo neste contexto.

As teorias mencionadas foram desenvolvidas no contexto do empreendedorismo
tradicional e introduzidas no contexto do empreendedorismo social pelas similaridades acerca
das oportunidades que se fazem presentes em ambos os contextos. Contudo, a criacdo de
teorias centradas exclusivamente no contexto do empreendedorismo social é escassa, sendo
gue apenas uma teoria desenvolvida neste contexto especifico foi identificada, sendo definida
a sequir.

A teoria comportamental do empreendedorismo social proposta por Ebrashi (2013)
analisa os fatores contextuais que possibilitam a criagdo de empreendimentos sociais, das
dindmicas e estruturas subjacentes da organizacdo e introduz novas tipologias organizacionais
que criam, mensuram e sustentam a mudanca social. Desta forma, a teoria busca contribuir
para a compreensao de por que e como as empresas sociais sdo formadas, com base em trés
definigdes: empreendedorismo social, empreendedorismo social transformativo e
empreendedorismo social em série (EBRASHI, 2013). A autora afirma que estas formas de

empreendedorismo sao estagios de desenvolvimento, sendo relevante discutir a perspectiva do
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empreendedor como agente constituinte do empreendimento social, sendo que o
empreendedor social pode se tornar um empreendedor social transformativo e
consecutivamente, em um empreendedor social em serie. A definicdo de empreendedor social
¢ comum com a de outros autores, como foi apresentada anteriormente nesta se¢ao, por isso
ndo sera discutida novamente aqui.

Acerca do empreendedor social transformativo, apds estabelecimento de um
empreendimento que gerou os resultados desejados, busca replicar estas ideias, percebendo
que estas podem ser adotadas por outras organizacdes ou individuos — empreendedores,
possibilitando com que os resultados sociais sejam desenvolvidos e alcangados por mais
pessoas e/ou comunidades, por meio da criagdo de novos empreendimentos. Ja o
empreendedor social em série reinventa a roda da formacdo da intencdo, buscando
desenvolver interesse em outras ideias sociais, para as quais desenvolve intencdes por meio de
sua experiéncia anterior com o empreendedorismo social (EBRASHI, 2013). Segundo a
autora, o empreendedorismo social em série demonstra 0 avango no desenvolvimento de
novas ideias, geralmente para lidar com outros problemas sociais, diferentes dos que foram
tratados no primeiro empreendimento social, o que impulsiona a criacdo de outros
empreendimentos.

Ressalta-se que a ndo existéncia de mais teorias desenvolvidas exclusivamente no
contexto do empreendedorismo social pode demonstrar que as teorias vigentes em outras
areas podem ser aplicadas neste contexto especifico, o que corrobora a assertiva de Dacin,
Dacin e Matear (2010) de que ndo se faz necessario criar novas teorias para O
empreendedorismo social, visto que as teorias existentes podem ser utilizadas, considerando-
se as caracteristicas inerentes ao contexto social.

Além das teorias, se faz relevante enfatizar os aspectos que embasam a discussdo
sobre valor tdo presentes no ambito do empreendedorismo social, 0 que sera apresentado a

sequir.

2.1.1 Criacao, apropriacéo e devolucéo de valor

Valor é algo que vem sendo discutido tanto por uma abordagem individual quanto por
uma organizacional. Historicamente, o campo organizacional baseou-se na geracdo de valor
econémico, como Unico meio para alcance de pleno desempenho. Entretanto, as visdes atuais
ressaltam a relevancia do valor social como uma das premissas para 0 bom desempenho
organizacional, em uma compreensdo conjunta entre o social e o econdmico como fatores

complementares tanto para as organizagdes quanto para as sociedades. Especificamente, nos
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empreendimentos sociais, a missao organizacional é a geracdo de valor social, distanciando-se
do foco econdmico que embasa o surgimento e a manutengao das organizages tradicionais.

Em empresas tradicionais, a criacdo de valor econdémico é sustentada por diversas
estratégias e, na busca pelo aumento da geracdo de riqueza econdmica, algumas empresas
comegam a cooperar com outras para aumentar a riqueza gerada. Compreende-se que valor
criado ndo € necessariamente valor apropriado (LEAL; FREITAS; FONTENELE, 2015).
Além da geracdo, estas empresas preocupam-se na apropriacdo desta riqueza pelos
proprietarios organizacionais, pois estes investem e almejam que o retorno econdmico possa
ser maximizado. Ja nos empreendimentos sociais, essa ldgica de criacdo e apropriagdo de
valor econdmico funciona como um meio para o0 alcance da geracdo de valor social para a
sociedade.

Apenas certos individuos com valores, capacidades e habilidades especificas sdo
atraidos para o empreendedorismo social, buscando por oportunidades e respostas inovadoras
para gerar valor social (ZAHRA et al., 2009). Desta forma, os empreendedores sociais
frequentemente baseiam-se em motivos éticos, em responsabilidade moral e em razdes
altruisticas para melhorar as condicBes sociais (MAIR; MARTI, 2006). Aspectos que as
pessoas identificam como importantes estdo conectados com seus valores pessoais e, assim,
influenciam nas decisdes tomadas pelos lideres organizacionais (STEVENS; MORAY;
BRUNEEL, 2015), sendo uma caracteristica presente nos empreendedores com foco social,
pois estes geralmente vivenciam as realidades e os problemas enfrentados em suas
comunidades.

Além da geracdo e da apropriacdo, também se deve considerar o compartilhamento de
valor. Assim, a geracdo de valor lida com as fontes de criagdo de valor, a apropriacédo de valor
refere-se aos beneficios retidos pelo empreendimento, e o compartilhamento de valor refere-
se a trocas e realocacdo de valor (HLADY-RISPAL; SERVANTIE, 2017). Estas trés analises
do processo de valor demonstram as capacidades dos empreendedores sociais e 0S recursos
organizacionais necessarios para transformar valor em realidade — geracdo de valor, os
beneficios gerais retidos pelo empreendimento — apropriacdo de valor (HLADY-RISPAL;
SERVANTIE, 2018), e os fluxos de valor que ocorrem do empreendimento social para um
sistema maior, incluindo retornos para outros stakeholders e para a sociedade em geral —
compartilhamento de valor (HLADY-RISPAL; SERVANTIE, 2017, 2018).

Outra visao avalia o processo relativo ao valor no empreendedorismo social de forma
diferente, assim, uma empresa social é compreendida como um mecanismo de criagdo de

valor que renuncia a apropriacao de valor e envolve a devolucdo de valor para atender a uma
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clientela vulneravel mais abrangente (AGAFONOW, 2015). Conforme o autor, o conceito de
devolucédo do valor implica em dar o poder de mercado para o bem dos consumidores. Desta
forma, pode-se inferir que o compartilhamento de valor, aqui, € analisado como uma
devolucdo, o que caracteriza uma analise estreitamente alinhada com os objetivos sociais que
levam ao surgimento e a manutencdo de um empreendimento social. Além do mais,
Agafonow (2015) afirma que o foco de uma empresa social ndo deve ser em capturar valor,
mas em devolver valor para a sociedade, afinal, € este 0 motivo que leva a criacdo de um
empreendimento social. Especificamente, o autor postula que 0s recursos que caracterizam
uma empresa social sdo geralmente associados a contratos de longo prazo adaptados a
devolucdo de valor e ndo a captura de valor e, ao contrario das empresas com fins lucrativos,
da filantropia e do setor publico, seus contratos de longo prazo promovem a cria¢do de valor
ao invés da captura.

Desta forma, pode-se afirmar que a devolucdo de valor é uma caracteristica do
empreendedorismo social, mas ainda néo é explorada na literatura (AGAFONOW, 2015). A
I6gica da devolucdo ultrapassa a discussdo acerca de geracdo e da captura/apropriacdo de
valor, demonstrando o papel que o empreendedorismo social desempenha na geracao de valor
para as sociedades.

Com base na discussdo sobre valor, é importante analisar o alcance das agdes

desempenhadas no empreendedorismo social, 0 que sera exposto a seguir.

2.1.2 Abordagens compensatoria e transformativa

Na literatura as atividades de empreendedorismo social podem ser classificadas de
duas maneiras: a compensatéria e a transformativa (NEWEY, 2018). O autor se baseia no
sistema social, econémico e politico que promulga o capitalismo global para analisar as duas
abordagens. O empreendedorismo social compensatorio busca compensar pelas falhas de
mercado existentes dentro do sistema capitalista global, lidando com as externalidades para o0s
atores do mercado, muitas vezes por meio da reforma financeira das organizagdes do terceiro
setor rumo a autossustentabilidade. Aqui, o equilibrio é a favor das missdes sociais sobre a
maximizagdo econdmica, reduzindo o impacto da hegemonia econdmica capitalista, pois 0
sistema normativo mundialmente vigente se baseia em uma economia capitalista propiciadora
de competitividade e concorréncia tanto pelas organizacdes quanto pelos individuos, ao ponto
que propicia a geracdo de riqueza e, concomitantemente, possibilita a geracdo de
desigualdades e problemas sociais (ARAUJO; CASTRO, 2016; FRANZONI, SILVA, 2016).
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Ainda conforme Newey (2018), o empreendedorismo social transformativo procura
especificamente mudar o sistema capitalista global, sendo um projeto contra hegemdnico,
motivado pela crenca de que uma alternativa ao capitalismo é eticamente e existencialmente
necessaria. Os empreendedores que buscam transformar o sistema foram identificados por
Zahra et al. (2009), mas a discussdo dessa abordagem s6 comecgou efetivamente com o
trabalho de Ebrashi (2013) e, de forma aprofundada, no trabalho de Newey (2018).

O empreendedorismo social transformativo busca transcender as tentativas
de conciliar as missdes econdomicas e sociais, acreditando ser uma falsa
dicotomia tornada real pelo sistema socioecondmico prevalente. O préprio
sistema é visto como o Ultimo problema social e, portanto, as estratégias
adaptativas sdo limitadas e, eventualmente, sujeitas a exaustdo. O que sdo
externalidades nas conceituagdes de empreendedorismo  social
compensatorio sdo as internalidades no empreendedorismo social
transformativo, pois os sistemas social, ecoldgico, cultural e econdmico nao
sdo vistos como separados. O empreendedorismo social transformativo
baseia sua légica justificadora em teorias de mudanca sistémica e visa
descobrir e criar a proxima alternativa ao modo de vida capitalista (NEWEY,
2018, p. 14, tradugéo nossa).

Ainda conforme Newey (2018), uma das formas de se alcancar a transformacéao é por
meio da criacdo de interagOes entre atores transnacionais em rede. Complementando a
discussdo acerca da acdo sistematica do empreendedorismo social transformativo, este se
prop@e a criar uma mudanca social sistematica por meio da avaliacdo e mensuracao formal do
impacto da organizacdo social empreendedora, replicando o modelo da organiza¢do por meio
de outras para maximizar e sustentar o impacto social em um alcance sistémico (EBRASHI,
2013). Desta forma, “a ideia de que o impacto ocasionado pela atuagdo das organizacGes s
seria refletido e divulgado na comunidade local, esta ultrapassada” (GENU, 2018, p. 17). Sob
esta perspectiva, o empreendedor social transformativo possui o objetivo de replicacdo
intencional, ndo se limitando a uma Unica empresa ou comunidade, buscando educar outras
organizacles e individuos a adotarem seus modelos e, assim, alcancar mais pessoas e
impactar mais vidas em carater social transformador (EBRASHI, 2013).

Desta forma, o empreendedor social transformativo é um visionario de mudancas para
além de suas proprias organizacdo e comunidade, sempre na tentativa de expandir a geracao
de valor social para diversas populacdes em diferentes regides. Estes empreendedores
acreditam que a melhor forma de gerar impacto social € induzir a mudanga em outras
organizagOes e individuos, replicando o modelo de empresa social desenvolvido por eles e,
assim, conseguir criar um movimento sustentavel (EBRASHI, 2013).

Ainda parafraseando Ebrashi (2013), uma caracteristica do empreendedorismo social

transformativo € a busca de independéncia, sendo que o empreendedor compartilha seus
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métodos com outros e, consequentemente, estes atores — organizagdes ou individuos — passam
a agir por conta prépria, sem a presenca do empreendedor que induziu a acdo. Assim, é
notavel uma preocupacdo social que se distancia de uma visdo econémica pura, pois a
abordagem estratégica econémica tradicional preocupa-se em criar modelos rentaveis que ndo
possam ser replicados (PORTER, 1999), enquanto que a Vvisdo estratégica social
contemporanea preza pela promulgacdo de modelos que impulsionem a geracdo de valor —
social e econdbmico — e a resolucdo de problemas sociais para a maior quantidade de
organizacg0es, sociedades e de individuos possiveis.

Compreende-se que a distingdo entre empreendedorismo social compensatério e
transformativo ajuda a tornar o campo mais verdadeiramente global, multidisciplinar,
representativo e emancipatorio (NEWEY, 2018), demonstrando a potencialidade estratégica
tanto no nivel local quanto no global. E possivel inferir que os empreendimentos sociais
desenvolvem estratégias cooperativas para ampliar o alcance de suas a¢BGes para muitas
sociedades e que, também, desenvolvem estratégias competitivas para se manter
economicamente viaveis como um meio para o alcance do objetivo social que é primordial.

Desta forma, se faz relevante compreender as bases estratégicas cooperativas e
competitivas que podem ser desenvolvidas conjuntamente nas organizagfes sob a

denominacdo de coopeticdo, o que sera aprofundado nas proximas subsecoes.

2.2 COOPETICAO E SEU PAPEL ESTRATEGICO

Coopeticdo € um conceito que foi originalmente criado em 1980 por Raymond Noorda
(LUO, 2007), fundador da companhia Novell de software de rede (NALEBUFF;
BRANDENGURGER, 1996). Segundo estes autores, coopeticdo nada mais é do que competir
e cooperar a0 mesmo tempo em um determinado mercado de atuagdo, sendo que ‘“os
relacionamentos coopetitivos oferecem a vantagem de uma combinacdo da necessidade de
inovar em novas areas, como resultado da competicdo, a0 mesmo tempo em que se acessam
NOVOS recursos como consequéncia da cooperacdo” (OSARENKHOE, 2010, p. 201, traducéo
nossa). Dessa forma, a logica da coopeticdo € estimular a cooperacdo entre atores para
aumentar as oportunidades e vantagens provenientes do mercado e, consecutivamente,
competir para conseguir o maior percentual desse crescimento (LUO, 2004; NALEBUFF,;
BRANDENGURGER, 1996).

Os estudos na area de negdcios abrangem historicamente as relacbes competitivas e
posteriormente as cooperativas entre organizacfes, ao passo que a interdependéncia entre

competicdo e cooperagdo resultou na conceituagdo da coopeticdo e no entendimento de sua
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relevancia para as diversas areas de estudos organizacionais. Assim, para melhor
compreensdo do conceito coopeti¢édo, aborda-se a seguir uma breve caracterizacdo dos termos

competicdo e cooperacao.

2.2.1 Coopeticdo — para além da relacdo dicotdmica entre competicdo e cooperagao

O foco de andlise em competicdo e cooperacdo conjuntamente ocorreu apds a
disseminacdo do termo coopeticdo por Nalebuff e Brandenburger (1996). Antes da
disseminacdo do termo coopeticdo, era comum no campo de estudos da administragdo a
atencdo dada a concorréncia como um paradigma dominante, legitimando muitas atividades
gerenciais na vida empresarial atual (KYLANEN; RUSKO, 2011).

Concorréncia — ou competicdo — pode ser definida como uma situacdo dinamica que
ocorre quando diversos atores em determinado mercado disputam recursos escassos para
producdo e comercializacdo de produtos e/ou servicos que atendam as necessidades dos
clientes (BENGTSSON; KOCK, 2000). A competicdo possui carater estratégico, na qual as
empresas almejam se destacar em seus respectivos setores de atuacdo para conquistar a
fidelizacdo dos clientes e consumidores e, assim, aumentar ndo sO a rentabilidade, mas
também a lucratividade.

Competicdo nada mais € do que a busca por vantagem competitiva, sendo esta
eficiente e eficaz aos propdsitos organizacionais quando se torna sustentavel (BARNEY,
1991). Desta forma, “espera-se que uma empresa tenha uma vantagem competitiva quando
programa uma estratégia de criacdo de valor que ndo seja implementada simultaneamente por
concorrentes atuais ou potenciais” (BARNEY, 1991, p. 102, tradugdo nossa), destacando-se
0s processos de diferenciacdo, de lideranca em custo ou enfoque (PORTER, 1989, 1999) que
devem sustentar a vantagem competitiva. Assim, o foco em competicdo tornou-se
tradicionalmente essencial para a andlise das rela¢fes interorganizacionais em que apenas
uma empresa deveria se beneficiar em seu mercado de atuacdo, estando sempre a frente dos
concorrentes.

A competicdo é caracterizada por uma relacdo de rivalidade entre atores que ocorre
mediante condigdes estruturais presentes no ambiente (BENGTSSON; KOCK, 2000),
pautando-se em recursos tangiveis ou intangiveis (BENGTSSON; KOCK, 2014), sendo que 0
ato de competir no mercado € provavelmente uma forca poderosa na determinacdo da
sobrevivéncia de uma empresa (MENG; ZENG; XIE; QI, 2016). A estratégia organizacional
enaltece, na grande maioria dos estudos, a criacdo de um curso de a¢des diferenciadas e dificil

de replicagdo pelos concorrentes. Isto € identificado no modelo das cinco forgas proposto por
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Porter (1999), que se evidenciam o0s requisitos para o desenvolvimento de estratégias
competitivas.

Mediante as inumeras compreensGes acerca da definicdo de competicdo, existe a
suposicao de que organizacdes similares produzindo resultados similares competem tanto por
compradores quanto por fornecedores similares (CATTANI; PORAC; THOMAS, 2017).
Como exposto, a competicdo pode repercutir tanto pela obtengdo de recursos tangiveis como
equipamentos e tecnologias, insumos produtivos e capital econémico, quanto por recursos
intangiveis, como o capital intelectual inerente a cognicdo dos individuos que compdem uma
organizacdo, sendo aqueles responsaveis pelo desenvolvimento da gestdo do conhecimento
nas empresas.

As estratégias competitivas centram-se na identificacdo de oportunidades e de ameacas
presentes no mercado, buscando aproveitar essas oportunidades ou neutralizar as ameacas.

Geralmente, as ameacas decorrem dos movimentos competitivos dos
oponentes, e as oportunidades, das circunstancias favoraveis e oportunas do
ambiente empresarial e dos concorrentes. Assim, acompanhar 0s
movimentos competitivos dos concorrentes e identificar o que ocorre no
macroambiente empresarial, na sua industria e no mundo dos negocios torna-
se cada vez mais importante a medida que cresce a disputa entre as empresas
(CONTADOR, 2010, p. 318).

Dessa forma, o aspecto de competicdo historicamente abordado nos estudos

organizacionais foi perpetuado pelo campo da administracdo estratégica, na qual a busca por
um posicionamento privilegiado no mercado e pela necessidade de estar & frente dos
concorrentes fortaleceu a criacdo de modelos para o alcance da vantagem competitiva em
diversas formas.

Indo além, percebe-se que nas ultimas décadas, também foi introduzida uma
abordagem cooperativa (KYLANEN; RUSKO, 2011) na analise dos relacionamentos
interorganizacionais, pois as relacbes puramente competitivas entre atores podem ocasionar a
perda de oportunidades (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996; WALLEY, 2007). Ao
contrario do que ocorre em cenarios competitivos, as relagcdes interorganizacionais com base
em cooperacdo permitem que os atores envolvidos obtenham tanto conhecimento quanto
recursos necessarios para complementar as capacidades organizacionais individuais, gerando
assim, oportunidades de desenvolvimento mutuo (MELLAT-PARAST; DIGMAN, 2008).

Assim, “a cooperagdo inclui atividades similares, complementares e coordenadas
realizadas por empresas em uma relacdo de negocios, a fim de produzir resultados matuos
superiores aos obtidos individualmente” (CANTO; SALLES; BITTENCOURT, 2017, p. 123,

traducdo nossa), onde a dependéncia de recursos se constitui em um dos motivos para se
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adentrar em relacionamentos cooperativos (BRETHERTON; CHASTON, 2005). Além da
juncdo de esforcos, recursos e habilidades para alcancar maiores e melhores resultados,
depreende-se que um dos argumentos utilizados para a notoriedade da cooperacdo nos estudos
organizacionais tem se concentrado nas caracteristicas éticas e morais. Desta compreensdo,

uma imagem positiva da relacdo de cooperagdo foi criada, na qual é
tipificada por um caréater ético, enquanto a competicdo é tratada com alguma
negatividade, como se tivesse um carater antiético, o que é totalmente
ilégico, ja que ambos os tipos de relacionamentos podem ser éticos ou néo
(CANTO; SALLES; BITTENCOURT, 2017, p. 122, traducdo nossa).

H& um entendimento de que “em funcdo das condigdes do meio envolvente —
incerteza, complexidade e globalizagdo —, a cooperacdo € vista como uma estratégia, entre
muitas outras alternativas, que pode conduzir as empresas ao sucesso” (FRANCO, 2007, p.
149). Segundo Oliveira e Lopes (2014, p. 512), “a maior caracteristica da cooperagdo € a sua
circunscricdo a projetos e objetivos bem delimitados pelos envolvidos e compartilhados por
eles”, destacando-se 0 alcance de resultados compartilhados que os atores isoladamente nédo
conseguiriam ter acesso, ou o teriam com maiores custos e/ou dificuldades.

Assim como na competi¢do, a cooperacdo constitui uma estratégia para alcance de
vantagem competitiva, marcada pela atuacdo conjunta e pela participacdo de atores em redes
de relacionamentos. Alguns fatores fortificam e sustentam o surgimento de acGes cooperativas
em redes interorganizacionais, como por exemplo, a crescente competitividade internacional,
a aceleracdo do progresso tecnoldgico, a sofisticacdo dos mercados, de clientes e de
fornecedores (FRANCO, 2007), que ocorrem como alternativa para lidar com as recentes
transformacbes econdmicas vivenciadas em mercados modernos (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008).

A cooperacdo constitui uma modalidade de colaboracdo, cuja relevancia estd em
perpetuar a relacdo entre os envolvidos, sendo perceptivel que esta acdo contribui tanto para a
obtencdo de beneficios, quanto para propicia-los aos atores envolvidos nesse processo
(OLIVEIRA; LOPES, 2014). Ao contrario da competicdo, cujo foco se concentra puramente
no posicionamento e na conquista de vantagens que 0S concorrentes Nndo possuam acesso, a
colaboracédo delimita uma forma de atuacdo cujos principios estdo estritamente relacionados a
um sentimento de pertencimento, do qual e para o qual os atores buscam melhorar ndo apenas
a atuacgdo individual, como também, a atuacdo conjunta. Assim, ambas as a¢Ges — individual e
conjunta — irdo repercutir beneficamente para o alcance da vantagem competitiva, sendo que
esta ultrapassa a compreensao reducionista de vantagem unica e exclusivamente individual,

demonstrando que os atores envolvidos neste processo podem alcanga-la conjuntamente.
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Pode-se inferir, também, que a cooperacdo ocorra tanto no nivel horizontal, quanto no
vertical (HUO; ZHANG; CHEN, 2018; OLIVEIRA; LOPES, 2014), sendo que, a cooperagao
tanto ocorre com fornecedores e clientes, quanto com demais organizacdes cujas relagdes sdo
essenciais para o alcance dos objetivos organizacionais. Além do mais, mediante barreiras
enfrentadas no mercado, principalmente relacionadas a inovacdo, as empresas tendem a
cooperar para ultrapassar essas barreiras, sempre desenvolvendo estratégias benéficas e
compartilhando as dificuldades enfrentadas com os parceiros (ANTONIOLI; MARZUCCHI;
SAVONA, 2016).

A cooperacdo pode exercer uma tenséo entre o que € melhor para o individuo e o que é
melhor para o grupo — atores que participam de uma rede de cooperagdo, sendo que o
desempenho do grupo melhora se todos cooperarem. Existe a possibilidade de que um ator
ndo se engaje como deveria nesse processo, 0 que requer a existéncia de normas sociais para
lidar com os desvios de comportamento dentro das redes cooperativas (YU; CHEN; LI,
2016). Assim, ndo basta apenas cooperar, é preciso criar mecanismos que possibilitem a
efetividade das acdes cooperativas e formas de lidar com os desvios e descumprimentos das
acOes estrategicamente requeridas pelo grupo, para que ndo haja consequéncias inversas as
intengOes cooperativas.

Por mais que a cooperacdo seja uma forma introduzida no campo de negdcios por uma
analise de retornos benéficos, deve-se compreender que o paradigma cooperativo pode
apresentar interdependéncias negativas, assim como apresentado em estruturas competitivas
(PADULA; DAGNINO, 2007). Assim, a coopeticdo surge como uma sintese dos paradigmas
competicéo e cooperacgdo (PADULA; DAGNINO, 2007), o que possibilita a minimizagéo das
negatividades inerentes a cada paradigma.

Com base nos avancos globais que embasam as acdes organizacionais, compreende-se
que “a economia contemporénea € caracterizada, por um lado, por um comportamento
competitivo cada vez mais agressivo e, por outro, pelo aparecimento de uma forte
interdependéncia nos mercados, que da origem a cooperacdo e a conivéncia entre as
empresas” (HANNACHI; COLENO, 2012, p. 274, traducdo nossa). Assim, 0 avango na
andlise conjunta entre competicdo e cooperacdo possibilita uma evolugdo na formacdo do
curso de agdes que as empresas podem adotar em seus setores de atuacdo, como também, a
identificacdo de formas inovadoras para estimular o crescimento econémico que beneficia 0s
envolvidos nos processos coopetitivos.

O construto coopeticdo é considerado um topico relevante que se insere em estudos

relacionados a cooperagdo e competicdo, como inovacdo, gestdo e compartilhamento de



49

conhecimento (CANTO; SALLES; BITTENCOURT, 2017). Em uma anélise coopetitiva, a
dualidade entre cooperacdo e competicdo pode assumir muitas formas e tipos (KYLANEN;
RUSKO, 2011), sendo que a cooperacdo comumente ocorre nas partes a montante de uma
cadeia de suprimentos e a competicao nas partes a jusante (WALLEY, 2007).

O conceito de coopeticdo tem sido analisado em diferentes areas de negdcios, como
por exemplo, no turismo (CHIM-MIKI; BATISTA-CANINO, 2016; KYLANEN; RUSKO,
2011), em espacos de coworking (BOUNCKEN et al., 2018), na producdo de cachaca de
alambique (LEAO, 2004), em empresas empreendedoras (SOPPE; LECHNER; DOWNLING,
2014), em redes de negocios (BENGTSSON; KOCK, 2000; RESENDE et al., 2018), em
multinacionais (LUO, 2004; TIDSTROM; RAJALA, 2016), na indlstria gastrondmica
(RESENDE et al., 2018), no contexto do futebol profissional (ROBERT; MARQUES; LE
ROY, 2009), em 6peras (MARIANI, 2007), em vitivinicolas (MONTICELLI, 2015), em
microcervejarias (MONTICELLI; SILVEIRA; SILVA, 2018) e, em redes interpessoais
(OLIVEIRA; LOPES, 2014).

Esta diversidade de areas de atuacdo em que praticas de cooperacdo e competicdo
ocorrem conjuntamente ressalta que as empresas precisam desenvolver lagos de interagdo com
demais organizacBGes para se sustentarem em meio aos mercados Vvolateis propiciados por
constantes mudancas induzidas pela globalizacdo. A coopeticdo pode ser analisada em varias
areas dentro do grande campo de estudos da administragdo (CANTO; SALLES;
BITTENCOURT, 2017), sustentando-se em diversos modelos tedricos. Dessa forma, séo
expostos a seguir, os principais modelos e tipologias que alicercam a base tedrica sobre

coopeticao.

2.2.2 Avanco tedrico dos modelos e tipologias de coopeticéo

Buscando sustentar a validade das acdes de cooperagdo entre concorrentes como uma
maneira de competir, diversos autores desenvolveram modelos teoéricos especificos para
analisar o processo de coopeticdo (NEVES et al., 2011). Os modelos sdo apresentados em
ordem cronoldgica, desde o surgimento do primeiro até o ultimo modelo publicado a época da
andlise narrativa de literatura desta dissertacdo. Os respectivos autores e a data de publicacdo
dos artigos onde constam os referidos modelos e tipologias adotados para demonstrar o
avanco do campo sdo expostos na Figura 1. Em seguida, desenvolve-se uma exposi¢do
descritiva dos modelos, sendo que, ao final deste topico, desenvolve-se uma analise reflexiva,
demonstrando os pontos comuns e/ou divergentes apresentados nos modelos, contribuindo

para a compreensdo do avanco tedrico em coopetigéo.
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Figura 1 — Apresentacdo dos autores dos modelos e tipologias de coopeticdo analisados

Nalebuff e Dagnino e Hannachi e Chiambaretto e

Brandenburger Padula Coléno Dumez
Lado, Boyd e Czakon e
Hanlon Luo Eriksson | | Neves et al. Rogalski

1996 1997 2000 2002 2004 2007 2008 2011 2012 2013 2014 2016
Downling et al. | Garraffo | | Luo | | Rusko |
Bengtsson e Pellegrin-Boucher, Golnam, Ritala e
Kock Le Roy e Gurau Wegmann

Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

O primeiro modelo tedrico acerca da coopeticdo foi desenvolvido por Nalebuff e
Brandenburger (1996), sendo denominado de A Rede de Valores. Estes autores tomaram

como base a teoria dos jogos para desenvolver os argumentos acerca da relevancia da
coopeticdo na atuacdo de mercado e, assim, elaboraram um modelo para impulsionar a
atuacdo coopetitiva nos negocios. Com base na teoria dos jogos, os autores identificam cinco
elementos que sdo essenciais para qualquer jogo: jogadores, valores adicionais, regras, tética e
escopo. Especificamente, os jogadores sdo descritos como sendo os fornecedores, os clientes e
as empresas que fornecem produtos substitutos e complementares. Os valores adicionais
representam o que cada jogador traz ao ambito do jogo. As regras representam as normas e
estruturas que o jogo precisa ter. E as taticas, nada mais sdo do que 0s movimentos que 0s
jogadores executam. Por fim, 0 escopo representa os limites de amplitude que um jogo pode
ter.

O cerne da rede de valores concentra-se na articulacdo do jogo para criacdo e
apropriacdo do maior valor econémico possivel, permitindo que a empresa mapeie as
interdependéncias do jogo com base numa andlise historica — agdes passadas e presentes. Para
os referidos autores, 0 modelo auxilia na construcdo de uma andlise estratégica abrangente,
permitindo a geracdo e a identificacdo de novas oportunidades de mercado. Além do mais,
Nalebuff e Brandenburger (1996) determinam o conceito de complementadores, que até
entdo, ndo era evidenciado nos estudos organizacionais. Assim, 0s complementadores formam
um grupo de jogadores frequentemente esquecidos, mas tdo importante quanto os demais
jogadores, pois suprem produtos e servicos complementares ao invés de competitivos
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Ainda conforme estes autores (p. 29), “um

jogador é seu complementador se os fregueses valorizam mais o0 seu produto quando eles tém
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o produto do outro jogador do que quando tém o seu produto isoladamente” (italico dos
autores).

A rede de valores possui duas dimensdes, uma vertical e outra horizontal. Na vertical,
estdo os fregueses e fornecedores da empresa, demonstrando uma relacdo que surge com o
fornecimento de insumos e matérias primas dos fornecedores para a empresa, ao passo que a
empresa gera produtos ou servicos para os fregueses. Ja 0s concorrentes e 0S
complementadores se encontram na dimensdo horizontal. Nalebuff e Brandenburger (1996)
ampliam o sentido de concorrentes para além das empresas concorrentes de um mesmo setor,
podendo haver empresas em outros setores que podem concorrer diretamente, numa visao de
mercado unificado. Assim, “um jogador € concorrente se os fregueses valorizam menos 0 seu
produto quando tém o produto do outro jogador do que quando tém o seu produto
isoladamente” (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996, p. 30, italico dos autores),
demonstrando que as empresas séo complementadoras na criagdo e na ampliacdo do mercado,
enquanto que se tornam concorrentes na apropriacdo dos resultados gerados nesse mercado —
0 que caracteriza a coopeticdo. Apresenta-se a Rede de Valores na Figura 2, sendo possivel

identificar os elos de interacdo entre os complementadores e demais jogadores.
Figura 2 — A Rede de Valores

Fregueses

Concorrentes —— Companhia —— Complementadores

~N |7

Fornecedores

Fonte: Nalebuff e Brandenburger (1996, p. 29)

Uma Tipologia de Relacionamentos Interorganizacionais foi postulada por Downling

et al. (1996), que identifica as acGes coopetitivas como sendo uma relagdo multifacetada que
ocorre quando um fornecedor, um comprador e/ou um parceiro sao também um grande
concorrente, com base em se as empresas estdo em concorréncia direta ou indireta ou se sdo
parceiras na competicdo. De forma especifica, 0s “relacionamentos multifacetados
incorporam elementos de ambos — relacionamentos competitivos tradicionais e
relacionamentos colaborativos, emitindo novas preocupacfes sobre a gestdo das relacdes
interorganizacionais que ainda nao foram consideradas pelos estudiosos” (DOWNLING et al.,

1996, p. 155, traducdo nossa). A tipologia é alicercada em duas dimensdes, quais sejam,
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direcdo do relacionamento e natureza da interdependéncia. Com base nestas dimensdes, 0s
autores criam seis quadrantes possiveis para os relacionamentos — demonstrados na Figura 3.
Desta forma, o modelo demonstra que os quadrantes 1 e 2 representam as relagdes
competitivas de empresa para empresa ou nas trocas entre comprador e fornecedor, enquanto
que nos quadrantes 5 e 6 sdo expostas as relacfes cooperativas que podem ser verticais ou
horizontais, sendo que tanto as relagbes competitivas quanto as cooperativas vem sendo
analisadas por muitos estudiosos organizacionais (DOWNLING et al.,1996). Ainda na Figura
3, 0s quadrantes 3 e 4 demonstram a existéncia de relacBes simultaneas entre competicédo e

cooperagdo — coopeticdo, que podem ocorrer de forma vertical ou horizontal.

Figura 3 — Tipologia de Relacionamentos Interorganizacionais
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Fonte: Downling et al. (1996, p. 156, traducéo nossa)

Outro modelo de analise de coopeticdo foi proposto por Lado, Boyd e Hanlon (1997),
denominado de Syncretic Model of Rent-Seeking Strategic Behavior — Modelo sincrético de

comportamento estratégico rentista (traducdo nossa). O modelo destes autores analisa 0s
conceitos historicamente distintos — competicdo e cooperacdo — de forma inter-relacionada. O
foco estd na incorporacdo de estratégias comportamentais conhecidas como rent-seeking.
Baseando-se nas dimensfes de orientagdo cooperativa e orientacdo competitiva, 0s autores
propdem quatro quadrantes, expostos na Figura 4. Com base neste modelo, os autores
afirmam ser possivel alcancar recursos e capacidades que impulsionam o desenvolvimento de
estratégias com a finalidade de aumentar o ganho econdmico para além da média ja obtida no
mercado. A coopeticdo esta relacionada com o sincretismo — syncretic — entre competicédo e
cooperagdo, possibilitando melhorias no desenvolvimento do conhecimento e,
consequentemente, de tecnologias, 0 que permite aumentar o crescimento e a apropriacdo do
valor econdmico de forma mais efetiva do que atuando apenas em competicdo ou em

cooperacdo. A Figura 4 apresenta o referido modelo.
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Figura 4 — Modelo sincrético de comportamento estratégico rentista
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Fonte: Lado, Boyd e Hanlon (1997, p. 119, traducéo nossa)

Entre os extremos competicdo e cooperacdo, podem existir trés diferentes tipos de
relacionamentos coopetitivos, como sdo apresentados na tipologia de Diferentes Tipos de

Relagdes Coopetitivas entre Concorrentes (BENGTSSON; KOCK, 2000), demonstrada na Figura
5. Conforme os autores, os relacionamentos podem ser em trés tipos: 1) dominante em
cooperacdo — a coopeticdo se baseia mais em cooperacdo do que em competicdo; 2)
dominante em competicdo — a coopeticdo consiste em mais competicdo do que cooperacao; 3)
equilibrado — competicédo e cooperacdo estdo igualmente presentes no processo de interagao.
Essa analise se faz necessaria, tendo em vista que “é¢ de importancia crucial separar as duas
partes diferentes do relacionamento para gerenciar a complexidade e, assim, possibilitar o
beneficio de tal relacionamento” (BENGTSSON; KOCK, 2000, p. 411, tradugdo nossa).

Figura 5 — Diferentes tipos de relacionamentos coopetitivos entre concorrentes

Relacionamento dominante em cooperacdo — a coopeticdo se
baseia mais em cooperagdo do que competigdo

Relacionamento equilibrado —competicdo e cooperacdo estdo
igualmente presentes no processo de interagédo

Relacionamento dominante em competicdo — a coopeti¢do
consiste em mais competicdo do que cooperacdo

Fonte: Bengtsson e Kock (2000, p. 416, tradugdo nossa)

A coopeti¢do pode ser classificada, também, em funcdo da quantidade de empresas

envolvidas de acordo com a Tipologia de coopeticdo proposta por Dagnino e Padula (2002).

Nesta tipologia, compreende-se que as relagdes podem ocorrer entre duas ou mais empresas,
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como também, é possivel analisar a quantidade de etapas da cadeia de valor nas quais ocorre a
coopeticdo, que podem ser em uma ou em mais etapas. Assim, a coopeticdo pode ser simples
ou complexa, diada ou em rede, como apresenta a Figura 6.

Além disso, os autores contribuem para uma analise estratégica da coopeticao e de seu
potencial para geracdo de valor em trés niveis: macro, meso e micro. Esses niveis sdo
relacionados com o estoque de conhecimento adquirido e com o valor econémico, sendo
analisados pelo aumento das vendas ou pela diminui¢do dos custos. Assim, no nivel macro, a
coopeticdo ocorre entre empresas que integram um cluster ou entre empresas de diferentes
segmentos. No nivel meso, a coopeti¢cdo ocorre em relacBes horizontais entre empresas de
mesmo segmento ou em relagdes verticais entre compradores e fornecedores. Enquanto que
no nivel micro, os relacionamentos coopetitivos ocorrem entre divisGes, funcdes ou

funcionarios em uma mesma empresa.

Figura 6 — Tipologia coopetitiva de Dagnino e Padula
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Fonte: Dagnino e Padula (2002, p. 30, tradugdo nossa)

Com base na analise dos concorrentes e do nivel de cooperacdo entre estes, foi

elaborado um Framework de tipos de coopeticdo para gerenciar tecnologias emergentes

(GARRAFFO, 2002). O modelo proposto se baseia em duas dimensfes: nivel de
compromisso de criagdo de mercado e nivel de compromisso com a evolucéo tecnoldgica.
Com base nestas duas dimensfes, 0 autor desenvolveu quatro quadrantes, apresentados na
Figura 7. Conforme o framework desenvolvido, sdo organizados os tipos coopetitivos que
descrevem um acordo especifico ou indicam a possibilidade de realizagdo de diversos acordos
em um grupo de competidores.

Para o autor, este framework € dinamico e conforme a motivacdo do relacionamento
coopetitivo, as agdes cooperativas podem gerar desenvolvimento tecnoldgico ou o surgimento
de mercados. Com base no nivel de analise cooperativo em baixo ou alto, 0 autor apresenta

trés tipos de coopeticdo possiveis: 1) trocas de conhecimento existente; 2) atividades
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colaborativas de pesquisa e desenvolvimento; 3) aliancas de mercado, seja para estabelecer

novos padrdes ou integrar negocios existentes, como apresentados na Figura 7.

Figura 7 — Framework em tipos de coopeti¢do para gerenciar tecnologias emergentes
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Fonte: Garraffo (2002, p. 10, tradugdo nossa)

Outro modelo que visa criar tipologia de coopeticdo foi proposto por Luo (2004),

analisando as relacdes entre corporacfes multinacionais — MNCs — e governos. O modelo

analisa a relacdo entre estes atores além de uma simples relacdo dicotdmica entre cooperagédo

e competicdo, passando a compreender as parcerias simultaneas e inclusivas como dois

continuos distintos, mas inter-relacionados. Em uma andlise de alta competicdo e baixa

cooperacdo ou vice-versa, € criada uma tipologia de coopeticdo com base em quatro

guadrantes que identifica as MNCs que envolvem cooperacdo e competicdo variadas,

podendo ser: estranha, negociadora, parceira ou integradora, demonstrando a existéncia de

diferentes arranjos de variacdo entre cooperacdo e competicdo no processo de coopeticéo,

como consta na Figura 8.

Figura 8 — Tipologia de Coopeticédo
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Fonte: Luo (2004, p. 437, traducdo nossa)



56

Conforme esta tipologia, uma MNC pode ser estranha quando estd relativamente
distante de envolvimento com o governo, mantendo baixas concorréncia e cooperagdo com as
autoridades reguladoras. Ja um negociador ¢ uma MNC que compete com um governo
anfitrido por recursos locais, sendo que a relagdo com autoridades reguladoras tende a ser
altamente competitiva, com baixa cooperacdo. Um parceiro € uma MNC que possui
colaboragdo com o governo anfitrido, na qual a relagdo com as autoridades reguladoras tende
a ser alta em cooperacéo e baixa em competi¢cdo. Um integrador é uma multinacional que para
alcancar suas metas, depende mutuamente de um governo anfitrido, cuja relacdo com as
autoridades reguladoras € alta tanto em competi¢do quanto em cooperacao.

Em uma anédlise focada em competicdo global, Luo (2007) desenvolve mais uma

tipologia de coopeticdo, para compreender a intensidade e a diversidade da coopeticdo com

grandes rivais globais. Com base em dimens@es de competicdo forte ou fraca e de cooperagédo
forte ou fraca, a tipologia proposta apresenta quatro situacGes, representadas por quatro
quadrantes: disputa, isolamento, parceria e adaptacdo, que permeiam e descrevem diferentes

graus de cooperacao e competicdo entre um par de rivais globais, como exposto na Figura 9.

Figura 9 — Intensidade de coopeti¢do com um grande rival
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Fonte: Luo (2007, p. 136, traducdo nossa)

Além das situacdes, o autor prop6s uma andlise de posicdes, com base em duas
dimensdes: o nivel de mercados estrangeiros envolvendo coopeticdo e o nivel de rivais
globais envolvendo coopeticédo, que podem ser amplo ou baixo. Com base nestas dimensdes,
foram identificadas quatro posicOes, representadas por quatro quadrantes: disperséo,
concentragédo, conex&o e rede, para capturar a diversidade coopetitiva analisada em relacéo ao
guantitativo de rivais globais e ao nimero de mercados internacionais que a empresa envolve

na relacdo de coopeticdo, descritos na Figura 10.
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Figura 10 — Diversidade de coopeticdo com mdltiplos rivais globais
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Fonte: Luo (2007, p. 139, traducdo nossa)

Um framework tedrico é proposto por Eriksson (2008) para analisar 0s

relacionamentos coopetitivos, sendo denominado de Continuum entre competi¢do-
cooperacdo. Neste modelo, o autor propbe trés niveis, que sdo a competicdo pura, a
cooperagdo pura e a coopeticdo pura que se posiciona entre estas duas. Assim, conforme este
modelo, se o relacionamento coopetitivo for baseado mais em competicdo do que em
cooperacdo, ele se aproximard em direcdo a competicdo pura, enquanto que se O
relacionamento coopetitivo se basear mais em cooperagdo do que em competicdo, se
aproximara mais do nivel de cooperacgdo pura, sempre considerando a incerteza de duragédo do
relacionamento ao longo do tempo. Este modelo possui semelhanga com a tipologia proposta
por Bengtsson e Kock (2000), que discute se um relacionamento coopetitivo é equilibrado
entre competicdo e cooperacdo ou se é mais cooperativo do que competitivo e vice-versa. O

framework é apresentado na Figura 11.

Figura 11 — Continuum entre competicdo-cooperagdo
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Fonte: Eriksson (2008, p. 104, tradugdo nossa)
Com base em outras tipologias (por exemplo, BENGTSSON; KOCK, 2000;

DOWNLING et al., 1996; LUO, 2004) ¢é proposta por Rusko (2011) uma Tipologia de
movimentos estratégicos. Esta tipologia combinada explica se uma agdo coopetitiva
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individual possui organizacdo com 0 governo e se a acdo se baseia em atividades de entrada,
em atividades de saida ou em uma relacdo igual. Com base nesta tipologia, podem-se mapear
0S movimentos estratégicos da inddstria ou de uma empresa individual e, assim, encontrar o

centro de gravidade ou desenvolvimento desses movimentos. O Quadro 1 apresenta a

tipologia.
Quadro 1 — Nova tipologia de coopeti¢do com base em movimentos estratégicos
Movimentos a Movimentos a
montante jusante
atividades de entrada / atividades de saida/
Tipo de coopeticio £OOHEE0 EDPE a0
Relacionamento Relacionamento
tipicamente dominado por Relacionamento igual | tipicamente do.minado
cooperacio s
Convivéncia diadica a Coopetigio diadicaa Pmd:t? dJafiico et
1) Coopeticio com | montante e baseadaem |meio fluxo, por exemplo, it e
ALTO Vi e T |baseada no mercado com|
rivais fatores, com rivais sem em produtos semi- 50 2
2 : .. |rvais, e com proximidade
proximidade de clientes acabados, com rivais
do mercado de consumo
Gt Coopetigio
D% C ticdo basead, : e
2) Coopeticio com O0PEliga0 baseacaem | ultifacetada de fluxo Coopetigio a jusante
Grax ida : fatores multifacetados com intermediatio com um multifacetada
M -FOYEERG 11Vais e um governo
coopeticio % Zoverno
externa 3) Coopeticao com Coopetigio intema Coopetigdo intema de | Coopetigdo interna a
parceiros de baseada em fatores com | fluxo intermediario com |jusante com parceiros da
alianca parceiros da alianga parceiros da alianga alianga
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intraorganizacionais : T intraorganizacional
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Fonte: Rusko (2011, p. 314, tradugdo nossa)

Um framework para a identificacdo dos elementos-chave da coopeticdo nas redes de

PMEs — Pequenas e médias empresas — foi proposto por Neves et al. (2011). Os autores
inferem com base na teoria 0s elementos essenciais que permeiam a relacdo de cooperagéo e
competicdo concomitante entre empresas, sendo estes elementos: (i) confianca e
reciprocidade; (ii) complementaridade e comprometimento; (iii) troca de experiéncias e
identidade; (vi)

interdependéncia e igualdade; (vii) incompatibilidade e conflitos; (viii) concorréncia e

aprendizagem; (iv) historico e (v) adaptabilidade e alinhamento;
rivalidade; (ix) controle e padronizacdo; (x) desempenho individual e coletivo; e (xi)
independéncia e autonomia, sendo que os elementos (i) a (vi) sdo referentes & cooperacéo,
enquanto que os elementos (vii) a (xi) s&o comuns para a competicdo. Para embasar o
framework, os autores realizaram analise empirica em duas redes de coopera¢cdo compostas
por pequenas e médias empresas brasileiras e identificaram que os elementos propostos eram
presentes em ambas as redes de coopeticdo analisadas. Contudo, os referidos autores

identificaram com base na analise empirica que os elementos do framework referentes a
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cooperagdo possuiam maior intensidade — relevancia e ocorréncia — nas redes que 0S
elementos constitutivos da dimensdo competicdo, sendo possivel afirmar nos casos analisados
que os relacionamentos eram mais cooperativos do que competitivos.

E proposta uma Tipologia horizontal de coopeti¢io por Hannachi e Coléno (2012),

que demonstra a existéncia de trés formas genéricas de relacionamentos coopetitivos
horizontais, sendo que cada uma é coordenada de forma diferente.

A primeira forma é denominada de coopeticdo informal direta, sendo que a
coordenacdo ocorre com base em acordos tacitos. Nesta forma, as empresas interagem
conjuntamente em um sistema social, que ao passar do tempo, as formas de interacdo acabam
por ser normatizadas e tornam-se institucionalizadas. Dessa forma, as regras que se tornam
uma ferramenta de gestdo coletiva sdo construidas e mantidas por interacbes, ndo sendo
necessario contratos ou mecanismos de mercado para sua existéncia. A principal forma de
coordenacdo é por contato pessoal e a sobrevivéncia da estratégia coletiva ndo depende de
punicdes econdmicas, mas de sancdes sociais.

A segunda forma € a coopeticdo formalizada indireta, na qual a rivalidade e a natureza
da confianca entre as empresas parecem impedir qualquer coordenacdo direta. A acao
conjunta depende de um terceiro ator e de acordos formais, sendo que o terceiro ator é
envolvido pelos concorrentes nas atividades, conforme funcbGes determinadas pelos
concorrentes. E a formalidade e o envolvimento do terceiro que permitem a existéncia de
confianca entre os concorrentes. Em seguida, eles institucionalizam sua cooperacdo por meio
de organizacdes formais. Baseia-se em relacdes contratuais e san¢des legais sdo usadas para
controlar e preservar a estratégia coletiva.

A terceira forma é a coopeticdo induzida, na qual os operadores ndo sdo capazes de
gerar acOes coletivas ou coordenar a si mesmos. As racionalidades dos atores envolvidos
evoluem e o dialogo e a confianca emergem pela intervencdo de um terceiro legitimado e pela
criacdo de uma arena de mediacdo a disposicdo das empresas. H& uma apropriacdo dessa
arena de mediacdo pelas empresas, que se torna uma ferramenta de gerenciamento da
comunidade de empresas que interagem. Os autores afirmam que esta terceira forma é
particularmente nova na literatura de coopeticao.

Uma tipologia de acordos coopetitivos diadicos foi proposta por Pellegrin-Boucher, Le

Roy e Gurau (2013) na industria de planejamento de recursos empresariais. Levando em conta
a evolucdo das relagdes interorganizacionais, foi proposta uma tipologia original de acordos
coopetitivos baseada no tipo de colaboracdo desenvolvida entre organizagdes parceiras, no

contexto da cadeia de valor agregado da industria analisada, na qual ocorrem acordos
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coopetitivos com cooperagéo vertical — fornecedor ou cliente — ou horizontal — concorrentes

diretos —. A tipologia € apresentada na Figura 12.

Figura 12 — Tipologia de acordos coopetitivos diadicos
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Fonte: Pellegrin-Boucher, Le Roy e Gurau (2013, p. 85, tradugdo nossa)

Um modelo com nove tipos de coopeticdo é proposto por Czakon e Rogalski (2014).

Estes autores afirmam que os tipos de coopeti¢do podem ser identificados por meio da analise
de comportamentos competitivos e cooperativos, que podem ser ativos, passivos ou ambos.
Os autores afirmam que o modelo com quatro tipos de analise proposto por Lado, Boyd e
Hanlon (1997) se baseia em uma analise comportamental entre competicdo e cooperacdo de
forma dicotdmica: alto ou baixo, afirmando ser dificil identificar um comportamento ao longo
de uma orientacdo baixa-alta.

Assim, os autores vdo além do modelo de Lado, Boyd e Hanlon (1997), propondo
nove ao invés de quatro tipos de coopeticdo. Nesta proposta, a coopeticdo ativa aparece
guando as empresas optam pelo compartilhamento simultaneo de informacges intensivas e
pela concorréncia acirrada dos clientes. A coopeti¢do passiva, por sua vez, aparece quando as
empresas colaboram apenas na medida exigida por regulamentac@es especificas do mercado e
ndo competem ativamente neste. Assim, 0s autores desenvolveram uma tipologia de
coopeticdo adotando varidveis descritivas de comportamento ativo ou passivo, como consta

no Quadro 2.



Quadro 2 — Modelo de relacionamentos coopetitivos com comportamentos passivos/ativos
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Fonte: Czakon e Rogalski (2014, p. 41, tradugdo nossa)

Uma Tipologia de coopeticdo dentro e entre redes de valor foi desenvolvida por

Golnam, Ritala e Wegmann (2014), na qual uma distingéo é feita com base em dois fatores: 1)
se a coopeticdo ocorre dentro de uma rede de valores particular — coopeticdo de rede intra-
valor — ou entre redes de valor — coopeticdo de rede inter-valor —; e 2) se a natureza da
colaboracéo é focada na alavancagem de valor ou na co-criacdo de valor. Assim, quatro tipos
de coopeticdo podem ser identificados dependendo do escopo da coopeti¢cdo — dentro de uma

rede de valores ou entre diferentes redes de valores, ou a natureza da colaboracdo —

alavancagem ou co-criacdo de valor. A tipologia € apresentada na Figura 13.

Figura 13 — Tipologia de coopeti¢do dentro e entre redes de valor
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Fonte: Golnam, Ritala e Wegmann (2014, p. 52, traducéo nossa)

Uma Tipologia de formas de coopeticdo com base em uma abordagem multinivel foi

proposta por Chiambaretto e Dumez (2016). A proposicdo desta tipologia decorre da

existéncia de modelos prévios que analisam as relagcGes de coopeticdo em um unico nivel,
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sendo demonstrado pelos autores que a analise de multiplos niveis auxilia na melhor
compreensdo do fendmeno. Os autores identificaram novas situacdes de coopeticdo que nédo
podem ser compreendidas por meio das lentes tedricas tradicionais e nomearam essas novas
formas de coopeticdo, como descritas na tipologia representada na Figura 14.

Figura 14 — Tipologia de formas de coopeticdo com base em uma abordagem multinivel
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Fonte: Chiambaretto e Dumez (2016, p. 123, traducdo nossa)

A tipologia proposta demonstra que 0s comportamentos cooperativos e competitivos
ndo ocorrem necessariamente no mesmo nivel, ou podem estar presentes em varios niveis
simultaneamente. Assim, esta tipologia demonstra que é possivel analisar a coopeticdo por
uma lente multifocal, que possibilita observar de forma clara as interacdes entre diferentes
niveis de analise. De forma geral, a analise foi desenvolvida com empresas que pertencem ao
mesmo ramo de atuacdo — companhias aéreas — e em determinadas atividades podem competir
ou cooperar. Por exemplo, em atividades nacionais, elas podem competir e em atividades
internacionais podem cooperar, ou vice-versa. Além disso, a anélise abrangeu empresas que
pertencem a aliangas multilaterais, demonstrando que além da relacdo direta supracitada entre
as empresas, as aliancas das quais fazem parte podem competir ou cooperar — sendo que 0
fato das empresas cooperarem entre si ndo significa que as aliangas também cooperem, além
de que o modelo analisa a relacdo de cooperagdo ou competicdo entre a empresa e a alianga
estratégica que a integra, gerando varios niveis de andlise, que sdo mais bem compreendidos

pelas sete representacdes graficas demonstradas na Figura 15. Ressalta-se que estas
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representacdes graficas sdo formas simplificadas/adaptadas — para melhor ilustracdo — do
modelo apresentado originalmente por Chiambaretto e Dumez (2016).

Figura 15 — Representagdo grafica da tipologia de coopeticao de multinivel
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Fonte: Adaptado de Chiambaretto e Dumez (2016, p. 121-122, tradugéo nossa)

Diante dos diversos modelos e tipologias apresentados, demonstrou-se o estado do
conhecimento tedrico desenvolvido acerca da coopeti¢do. A diversidade de tipologias e das
caracteristicas analisadas em cada uma demonstra que a coopeticd0 possui insercdo em
diversos ramos de atuacdo empresarial, como também, se desenvolve em mudltiplos niveis
intra e interorganizacionais. E possivel inferir que “juntas, essas tipologias e modelos

constituem dispositivos Uteis para avaliar a operacdo e avaliar o impacto da coopeticdo”
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(WALLEY, 2007, p. 19, traducdo nossa). Dessa forma, é possivel afirmar que hd uma
tradicdo de criacdo de tipologias acerca da coopeticdo, sendo que estas tipologias foram, de
fato, amplamente utilizadas na literatura de coopeticdo para estabelecer limites para o
conceito e descrever suas principais variacbes (CHIAMBARETTO; DUMEZ, 2016).

Acerca do avanco, compreende-se que as tipologias em coopeti¢do inicialmente se
baseavam em dois niveis — competicdo e cooperacdo, com relacdes de intensidade alta ou
baixa, sendo analisadas com os concorrentes. Ao longo dos anos, os modelos teodricos
evoluiram ao ponto de incluir outros niveis como essenciais para a analise da relacdo
coopetitiva, como também, passaram a considerar relacbes de andlise macro, meso —
interorganizacionais— e micro —intraorganizacionais—. Percebe-se que a criagdo de tipologias
coopetitivas tem focado, principalmente, no setor de atuacdo empresarial, 0 que possibilita
com que a tipologia inclua variareis e caracteristicas especificas do contexto, como forma de
validacdo para a criagdo de uma nova tipologia e de sua necessidade para analisar as relagdes
coopetitivas.

Algumas tipologias sdo novas, criadas a partir de realidades percebidas, enquanto que
outras avancaram numa busca pela complementacdo das tipologias anteriores, demonstrando
um avanco tedrico do campo. Assim, enquanto as primeiras tipologias apresentadas possuiam
poucas variaveis e resultados, as mais atuais passaram a incluir mais variaveis e resultados,
avancando em uma andlise multifacetada e de multinivel da coopeticdo, para além da relacéo
entre competicdo e cooperacdo entre concorrentes, com inclusdo de outros aspectos. Estas
tipologias comecaram a analisar as relacdes coopetitivas com o governo, a existéncia de
acordos formais com sang@es penais, ou acordos tacitos com sanc@es sociais.

Além do mais, 0 avanco tedrico demonstrou que a coopeticdo pode ocorrer de forma
induzida, ndo sendo necessariamente requerida pelos atores organizacionais, mas como
necessidade imposta por questdes institucionais, que induzem a cooperacao entre concorrentes
para que se mantenham atuantes no mercado. Estes avan¢os demonstraram que a coopeticéo
pode ser ativa ou passiva, a depender das atividades e dos atores envolvidos, podendo
também, ocorrer em uma Unica rede de valor ou entre redes de valores distintas. Estes avancos
demonstram, a principio, a preocupacdo com a andlise de caracteristicas que aos poucos
comecam a fazer parte do cotidiano organizacional e, que a principio, ndo eram comuns a
época da criacdo das primeiras tipologias. Isto demonstra como a coopeticdo pode ser
reformulada, de acordo com as varidveis de mercado que vao surgindo ao longo dos anos,

com base no processo de globalizacao.
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Ressalta-se que esta complexidade de anélises se deu, principalmente, no ambito de
grandes corporagGes e grupos estratégicos, a exemplo da tipologia apresentada por
Chiambaretto e Dumez (2016), que analisa empresas com atuacao internacional, de forma a
destrinchar a coopeticdo tanto internacionalmente quanto nacionalmente, entre empresas de
um mesmo grupo estratégico ou de grupos estratégicos diversos ou entre uma empresa e seu
proprio grupo estratégico. Isto caracteriza uma complexidade de analises condizente com a
heterogeneidade da atuacdo das empresas modernas globais, que operam em diferentes paises,
com caracteristicas, culturas e legislaces que sdo especificas e, muitas vezes, divergentes.

Entretanto, percebe-se que o foco tem sido nas grandes corporacGes, ao ponto que
novas tipologias ndo tém sido desenvolvidas para analisar a coopeticdo em pequenas
empresas. A ndo criacdo de novas tipologias pode demonstrar que 0s pesquisadores acreditam
que as tipologias existentes sao suficientes para analisar as pequenas empresas, ou podem nédo
estar atentando-se para as mudangas que também ocorrem nestas, a exemplo dos
empreendimentos sociais, que surgem com uma logica e em um contexto diferenciados
(MAIR; MARTI, 2006).

A partir da analise descritiva dos modelos e tipologias apresentados, foi possivel
agrupar determinadas varidveis expostas por estes esquemas tedricos em grupos, 0 que
induziu a elaboragcdo de um framework integrativo para analise de estratégias coopetitivas,
que é apresentado na Figura 16. A utilizacdo do conceito framework ao invés do de modelo
advém da compreensdo de Porter (1991), de que héa certas diferencas entre um modelo e um
framework. Conforme este autor, os modelos sdo desenvolvidos para um pequeno subgrupo
de empresas ou de areas especificas de atuacdo, sendo consideradas poucas variaveis na
construgdo destes modelos. Enquanto os frameworks s&o mais abrangentes, conseguindo
enquadrar uma complexidade de varidveis que podem ser aplicadas a distintos tipos de
organizacbes e de areas de atuacdo, sendo que os frameworks podem agrupar diversos
modelos ou frameworks existentes, gerando uma perspectiva holistica de determinado
fendmeno, principalmente no campo da estratégia (PORTER, 1991).

O framework integrativo desenvolvido nesta secdo ilustra o percurso que pode ser
desenvolvido por estratégias coopetitivas com base em quatro estdgios sequenciais: i)
dimensdo da coopeticdo, i) relacionamento coopetitivo interorganizacional ou
intraorganizacional, iii) Estagio de intensidade entre competicdo e cooperacgéo, e iv) indugéo
da coopeticdo que pode surgir a partir de motivacdes intrinsecas ou extrinsecas. Os quatro
estagios formam um processo por meio de diferentes percursos, sendo que, os diferentes

percursos de cada estagio podem estar presentes ou ndo em uma mesma estratégia coopetitiva,
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0 que gera uma caracteristica de heterogeneidade a cada estratégia coopetitiva com base em
cada variavel de cada estagio pela qual a coopeticdo é constituida. Ademais, essa variagao de
Percursos no processo coopetitivo presente neste framework possibilita um nivel de analise
que pode ser simples ou abrangente, podendo ser adotado para analises em pequenas
empresas, em médias empresas, em grandes corporacdes e, especificamente, entre

departamentos ou funcionérios.

Figura 16 — Framework integrativo para analise de estratégias coopetitivas

Dimenséo Relacionamento Estagio Inducéo
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Fonte: Elaborada pelo autor com base em (BENGTSSON; KOCK, 2000; CHIAMBARETTO; DUMEZ, 2016;
CZAKON; ROGALSKI, 2014; DAGNINO; PADULA, 2002; DOWNLING et al., 1996; ERIKSSON, 2008;
GARRAFFO, 2002; GOLNAM; RITALA; WEGMANN, 2014; HANNACHI; COLENO, 2012; LADO;
BOYD; HANLON, 1997; LUO, 2004, 2007; NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996; NEVES et al., 2011;
PELLEGRIN-BOUCHER; LE ROY; GURAU, 2013; RUSKO, 2011)

No framework proposto, o primeiro estdgio —dimensdo- € baseado em relagdes
horizontais que ocorrem entre empresas concorrentes e/ou em relagfes verticais entre uma
empresa e seus compradores e/ou fornecedores (DAGNINO; PADULA, 2002; DOWNLING et
al., 1996; HANNACHI; COLENO, 2012; NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). O segundo
estdgio -relacionamento— é baseado na identificacdo de relacionamentos coopetitivos
interorganizacionais desenvolvidos entre empresas, entre empresa e Governo, entre redes ou
aliangas estratégicas, na mesma industria ou em diferentes (CHIAMBARETTO; DUMEZ, 2016;

DAGNINO; PADULA, 2002; GARRAFFO, 2002; GOLNAM; RITALA; WEGMANN, 2014; LADO;
BOYD; HANLON, 1997; LUO, 2004, 2007; NEVES et al., 2011; PELLEGRIN-BOUCHER; LE
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ROY; GURAU, 2013; RUSKO, 2011), ou em relagdes coopetitivas intraorganizacionais — entre
departamentos de uma mesma empresa (DAGNINO; PADULA, 2002). Ressalta-se que tanto o
relacionamento interorganizacional quanto o intraorganizacional podem ocorrer a nivel
nacional ou internacional (CHIAMBARETTO; DUMEZ, 2016; LUO, 2007).

Ainda sobre o estagio de relacionamento, especificamente no ambito

intraorganizacional, apresenta-se neste framework a varidvel unidades de negocios de uma

multinacional, que néo foi discutida nos estudos prévios abordados neste topico, mas emergiu
a partir da analise dos modelos e tipologias, sendo uma variavel proposta teoricamente, pois
compreende-se que as unidades de neg6cios de uma mesma empresa podem competir e
cooperar a0 mesmo tempo. Sobre a segunda variavel no ambito intraorganizacional —
departamentos, setores ou funcionarios—, as relacGes coopetitivas desenvolvidas nesta variavel
sdo especificadas por meio da apresentacdo de um organograma simplificado para fins
ilustrativos. A partir deste organograma, supde-se teoricamente que a coopeticdo pode ser
vertical —entre departamentos, setores ou funcionarios de niveis hierarquicos distintos— ou
horizontal —entre departamentos, setores ou funcionarios de mesmo nivel hierarquico—. Sobre
este tipo de coopeticdo vertical, acredita-se que esteja baseada em relacdes de poder, sendo
que, a priori, a cadeia de amplitude de controle funciona como indutora de maior cooperacao
do que competicdo neste relacionamento vertical. Sobre a referida coopeticdo horizontal,
acredita-se que esta pode ser analisada pelos diferentes niveis entre competicdo e cooperacédo,
como ocorre nos relacionamentos interorganizacionais.

O terceiro estagio —intensidade— trata dos referidos niveis entre competicdo e
cooperacdo, sendo que existem trés niveis que podem ocorrer tanto em relacionamentos
interorganizacionais quanto em intraorganizacionais, Compostos por uma variagdo entre maior
competicdo e menor cooperagdo, vice-versa, ou por um equilibrio (BENGTSSON; KOCK,
2000). Ressalta-se que a coopeticdo pode migrar de um nivel de intensidade para o outro de
acordo com o tempo e/ou com as especificidades da industria de atuacdo (ERIKSSON, 2008).
Sobre o quarto estagio —inducdo—, compreende-se que a coopeticdo poder ser induzida com
base em motivagOes intrinsecas —da organizacdo, da alianga estratégica, do departamento ou
do funcionério, etc.— ou por motivagdes extrinsecas —a partir de fatores institucionais ou de
outras organizagdes— Ressalta-se que esta € uma suposi¢do teorica, sendo que ao longo do
tempo (ERIKSSON, 2008) a indugéo pode variar entre maior motivagéo extrinseca e menor
motivacgdo intrinseca, vice-versa, ou constituir-se em um nivel equilibrado entre ambas.

Enfatiza-se que a inducdo foi identificada por Hannachi e Coléno (2012) em

coopeticdes horizontais, sendo que, no contexto identificado por estes autores, a coopeti¢éo €
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induzida por um ator externo as organizagdes envolvidas nos relacionamentos coopetitivos,
sendo que tanto a competicdo quanto a cooperacdo sao coordenadas por este ator externo ao
relacionamento. Para os autores, sem este agente externo, ndo haveria coopeticdo entre 0s
atores, em alguns casos especificos. Indo além da visdo destes autores que pregam a indugéo
externa, acredita-se que a inducdo pode ser interna, pois surge de motivacoes e, desta forma,
podem existir motivagGes externas, como as especificidades da industria e pressdo do
Governo, e internas, como as metas e as agdes estratégicas, sendo que ambas as formas de
motivacao podem estar presentes no relacionamento estratégico coopetitivo.

Ressalta-se que o framework proposto possui abordagem abrangente e, desta forma,
pode ser adotado para analise de estratégias de coopeticdo em diferentes tipos de
organizacbes. Assim, o framework integrativo compde uma contribuicdo teorica desta
dissertacdo para o campo da coopeticdo, podendo ser analisado em pesquisas futuras.
Entretanto, mesmo que pertinente, o teste e a validacdo empirica deste framework ndo fazem
parte do foco desta pesquisa, sendo adotado, nesta dissertacdo, um esquema de analise
especifico para o ambito do empreendedorismo social, que é apresentado no tépico seguinte.
Destarte, diante dos modelos e tipologias apresentados, compreende-se que a coopeticdo é
uma estratégia decisiva para o alcance efetivo dos objetivos organizacionais, permitindo
avancar para além das relacbes simplesmente competitivas ou cooperativas, 0 que pode ser

analisado, também, no contexto do empreendedorismo social, como se discute a seguir.

2.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO DE REVISAO DA LITERATURA

Os empreendimentos sociais possuem caracteristicas proprias, sendo assim, uma
forma organizacional inovadora. Como discutido, por mais que a missdo social funcione
como uma acdo direcionadora para a conducdo destas formas de negdcio, a necessidade de
criacdo e de apropriacdo de valor econdémico € essencial para que estes empreendimentos
permanecam atuantes no mercado e possam proporcionar a tdo desejada devolucdo de valor
social para as pessoas que vivem em comunidades carentes, ou seja, comunidades que
vivenciam diversas problematicas socioambientais — presentes em diversas regides do Brasil.
Diante desta complexidade de regides geograficas que podem ser beneficiadas pela atuacdo
social, compreende-se que analisar a agcdo dos empreendimentos sociais como sendo
compensatéria (NEWEY, 2018) ou transformativa (EBRASHI, 2013; NEWEY, 2018)
demonstra-se essencial, pois permite compreender o nivel de comprometimento destes atores
com a geracdo de impacto social, como também, o nivel de alcance deste impacto para

diferentes comunidades e pessoas que se beneficiam desta a¢ao social.



69

Entretanto, por mais que a abordagem compensatoria e a transformativa do
empreendedorismo social sejam relevantes, € preciso ressaltar que ndo foram identificados
outros estudos sobre estas abordagens, e os que foram identificados possuem compreensdes
um pouco distintas, ou seja, ndo ha um consenso no trabalho elaborado por Ebrashi (2013) e 0
desenvolvido por Newey (2018) sobre a ac¢do transformativa, sendo que apenas Newey (2018)
descreve a abordagem compensatéria, que ndo é descrita no trabalho de Ebrashi (2013).
Ademais, Newey (2018) nao cita Ebrashi (2013) em seu trabalho. Desta forma, elaborou-se
um quadro sintético com aspectos relevantes do trabalho de Ebrashi (2013) e o de Newey
(2018), sendo que, por mais que estes autores apontem aspectos diferentes sobre a abordagem
transformativa, para a analise aqui proposta, foram selecionados aspectos de um trabalho e do
outro, sendo estes agrupados na abordagem compensatdria ou transformativa, permitindo uma
analise abrangente destes fendmenos.

O Quadro 3 apresenta a sintese entre as abordagens compensatéria e transformativa,
possibilitando melhor compreensao da atuacdo dos empreendimentos sociais. Ressalta-se que,
na elaboracdo deste quadro, como Ebrashi (2013) aborda apenas a atuacdo transformativa,
todas as acdes contrarias a estas desenvolvidas na visdo desta autora foram incluidas como
sendo compensatorias no quadro proposto. Desta forma, as questdes i) e ii) sobre abordagem
compensatoria apresentadas no Quadro 3 foram extraidas da contraposi¢do das ideias
defendidas por Ebrashi (2013) na atuacdo transformativa, com base em aspectos que
caracterizam a oposicao de ideias. Com base neste quadro, foi possivel compreender a atuacédo
dos empreendimentos sociais analisados nesta pesquisa para responder ao terceiro objetivo
especifico, ou seja, descrever a atuacdo dos empreendimentos sociais incubados na Porto
Social sob a perspectiva da abordagem compensatéria ou transformativa.
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Quadro 3 — Sintese tedrica dos aspectos relativos a atuagdo compensatoria ou transformativa

Autores Abordagem compensatoria Abordagem transformativa
. . . i) Replicacdo da metodologia social adotada em um
i) Foco estritamente local, onde o empreendimento ) Rep ¢ . d
L . ~ empreendimento social por outros empreendedores ou
social ndo busca expandir a atuagdo para outras . L. . x .
& . - empreendimentos sociais, repercutindo na propagacéo de impacto
% comunidades ou regides. o
S social sistémico.
—s ii) Contribui direta ou indiretamente com a propagacéo de impacto
(% social para outras comunidades ou regides além daquela que o
é ii) N&o ha preocupacéo em gerar um modelo de empreendimento social atua, criando um movimento sustentavel.
o negdcios que possa ser replicado para outros iii) O empreendimento social ensina a metodologia social adotada
empreendimentos sociais. para outros empreendimentos e estes atuam independentemente, ou
seja, sema interferéncia do empreendimento social que
compartilhou a metodologia.
iii) Empreendedorismo social como forma de iv) O empreendedorismo social transformativo procura
- compensacéo pelas falhas de mercado provenientes  [especificamente mudar o sistema capitalista global, sendo um
[o0] - e . a =
§ do sistema capitalista global. projeto contra hegemdnico.
S v) Possui uma légica baseada na mudanga sistémica, onde o
“;J iv) O empreendimento social surge da identificagdo |proprio sistema capitalista global é visto como um problema a ser
% de problemas sociais especfficos, buscando solucionado.
~ compensar por estas falhas especificas locais. - . x . . .
P P P vi) Propicia uma atuacdo social global, por meio da meio da
criac8o de interacdes entre atores transnacionais em rede.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Para melhor compreensdo dos empreendimentos sociais aqui analisados, faz-se

necessario entender o processo de surgimento destes empreendimentos, assim como, 0

processo de valor que ocorre no ambito dos negdcios sociais. Para tanto, foram delimitados o

primeiro e o segundo objetivos especificos, sendo que o alcance destes objetivos foi possivel

com base nos conceitos apresentados no Quadro 4. Além de auxiliar na compreensdo

aprofundada dos casos aqui analisados, estes objetivos auxiliam no aprimoramento do campo

do empreendedorismo social, contribuindo para o desenvolvimento tedrico desta area.

Quadro 4 — Sintese dos aspectos relativos aos processos de valor e criagdo de neg6cios sociais

Objetivo especifico | Base conceitual adotada | Autores

Compreender se as oportunidades que
levaram ao surgimento dos
1.|empreendimentos sociais analisados
emergiram do processo de criagdo ou de
descoberta.

ii) Teorias da criagdo e da descoberta

i) Antecedentes que levam ao surgimento de
empreendimentos sociais.

* Hockerts (2017)
* Jiao (2011)
* Ruskin, Seymoar e Webster (2016)

* Alvarez e Barney (2007)
* Murphy (2011)

Descrever 0 processo composto por
criagdo, apropriagao e devolucdo de valor
"|presente nos empreendimentos sociais

analisados ii) Processo de devolucéo de valor * Agafonow (2015)

i) Processos de geracao e apropriagao de valor

* Hlady-Rispal e Servantie (2017, 2018)
* Agafonow (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Por serem constituidos como organizagdes privadas, 0s negocios sociais também
vivenciam desafios estratégicos multidimensionais (GOYAL,; SERGI; JAISWAL, 2016) tanto

na manutencdo da missdo social quanto nas agdes de mercado que sdo essenciais para a

viabilidade econdmica do empreendimento. Sobre estas dificuldades, Genud (2018) afirma que

no ambito de atuagéo social, os empreendimentos sociais possuem diversas dificuldades, que
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se concentram principalmente em algumas dimensdes: financeira; localizagdo; politica;
intrinseca e estratégica. Destas dificuldades, identifica-se que a estratégia possui forte
influéncia no desempenho de uma empresa, seja esta tradicional ou social, sendo necessaria a
consideracdo das caracteristicas estratégicas que precisam ser desenvolvidas no ambito de um
empreendimento cujo foco se da pela geragdo de impacto social. Como forma de apoio na
superacao das dificuldades enfrentadas por negocios sociais, estes empreendimentos passam
pelo processo de incubacdo em incubadoras sociais, sendo possivel afirmar que 0s processos
de incubacdo geram vantagens estratégicas aos empreendimentos sociais. Para auxiliar nesta
compreensdo, foram tomados como base alguns aspectos estratégicos descritos por Genu
(2018) e por Bouncken et al. (2018) que possibilitaram o alcance do quarto objetivo
especifico, que é identificar quais sdo as vantagens estratégicas provenientes do processo de
incubacdo para que os empreendimentos sociais adentrem neste processo.

Como ja discutido, os estudos na area da estratégia concentram-se em duas
abordagens, competicdo e cooperacdo, sendo que ambas tém sido analisadas conjuntamente
sob o conceito da coopeticdo, que se demonstra ser uma abordagem estratégica eficiente e
eficaz para lidar com as dificuldades organizacionais e as situacdes conturbadas do mercado
que as empresas tradicionais vivenciam neste processo de relagdes globalizadas. Desta forma,
supde-se que a abordagem estratégica coopetitiva apresenta-se como uma realidade capaz de
auxiliar no desempenho dos empreendimentos sociais, visto que estes também estdo imersos
em uma logica de mercado e, para atuar sob esta logica, precisam desenvolver acoes
estratégicas com foco tanto no curto quanto no longo prazo, realizando relacionamentos
cooperativos para a obtencdo de recursos e de relacionamentos competitivos para
comercializar produtos e servicos essenciais para a sobrevivéncia financeira do negdcio, o que
indiretamente possibilita com que a missdo social seja alcancada.

Assim, se faz relevante compreender as acfes coopetitivas que permeiam a atuacao
dos empreendimentos sociais. Para esta compreensdo, alguns dos modelos e tipologias de
coopeticdo apresentados se mostram como propicios para esta analise, como a definicdo de
relacionamentos coopetitivos horizontais (DAGNINO; PADULA, 2002; DOWNLING et al.,
1996; NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996) que ocorrem entre empresas de um mesmo
setor de atuacdo no mercado e os relacionamentos coopetitivos verticais (DAGNINO;
PADULA, 2002; DOWNLING et al., 1996; NALEBUFF; BRANDENBURGER; 1996) que
ocorrem entre fornecedores e clientes de uma organizacgdo, sendo que estes modelos foram

tomados como base para o alcance do sexto objetivo especifico, que é identificar se as
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estratégias de coopeticdo adotadas no nivel meso pelos empreendimentos sociais incubados
ocorrem em relagdes horizontais, verticais ou em ambas.

Indo além, é possivel analisar o nivel de competicédo e de cooperagédo existentes em um
relacionamento coopetitivo, sendo possivel identificar se a cooperacdo possui maior
influéncia que a competicdo nesta relagdo ou vice-versa, podendo-se analisar estes niveis com
base na tipologia de Bengtsson e Kock (2000). A adogdo do modelo tedrico proposto por estes
autores como base para a analise conduzida nesta pesquisa esta pautada no entendimento de
que os diferentes niveis entre competicdo e cooperacdo sdo relevantes em quaisquer
relacionamentos coopetitivos, sendo que muitos dos modelos e tipologias apresentados no
topico anterior foram embasados nesta varia¢do entre competicdo e cooperacdo, ressaltando a
relevancia da tipologia proposta por Bengtsson e Kock (2000). Esta tipologia mostra-se como
relevante, assim, para o alcance do quarto objetivo especifico, que é compreender se as acoes
estratégicas coopetitivas dos empreendimentos sociais incubados sdo mais cooperativas,
competitivas ou equilibradas.

Assim, os modelos tedricos supracitados em coopeticdo mostram-se como relevantes
para compreender as acGes competitivas e cooperativas que 0s empreendimentos sociais
adotam em suas rela¢des de mercado com outros empreendimentos sociais. Com base nestas
analises, é possivel identificar se 0s empreendimentos sociais prezam mais pela cooperacao
ou pela competicdo nos relacionamentos estratégicos (BENGTSSON; KOCK, 2000), como
também, se estes relacionamentos ocorrem com outros atores do setor social (DAGNINO;
PADULA, 2002; DOWNLING et al., 1996; NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996) e/ou
com fornecedores e clientes (DAGNINO; PADULA, 2002; DOWNLING et al., 1996;
NALEBUFF; BRANDENBURGER; 1996), sendo possivel ampliar a compreensao das acdes
estratégicas que os empreendimentos sociais adotam para se manterem atuantes no mercado.

Para auxiliar neste processo analitico de coopeticdo, a partir da discussdo tedrica
desenvolvida nesta secdo literaria, elaborou-se um esquema de andlise para amparar a

conducéo desta pesquisa empirica, o qual é apresentado na Figura 17.
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Figura 17 — Esquema de anélise de estratégias de coopeticdo em empreendimentos sociais
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em (BENTSSON; KOCK, 2000; DAGNINO; PADULA, 2002;
DOWNLING et al., 1996; EBRASHI, 2013; NALEBUFF; BRANDENBURGER; 1996; NEWEY, 2018)

Conforme este esquema, € possivel analisar se a atuacdo do empreendimento social
tende a ser compensatoria ou transformativa e, para alcancar esta atuacdo, podem ser adotadas
abordagens estratégicas de coopeticdo horizontais, verticais ou ambas, sendo que estas acdes
coopetitivas podem ser mais competitivas, mais cooperativas ou equilibradas. Este esquema
auxilia no alcance do objetivo geral proposto nesta pesquisa, ou seja, analisar 0s
relacionamentos estratégicos coopetitivos nos empreendimentos sociais imersos ha
incubadora Porto Social.

Mediante as bases conceituais apresentadas neste capitulo, sdo expostos, a seguir, 0s

procedimentos metodoldgicos que permeiam esta dissertacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com o problema de pesquisa e com 0s objetivos propostos, séo
apresentados nesta secdo 0s aspectos e procedimentos metodologicos que embasam esta
pesquisa. Com esta finalidade, sdo abordados aspectos relativos a: delineamento da pesquisa,
classificacdo da pesquisa, estratégia de investigacdo, coleta de dados, corpus, critérios de
selecdo dos casos, analise dos dados e critérios de qualidade da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

As pesquisas sociais se baseiam em abordagem quantitativa ou qualitativa, que
possuem caracteristicas especificas. Acerca desta distin¢do, ressalta-se que discutir os
métodos centrados neles mesmos obscurece a ligagdo entre os pressupostos da pesquisa € 0
esforco geral desta, gerando a ilusdo de que sdo os préprios métodos, e ndo as orienta¢bes da
pesquisa humana que criam formas singulares de conhecimento (MORGAN; SMIRCICH,
1980).

Desta forma, a escolha por uma abordagem quantitativa ou qualitativa ndo é
estritamente imposta pelo pesquisador, sendo esta escolha derivada do problema de pesquisa,
que induzird a elaboracdo de pesquisa quantitativa ou qualitativa. Assim, mediante o
problema desta pesquisa, infere-se que o alcance dos objetivos se deu com base em uma
abordagem qualitativa, visto que se adequou a proposta empirica desta pesquisa.

N&o existe um significado preciso para o termo metodologia qualitativa, sendo
considerado “[...] um termo abrangente para uma série de técnicas interpretativas que
procuram descrever, decodificar, traduzir e de alguma forma chegar a um acordo com o
significado e ndo a frequéncia, de certos fendbmenos mais ou menos naturais no mundo social”
(VAN MAANEM, 1979, p. 520, tradugdo nossa). Na pesquisa qualitativa, o investigador se
concentra no fornecimento de provas que permitirdo que os leitores facam comparacoes e
possivelmente transfiram algumas dessas descobertas para outros contextos similares, se
assim desejarem (CAVALCANTI, 2017). Para que essa transferéncia ocorra em trabalhos
cientificos, € preciso persuadir o leitor (MITCHELL; CLARK, 2018), o que ocorre com 0
detalhamento dos procedimentos metodolégicos, fornecendo transparéncia & condugdo da
pesquisa e, consequentemente, gerando confiabilidade acerca dos resultados.

Além disso, conforme Silveira e Cordova (2009), a pesquisa qualitativa preocupa-se
com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensao e
explicacdo da dindmica das relagcbes sociais. Desta forma, a abordagem qualitativa é

compreendida como sendo a mais adequada para tratar de temas sociais, pois com base nesta,
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0 pesquisador consegue entender o significado atribuido pelos individuos aos fatos
(MERRIAM, 2009). O percurso metodolégico que norteou a conducdo desta pesquisa é
apresentado na Figura 18, sendo que os demais procedimentos que compdem este percurso

sdo explorados nos topicos subsequentes.

Figura 18 — Percurso metodolégico da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta dissertacdo buscou analisar um fendmeno organizacional em um contexto com
caracteristicas distintas das existentes em empresas tradicionais e, com base neste contexto
especifico do empreendedorismo social, esta pesquisa é classificada como descritiva.

A pesquisa qualitativa oferece uma descri¢do ou avaliacdo de determinado fenbmeno
(FLICK, 2013). De forma especifica, a pesquisa descritiva se baseia na descricdo das
caracteristicas de determinado fenbmeno ou no estabelecimento de relagdes entre variaveis
(GIL, 2007), permitindo a descricdo de determinada situacédo, estado ou processo (FLICK,
2013). Compreende-se que este tipo de pesquisa figura como um estudo intermediario entre a
pesquisa exploratoria e a explicativa, ndo sendo tdo preliminar como a exploratéria e nem téo
aprofundada quanto a explicativa, podendo-se afirmar que o ato de descrever nada mais € do
que identificar, relatar e comparar (RAUPP; BEUREN, 2003).
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Uma pesquisa pode ser descritiva quando objetiva descrever as caracteristicas de
determinado acontecimento com a finalidade de compreendé-lo a partir do exame e da
observacao holistica de todas as informacGes contidas na realidade do contexto no qual o
acontecimento se insere, 0 que inclui tanto as pessoas quanto o préprio ambiente em busca de
seu entendimento (GIL, 2007). Na pesquisa descritiva, 0 pesquisador preocupa-se em
observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpretd-los, de forma a néo
interferir em sua ocorréncia natural (ANDRADE, 2002). Desta forma, os fenbmenos humanos
e fisicos sdo estudados, mas ndo cabe manipulacdo destes pelo pesquisador (RAUPP;
BEUREN, 2003). Para a concretizacdo de um estudo descritivo, o pesquisador precisa
delimitar técnicas, métodos, modelos e teorias que orientem a coleta e a interpretacdo dos
dados, o que confere validade cientifica a pesquisa (TRIVINOS, 1987). Com base na
classificacdo, € possivel avancar para a compreensao da estratégia de investigacdo desta

pesquisa.

3.3 ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

As estratégias de investigacdo sdo o0s tipos de projetos ou modelos que geram
direcionamento especifico aos procedimentos em um projeto de pesquisa (CRESWELL,
2010). A pesquisa qualitativa pode ser conduzida por meio de diferentes caminhos (GODQY,
1995) ou estratégias, sendo que a estratégia adotada para conducédo desta pesquisa foi o estudo
de casos multiplos (GODOY, 1995). Os estudos de caso mais comuns focam em um caso
unico e singular ou em casos do tipo multiplos realizando varios estudos conduzidos
simultaneamente com varios individuos ou organizacdes (VENTURA, 2007; YIN, 2005).
Assim, o estudo de casos multiplos adotado nesta pesquisa consiste em uma analise
comparativa entre os casos selecionados.

O estudo de caso busca explorar processos, atividades e eventos (FLICK, 2013),
centrando-se na investigacdo de fenbmenos contemporaneos no contexto da vida real, o que
contribui para a compreensdo destes fendmenos, que podem ser individuais, organizacionais
ou sociais, sobretudo quando nédo existe delimitacdo em relacdo aos limites entre estes e seu
contexto (YIN, 2005). Como esta pesquisa se deu no ambito de uma incubadora social, foi
relevante compreender a visdo dos empreendedores que possuiam empreendimentos
incubados, sendo que os casos formaram um conjunto que permitiu comparar as informagoes
por meio do estudo de casos multiplos. A opcdo por multiplos casos também se deu pela
compreensdo de que a literatura propde que casos multiplos sdo mais convincentes (YIN,
2005).
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O estudo de caso ndo possui um roteiro rigido e, mesmo sendo flexivel, é possivel
delined-lo em quatro fases especificas: delimitacdo da unidade-caso; a coleta de dados; a
selecdo, analise e intepretacdo dos dados; e a elaboragéo do relatorio (GIL, 1995). Acerca de
sua concretizacdo, € possivel utilizar uma variedade de dados coletados em diferentes
momentos, com base em varias fontes de informacdo (GODOY, 1995), sendo que as
entrevistas constituem uma das fontes mais importantes para o estudo de caso, assumindo
diversas formas (YIN, 2005). Mediante a estratégia selecionada, € possivel discorrer sobre o

plano de coleta de dados adotado nesta pesquisa.

3.4 PLANO DE COLETA DE DADOS

Existem trés formas principais de coleta de dados na pesquisa social qualitativa:
estudar documentos, observar pessoas ou entrevista-las (FLICK, 2013). Para esta dissertacéo,
a coleta de dados se deu a partir de entrevistas semiestruturadas e pela analise de documentos
— Relatério de Prestagdo de Contas Parcial e o Relatério Educacional, provenientes da
incubadora Porto Social. Ambos os documentos sdo relativos ao més de outubro de 2018,
sendo que, a principio, estes documentos sdo mensais, mas 0s Unicos documentos
compartilhados pela incubadora foram estes. Ressalta-se que foram solicitados outros
documentos, como atas de reunides e o estatuto social da incubadora, mas estes documentos
também ndo foram compartilhados. Sobre as entrevistas, € comum que estas sejam
conduzidas de maneira espontanea, permitindo certa liberdade para que o pesquisador possa
questionar os respondentes a respeito dos fatos e dos acontecimentos, solicitando a opinido
destes atores sobre os eventos que constituem o foco da investigacdo, ou solicitar que estes
apresentem suas proprias interpretacdes a respeito dos acontecimentos (YIN, 2005).

Os respondentes, na pesquisa qualitativa, séo intencionalmente selecionados para o
estudo proposto, possibilitando o melhor entendimento pelo pesquisador do problema e/ou da
questdo de pesquisa (CRESWELL, 2010). Ainda conforme o autor, o pesquisador pode
conduzir as entrevistas face a face com os participantes ou utilizando meios de
telecomunicacgédo, sendo que as entrevistas podem ser individuais ou em grupos. Sobre as
entrevistas semiestruturadas, Flick (2013) afirma que devem ser preparadas perguntas que
cobrem o escopo pretendido da entrevista, sendo que estas perguntas norteiam a entrevista,
mas o pesquisador ndo deve se limitar a elas, pois podem surgir tematicas durante a entrevista
que nao foram previstas, cabendo ao pesquisador explora-las no ato. Conforme o autor
supracitado, as entrevistas objetivam compreender as visdes individuais dos entrevistados

sobre determinado fato ou acontecimento.
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Almejando o alcance dos objetivos, realizou-se uma analise com corte transversal,
sendo que as entrevistas semiestruturadas foram conduzidas individualmente ou em grupo
com os responsaveis ou idealizadores dos empreendimentos sociais que foram incubados na
Porto Social, como também, com um dos membros da coordenacdo da incubadora e com o
idealizador de um outro empreendimento que possui residéncia na Porto Social. Desta forma,
foi possivel compreender as estratégias adotadas por cada empreendimento, sendo possivel
comparar as similaridades ou ndo que estes possuem. As entrevistas foram agendadas e
realizadas pessoalmente.

Para tal, foi necessario visitar a Porto Social para melhor compreensdo do
funcionamento e do processo de interagdo que os empreendedores desenvolvem no local, pois
a maioria das entrevistas ocorreu no espaco da incubadora. Ao abordar os empreendedores, 0
pesquisador se apresentou e explicou a relevancia da pesquisa para o setor no qual atuam. No
ato de realizacdo das entrevistas, foi apresentado um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), no qual constam as informacdes da pesquisa e do pesquisador. Neste
documento apresentou-se a necessidade de exposi¢cdo do nome dos entrevistados, do nome
dos empreendimentos e dos dados provenientes da entrevista nos documentos resultantes da
pesquisa, como a dissertacao, artigos e/ou livros que venham a ser derivados da dissertacao.
Assim, os entrevistados que concordavam em ter as informagfes divulgadas por meios
cientificos assinaram o TCLE consentindo a divulgacdo das informacdes requeridas, sendo
que foram assinadas duas vias, uma para a pessoa entrevistada e outra para o pesquisador.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente foram transcritas, o que facilitou a
analise dos dados. Acerca das transcri¢fes, foram adotadas algumas normas descritas por
Marcuschi (2007), as quais objetivam padronizar a apresentacao escrita dos dados, facilitando

0 processo de analise. Estas normas foram agrupadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Normas de transcricdo

Ocorréncia Descricdo Sinais
Duvidas e suposicbes |E comum ndo se entender uma parte da fala. Neste caso, « )
marca-se o0 local com parénteses, tendo-se duas opcdes: (a)
indica-los com a expressdo "incompreensivel” ou entdo (b)
escrever neles o que se supde ter ouvido.

Truncamentos bruscos |Quando um falante corta uma unidade, pode-se marcar o fato /
com uma barra.
Enfase ou acento forte |Quando uma silaba ou uma palavra é pronunciada com énfase| MAIUSCULA
ou recebe acento mais forte que o habitual, indica-se o fato
escrevendo a realizacdo com mailsculas.

Comentarios do analista |Para comentar algo que ocorre, usam-se parénteses duplos no o« )
local da ocorréncia ou imediatamente antes do segmento a que
se refere.
Repeticdes Reduplicacéo de letra ou silaba. Para repetices, reduplica-se| letra ou silaba
a parte repetida.
Pausa preenchida, Basicamente usam-se reproducgdes de sons cuja grafia € muito
hesitacdo ou sinais de |discutida, mas alguns estdo mais ou menos claros, como: eh,
atencao ah, oh, e varios outros.

Fonte: Adaptado de Marcuschi (2007)

3.5 CORPUS DA PESQUISA

O corpus possui significativa relevancia para a pesquisa social, sendo desenvolvido
pelo pesquisador. Nos estudos qualitativos, a quantidade de participantes ndo possui a mesma
importancia que em outras pesquisas (BAUER; AARTS, 2012). Diante desta
incompatibilidade e, focando o desenvolvimento de caracteristicas especificas da pesquisa
qualitativa, surge o termo corpus de pesquisa.

O corpus é um processo construido com base em algumas etapas: selecionar, analisar e
selecionar novamente até que cessem as suas variedades (BAUER, 2002). Assim, foi
necessario decidir quais atores ou grupos de atores deviam fazer parte da pesquisa e 0s
motivos que os fizeram importantes para o estudo (FLICK, 2009). Desta forma, o corpus
desta pesquisa foi composto pelas entrevistas realizadas com empreendedores sociais que
passaram pelo processo de incubacdo na mesma incubadora social — Porto Social, e com o
presidente desta incubadora, juntamente com alguns documentos organizacionais da
incubadora. Adotou-se a saturacdo na formatacdo da construcdo do corpus. A saturacéo
constitui-se em um instrumento utilizado em pesquisas qualitativas que permite determinar,
estabelecer ou fechar o tamanho das fontes de evidéncias, sendo que o pesquisador avalia e
determina a ocorréncia de repeticdo ou de redundancia quanto aos dados obtidos, mesmo nédo
havendo precisdo acerca do rigor, do tamanho e do tempo necessarios para que ocorra a
saturacdo (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008; THIRY-CHERQUES, 2009). Com

base neste entendimento, o corpus desta pesquisa foi composto por dez entrevistas e por dois
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documentos provenientes da incubadora social, sendo que as entrevistas resultaram em 154
paginas de texto corrido com espagamento simples.

Sobre os documentos, teve-se acesso a dois documentos da incubadora Porto Social,
que sdo: 1) Relatorio de Prestacdo de Contas Parcial, relativo ao més de outubro de 2018, cujo
objetivo é consolidar as informagdes de mentorias e orientagdes desenvolvidas no més com 0s
empreendimentos sociais incubados, buscando demonstrar o resultado mensal do processo de
incubacdo. Este relatorio € ilustrativo e informa sucintamente qual a mentoria realizada, a
data, a duracdo e uma fotografia do profissional com o empreendedor social no momento da
atividade, sendo que isto é feito para cada atividade com cada empreendedor social. 2)
Relatorio Educacional, que ¢ um anexo do Relatdrio de Prestacdo de Contas Parcial. Neste
anexo, sdo detalhadas todas as aces de mentoria/orientacdo desenvolvidas no més de outubro
de 2018, com a descricdo das atividades realizadas com cada empreendedor, dos resultados
alcancados por meio destas atividades e do profissional responsavel por realiza-la.

Para a efetivacdo da coleta de dados e formatacdo do corpus foram adotados critérios

pré-estabelecidos para selecdo dos casos, sendo que tais critérios sao descritos a seguir.

3.6 CRITERIOS ADOTADOS PARA SELECAO DOS CASOS

Mediante o0s objetivos desta pesquisa, fez-se necessario analisar 0s empreendimentos
sociais imersos em uma incubadora social, sendo que a incubadora na Regido Metropolitana
do Recife -RMR- que possui missdo social € a Porto Social. Desta forma, a selecdo dos
empreendimentos se deu pelo processo de incubacdo na Porto Social, sendo este o l6cus desta
pesquisa. Assim, para a coleta de dados, foram selecionados empreendimentos que estavam
incubados ou que ja finalizaram o processo de incubagdo na referida incubadora social.

Por se tratar de uma incubadora social, partia-se do pressuposto de que todos 0s
empreendimentos incubados ou que passaram pela incubacdo tinham foco na geracdo de
beneficios sociais ou ambientais, 0o que caracterizava o segundo critério de selecdo. A
principio, a constituicdo juridica do negdcio foi adotada para a selegdo dos empreendimentos,
sendo que os empreendimentos sociais que possuissem Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
—CNPJ- seriam entdo selecionados. Contudo, ndo foi possivel ter acesso a estas informacdes
previamente, o que invalidou a adocdo deste criterio na selecdo dos casos. Ademais,
verificou-se que muitos empreendimentos incubados ainda ndo possuiam formalizacdo
juridica.

O préximo critério considerado para selecdo dos casos consistia na existéncia de

comercializacdo de produtos ou servi¢os com fins de autossustentabilidade financeira, ou seja,
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todos os empreendimentos que comercializavam produtos ou servigos para se sustentarem
financeiramente eram entdo selecionados. Ressalta-se que estas informagbes também néo
eram de conhecimento publico, sendo que no primeiro contato com o0s empreendedores
perguntava-se se a comercializacdo de produtos e/ou servicos era praticada, sendo que 0s que
ndo a desenvolviam ndo foram selecionados para esta pesquisa. Quando o empreendimento
atendia a este requisito, agendava-se entdo uma entrevista com o responsavel.

Como ndo se tinha dados de telefone e/ou e-mail para contatar os empreendedores —
foram requisitados mas a incubadora ndo forneceu, utilizou-se a técnica de bola de neve para
identificacdo e selecdo dos respondentes. Esta técnica consiste na identificacdo de
informantes-chave, que sdo individuos dentro da populacéo geral com o perfil necessario para
a pesquisa e, a partir destes, novos individuos foram indicados (VINUTO, 2014).

O primeiro acesso se deu com o fundador do empreendimento Verda Impacto
Positivo, que ja havia finalizado o processo de incubacdo. Durante a entrevista com este
respondente, foram relatadas parcerias e atuacGes com outros empreendimentos que estavam
incubados, sendo que ao final da entrevista pediu-se acesso ao contato dos respectivos
empreendedores, o que foi consentido e fornecido pelo respondente. Desta forma, a cada
entrevista realizada, buscava-se também a captacdo de possiveis respondentes para conducao
das préximas entrevistas, sendo esta a forma que embasou a técnica de bola de neve adotada
nesta pesquisa.

O quantitativo de entrevistas dependeu da repeticdo dos fendmenos, ndo havendo uma
guantidade minima ou méaxima de entrevistas planejada, sendo que o pesquisador encerrou a
realizacdo de novas entrevistas quando ocorreu a saturacdo, sendo que esta foi identificada
pelo pesquisador durante a realizagdo da nona entrevista. Contudo, durante as entrevistas
percebeu-se o papel da incubadora na inducdo de acbes coopetitivas entre 0s
empreendimentos, sendo, entdo, necessaria a realizacdo de uma entrevista com um dos
responsaveis pela direcdo da Porto Social para aprofundar as questfes levantadas. Assim, foi
realizada a décima entrevista com o presidente da incubadora social.

Salienta-se que a nona entrevista ocorreu com um empreendimento que ndo passou
pelo processo de incubagdo, mas que possui residéncia na Porto Social. A inclusdo deste
outlier se deu pela repeticdo de citacdes que este empreendimento teve ao longo de muitas
entrevistas, demonstrando a possibilidade de contribuicdo deste caso para a andlise aqui
proposta. Desta forma, mesmo ndo passando pela incubacdo, foi realizada uma entrevista com
o fundador da love.fatbol, que é um empreendimento com residéncia fixa na incubadora e que

estd em constante interacdo com os empreendimentos em processo de incubacéo.
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Ressalta-se que, como alguns casos selecionados ndo possuem CNPJ, estes sdo melhor
descritos como projetos ou iniciativas sociais, visto que ndo cumprem os requisitos legais para
serem definidos como uma organizacdo. Desta forma, alguns dos casos aqui analisados sao
iniciativas sociais, mas para fins de adequacdo com foco no nivelamento do nivel de analise
entre os casos, tanto os empreendimentos sociais —possuem CNPJ- quanto as iniciativas
sociais aqui analisadas serdo denominadas de negdcios sociais ou empreendimentos sociais.

Os objetos e seus respectivos sujeitos sao apresentados no Quadro 6. Neste quadro,
constam informacdes acerca da realizacdo das entrevistas, como o local onde ocorreu e o
tempo de duracdo. Foram adotadas identificacbes para se referir a cada um dos sujeitos
durante a exposi¢cdo dos relatos na secdo de andlises. Todos 0s sujeitos entrevistados sao

fundadores dos respectivos empreendimentos/iniciativas sociais.

Quadro 6 — Identificacdo dos entrevistados e especificacdes das entrevistas

Sujeitos entrevistados e

Objetos identificagdes utilizadas

Especificacbes das entrevistas

Esta entrevista ocorreu no dia 26 de setembro de 2018 na incubadora

Verda Impacto Positivo Pedro Verda (VERDA) Porto Social e teve duracdo de 00h48min52s.

Esta entrevista ocorreu no dia 26 de setembro de 2018 na incubadora

ABRA Jonatha Neto (ABRA . .
onatha Neto ( ) Porto Social e teve duracéo de 00h43min44s.
. ) . Esta entrevista ocorreu no dia 04 de outubro de 2018 na incubadora
Projeto CEPAL Wellington Aradjo (CEPAL) Porto Social e teve duragdo de 01h14min14s.
Onda Limpa para Geragoes . Esta entrevista ocorreu no dia 04 de outubro de 2018 na incubadora
Futuras SR ST (ONErY Porto Social e teve duracdo de 00h47min24s.

Esta entrevista ocorreu no dia 24 de outubro de 2018 na incubadora
Porto Social e teve duragdo de 00h50min40s.

Esta entrevista ocorreu no dia 29 de outubro de 2018 na sede do Clube
de Mées Criativas em Brasilia Teimosa e teve duragdo de 00h42min29s.

O Grito Subdrbio Tulio Vasconcelos (GRITO)

Clube de Mées Criativas | Maria Monteiro (CLUBE)

Esta entrevista ocorreu no dia 31 de outubro de 2018 na incubadora

Angu das Artes Angelica Nobre (ANGU) Porto Social e teve duracdo de 01h01min02s.
. Esta entrevista ocorreu no dia 20 de novembro de 2018 em uma
Samaritanos WETA SRR O cafeteria no Recife e teve duracdo de 00h50min15s. O local foi escolhido

Rafael Arajo (SAMA.2) pelos entrevistados.

Esta entrevista ocorreu no dia 10 de dezembro de 2018 na incubadora
Porto Social e teve duracdo de 01h24min43s.

Esta entrevista ocorreu no dia 10 de dezembro de 2018 na propria
incubadora Porto Social e teve duracdo de 00h31min31s.

love.fltbol Mano Silva (LOVE)

Porto Social Fabio Silva (PORTO)

Fonte: Dados da pesquisa

3.7 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa, buscou-se conduzir diferentes andlises, de forma a aprofundar o processo
de compreenséo dos dados, o que possibilitou a realizagcdo de uma interpretacdo mais ampla
do significado dos dados (CRESWELL, 2010). A analise de dados qualitativos ocorre
conjuntamente com a fase de coleta dos dados, por meio de interpretacbes e anotacOes
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(ROSSMAN; RALLIS, 1998). Existem varios métodos para andlise de dados, sendo que,
nesta pesquisa, utilizou-se a andlise de conteido para analisar as entrevistas e os documentos.
Detalhadamente, “a analise de contetdo tem por objetivo classificar o conteudo dos textos
alocando as declaracdes, sentengas ou palavras a um sistema de categorias” (FLICK, 2013, p.
134).

Vérios autores descrevem o processo de analise de conteldo, sendo que, nesta
pesquisa, 0s dados empiricos coletados nas entrevistas foram submetidos a analise de
conteudo, conforme recomendacdes propostas por Bardin (2009). Conforme esta autora (p.
40), “a analise de conteudo aparece como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagOes que utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do contetdo
das mensagens (italico da autora)”. De forma detalhada, a anélise de contetdo é elaborada em
trés diferentes fases cronoldgicas: a pré-andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos
resultados; a inferéncia; e a interpretacdo. Especificamente, dentro da analise de contetdo
proposta por Bardin (2009), adotou-se como forma de classificacdo das entrevistas a anélise

tematica, o que possibilitou a divisdo do texto em categorias principais e em subtemas.

3.8 CRITERIOS DE QUALIDADE DOS DADOS

Os critérios de qualidade dos dados estdo relacionados com suas validade e
confiabilidade, que séo fundamentais para as pesquisas e para convencer o0s leitores acerca da
veracidade dos resultados. Assim, faz-se relevante apresentar certos critérios de qualidade
adotados durante a pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2010). Os principais critérios de
qualidade adotados na pesquisa social empirica sdo a validade e a confiabilidade (FLICK,
2009). A validade significa que o pesquisador verifica a preciséo dos resultados com base em
alguns procedimentos e a confiabilidade mostra que a abordagem do pesquisador é
consistente entre diferentes pesquisadores e objetos (GIBBS, 2009).

Algumas estratégias de validacdo sdo sugeridas por Creswell (2010): 1) triangulacéo;
2) verificagdo dos membros; 3) descricéo rica e densa dos resultados; 4) esclarecer o viés que
0 pesquisador traz para o estudo; 5) apresentar informac6es negativas e discrepantes, as quais
se opdem ao tema analisado; 6) passar um tempo prolongado no campo; 7) utilizar a revisdo
por pares; e 9) utilizar um auditor externo para examinar todo o projeto. Alguns
procedimentos de confiabilidade também séo indicados na literatura (GIBBS, 2009): 1)
verificar as transcri¢des, evitando erros; 2) verificar se houve mudanca no significado durante
0 processo de codificacédo; 3) realizar comunicagéo entre os codificadores e compartilhamento

da andlise, para pesquisa em equipe; e 4) verificagdo cruzada por diferentes pesquisadores.
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Nesta pesquisa, adotou-se a triangulacdo tanto para validagdo quanto para
confiabilidade, com base em duas ou mais perspectivas ou métodos para inviabilizar
contradi¢Ges ou inconsisténcias na interpretacao, como defende Bauer (2002). A triangulagéo
permite com que 0s pesquisadores imaginem e criem novas formas de compreensdo do
problema, pois a partir de diferentes pontos de vista, é possivel descobrir dimensdes
desviantes do fendmeno estudado (TEIXEIRA; NASCIMENTO; ANTONIALLI, 2013).

Desta forma, a triangulacdo consistiu em uma Unica modalidade: triangulacdo dos
dados provenientes da utilizacdo de mudltiplas fontes de evidéncia empirica (BRUNING;
GODRI; TAKAHASHI, 2018). Ressalta-se que, para esta pesquisa, a diversidade de sujeitos
entrevistados por si SO ja representa uma triangulacdo das fontes de evidéncia, como afirmam
as referidas autoras, assim como, os dados provenientes dos documentos deram maior
robustez a esta modalidade de triangulacdo (BRUNING; GODRI; TAKAHASHI, 2018).

E necessario frisar que ndo houve triangulacdo de métodos ou técnicas, ou seja, ndo
houve o uso de diferentes técnicas de coleta das evidéncias empiricas, que seriam entrevistas,
questionarios, observacao, grupo focal, entre outras (BRUNING; GODRI; TAKAHASHI,
2018; GIBBERT; RUIGROK, 2010), pois a Unica técnica utilizada para as evidéncias
provenientes dos sujeitos foi a entrevista e para os documentos foi a analise documental. O
processo de triangulacdo adotado esta representado na Figura 19.

Figura 19 — Modalidade de triangulacdo adotada

Fontes de Evidéncia Técnicas de Coleta

I/ (VERDA) \I ) [ \

(ABRA)
(CEPAL)

(ONDA)
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(CLUBE)

(SAMA.1) e (SAMA.2)
(LOVE)

(PORTO)

Relatorio Educacional I
Relatdrio de Prestacdo de Contas | }
K Triangulacao / l \ J

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Além da triangulagdo, a reflexividade foi adotada como critério de qualidade,
principalmente acerca da confiabilidade, sendo que o pesquisador utiliza a reflexdo em cada
resultado e no metodo adotado para conhecimento do fendmeno pesquisado. Para Gibbs
(2009), a reflexividade esta alinhada com o processo de ajustes feito ao longo da pesquisa,
com realizacdo de adequacgdes as necessidades do campo e dos atores envolvidos. Desta
forma, a reflexividade envolve o antes, o durante e o depois do ocorrido, gerando um processo
transformativo no pesquisador, a partir de sua mudanca de postura, fazendo-o levar em
consideracdo as inconsisténcias do estudo durante todo o processo de realizacdo (PAIVA
JUNIOR; LEAO; MELLDO, 2011).

Mediante a descricdo do percurso metodoldgico, sdo apresentados a seguir 0S

principais resultados provenientes dos casos analisados.
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4 APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados provenientes da coleta de dados tanto
das entrevistas semiestruturadas quanto dos documentos organizacionais fornecidos. Os dados
sdo apresentados mediante a andlise de conteldo realizada, baseando-se em categorias
tematicas.

Para a andlise proposta neste estudo, a temética se subdivide em 02 categorias e estas
em 05 subtemas, todos constantes no Quadro 7. As categorias tematicas emergiram da
fundamentacdo tedrica que sustenta esta pesquisa, sendo que seus subtemas foram
provenientes da intersecdo da fundamentacdo tedrica com a andlise dos dados, mediante a
recorréncia destes subtemas nas entrevistas e as informacgdes provenientes da andlise dos
documentos, sendo que a relevancia dos assuntos discutidos ao longo dos relatos dos
entrevistados foi essencial para a criagdo destes subtemas. Os subtemas sdo discutidos nos
topicos seguintes deste capitulo, sendo que antes sdo apresentadas algumas informagGes sobre
0s casos analisados.

Quadro 7 — Categorias e subtemas da analise tematica de contetido

Categorias Subtemas

Criagdo ou Descoberta de Oportunidades
Empreendedorismo Social |Criacdo, Apropriacdo e Devolucéo de Valor
Abordagens Compensatdria ou Transformativa
Vantagens da Incubagdo

Coopeticdo

Estratégia

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
O Verda Impacto Positivo € um empreendimento social que atua na area educacional,

sendo denominado como uma escola de impacto positivo que se baseia no processo de
aprendizagem para impulsionar a resolucdo de problemas sociais. Para tal, adota
“metodologias ativas de ensino sustentadas pelos principios da inovagdo social” (VERDA).
Desta forma, o empreendimento se preocupa em promover ambientes de aprendizagem que
estimulem as pessoas a serem protagonistas em projetos de impacto social por meio de
diferentes acoes.

Especificamente, trata-se de uma escola que atua com educagdo bésica, superior e
corporativa, possibilitando com que os principios do empreendedorismo social sejam imersos
nestas esferas educacionais. Sobre o surgimento, 0 empreendimento iniciou as atividades em
2011 e o foco inicial ja era o de propagar e de trabalhar com impacto social. Entretanto, ao
longo dos anos o empreendimento passou por varias mudancas acerca da atuagdo, sendo que
recentemente adentrou no ambiente corporativo, pois as empresas precisavam de apoio para

compreender como trabalhar com o aspecto social.
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O empreendimento é formalizado e esta inscrito no Cadastro Nacional de Pessoas
Juridicas — CNPJ —, sendo uma empresa do tipo sociedade limitada que atua em Pernambuco.
Desde a fundacdo, a empresa passou por mudancas que geraram a reestruturacdo do foco e
das acOes, sempre atuando com o impacto social. A principio, 0 empreendimento prestava
servicos para as empresas, principalmente para a area de marketing, ao passo que identificou
que ao invés de realizar a acdo, poderia ensinar os proprios colaboradores das empresas a
como atuar mediante a geracdo de impacto social, sendo este o ponto de partida para se tornar
um empreendimento focado na educacéo.

Buscando o aprimoramento de suas acgbGes, como também do alcance, o
empreendimento iniciou o processo de incubagdo na Porto Social em 2016, cuja duragéo foi
de um ano. A empresa conta com cinco pessoas em seu quadro profissional. Sdo dois socios
que atuam na lideranca, sendo um deles o fundador, Pedro Verda, e trés pessoas que atuam
como facilitadores, com acOes de design. Estes Designers “sdo essenciais para 0
desenvolvimento dos projetos que o empreendimento executa, geralmente na &rea de
inovacdo” (VERDA, 2018).

Ressalta-se que o respondente Pedro Verda além de empreendedor social, também é
gestor educacional na incubadora, sendo que este cargo foi ocupado apds o encerramento do
periodo de incubac¢do de seu empreendimento na Porto Social. Desta forma, esta informacéo é
necessaria para distinguir os momentos da entrevista em que o respondente se pde enquanto
colaborador da Porto Social e ndo como empreendedor, 0 que pode demonstrar a presenca de
certo viés nesta entrevista. Ao longo da conducdo da entrevista, o pesquisador buscou
identificar estes momentos para minimizar o viés, como também, busca-se explicitar 0s
trechos onde se sobressai a fala do respondente enquanto colaborador da Porto Social, para
minimizar o viés, como se identificard na secdo de apresentacdo e analise dos dados.

O ABRA é um negdcio social cujo objetivo é melhorar as condi¢fes de moradia de
familias de baixa renda que vivem em condicdes precérias. Este objetivo é alcancado por
meio da democratizacdo da arquitetura, numa busca pela popularizacdo do servico de
arquitetura que ndo é vivenciado na realidade de pessoas carentes. O foco do empreendimento
estd no fornecimento de servicos como projeto arquitetonico, consultoria e reforma para
moradores de comunidades. Para tal, o empreendimento foca no “baixo custo, tanto de projeto
e consultoria quanto de reforma” (ABRA).

O negdcio foi criado em 2017 e entrou no processo de incubacdo da Porto Social no
mesmo ano, finalizando a incubagdo em dezembro de 2018. Por seu carater inicial, 0 negécio

ainda esta passando por alteracbes em sua formalizacdo, motivo pelo qual ainda ndo possui
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CNPJ. Entretanto, o fundador afirma que o empreendimento possui o carater de
autossustentabilidade financeira, sendo este um dos requisitos para a inclusdo deste
empreendimento nesta pesquisa. Sobre a area de atuacdo, 0 empreendimento foca na RMR,
mas ja atuou em cidades do interior de Pernambuco.

O surgimento do empreendimento veio de uma ideia em 2016, quando Jonatah Neto,
um dos fundadores, percebeu que “o trabalho convencional néo tinha sentido, que precisava
usar a arquitetura para fazer o bem” (VERDA), e juntamente com as outras duas fundadoras
decidiu criar o negocio. Além de tornar os projetos arquitetdnicos acessiveis financeiramente,
0 empreendimento busca ajudar com o processo de reforma, pois este tipo de atividade ja
ocorre nas comunidades, mas sem nenhum tipo de acompanhamento técnico, caracterizando
uma ma construcdo. Isto pode ocasionar erros que impactam negativamente na salde e na
qualidade de vida dos habitantes destas edificacoes.

O Projeto CEPAL ¢é um negdcio social que busca contribuir com a néo reincidéncia de

pessoas que saem de centros de recuperacdo quimica por meio do empoderamento e da
inclusdo dessas pessoas no mercado de trabalho. O fundador, Welington, possui um
empreendimento tradicional na area de construcdo civil e faz parte de uma comunidade crista.
O surgimento do Projeto CEPAL ocorreu por meio de uma experiéncia vivenciada por
Welington em seu negdcio tradicional, em 2010.

Na ocasido, teve conhecimento de um centro de reabilitacdo para pessoas com vicios
em drogas que era de sua congregacao crista e ao visitar o centro percebeu que poderia ajudar
aqueles homens. Assim, conversou com o responsavel pelo centro e convidou alguns dos
homens que estavam em reabilitacdo para serem treinados a trabalhar com Drywall, uma
técnica de construcdo, sendo que estes homens passaram por um processo de formacdo
profissional e receberam uma remuneracdo pelo servico prestado. Desta forma, ao final do
processo de reabilitacdo, “estes homens tinham adquirido uma profissdo e estavam aptos a
trabalhar no mercado” (CEPAL).

Assim, o Projeto CEPAL teve inicio em 2010 com o intuito de ajudar pessoas em
processo de reabilitacdo a terem um conhecimento profissional com o qual pudessem se
sustentar financeiramente apds finalizado o processo de reabilitacdo, o que ajuda na
reintegracéo e na inclusé@o destas pessoas na sociedade. Para tal, a profissionalizacao se da por
meio de uma técnica de construcdo nova no mercado, que se chama Drywall ou Steel Frame,
que “é¢ uma forma de construcéo a seco que utiliza perfilados de metal e é muito utilizada em
outros paises” (CEPAL).



89

O empreendimento atua na RMR e ndo possui CNPJ. Contudo, o fundador afirma que
0 empreendimento possui como foco a geracdo de impacto social atrelada com a
autossustentabilidade financeira. A ndo formalizacdo do empreendimento partiu da incerteza
sobre a atuacdo e sobre a constituicdo juridica ideal, tendo sido este um dos motivos que levou
0 empreendedor a ingressar no processo de imerséo na Porto Social em 2017, que se encerrou
em dezembro de 2018.

O negocio social Onda Limpa para Geragfes Futuras surgiu em 2008, idealizado por

Estevao Santos com o intuito de proporcionar um direcionamento aos residuos solidos que se
acumulavam exponencialmente na orla de Itapuama, litoral sul da cidade Cabo de Santo
Agostinho. A ideia do projeto surgiu apo6s o feriado de 07 de Setembro de 2008, quando
Estevdo viu a grande quantidade de lixo que se acumulou e percebeu que a prefeitura tinha
certa deficiéncia em dar o destino correto ao lixo.

Diante disso, o empreendedor e um grupo de pessoas de uma republica de surf
existente em Itapuama, juntamente com moradores decidiram realizar uma caminhada no
feriado subsequente para ajudar na coleta de lixo e conscientizar as pessoas sobre ndo
descartar o lixo nas praias. Entdo passaram a realizar essa caminhada uma vez ao ano e a
partir de 2014, sdo duas caminhadas por ano. Em 2015 comegaram a atuar com coleta seletiva
e em 2016 adquiriram uma bicicleta triciclo e uma carroca de carga para ajudar na coleta e
transporte do lixo. Em 2017, foi realizada uma contagem e verificaram que no ano tinham

sido recolhidas duas toneladas e meia de residuos.

A atuacdo do Onda Limpa surgiu principalmente como uma forma de “educar
ambientalmente os cidadaos locais e cobrar melhorias e mudancas da prefeitura local pois ndo
existiam lixeiras nas praias nem uma limpeza mais adequada” (ONDA). Atualmente, com a
atuacdo e a pressdo do Onda Limpa, “a prefeitura ja& implantou lixeiras e aumentou a
quantidade de pessoas para executar os servigos de limpeza nas praias” (ONDA). Ao iniciar a
coleta seletiva em 2015, cerca de 50 familias comecaram a participar e em 2016, “aumentou
para 120 a quantidade de familias que ja realizavam a coleta seletiva” (ONDA).

Desta forma, ha um processo de conscientizacdo e, com a bicicleta triciclo e a carroca
os integrantes do negocio vao toda semana nas casas recolher o lixo que foi separado e
armazenado de forma adequada. Todo o residuo coletado é comercializado para a
autossustentabilidade do projeto. O Onda Limpa conta atualmente com sete pessoas, sendo
que apenas duas ficam responsaveis por coletar o lixo nas residéncias semanalmente, sendo

Estevado um desses responsaveis.
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O negdcio foi incubado na Porto Social em 2017 justamente para melhorar a atuacéo e
buscar orientacdo para formalizacao juridica, pois ainda ndo possui CNPJ. Estevéo afirma que
0 intuito seria “formalizar como empreendimento social, s6 que no Brasil ainda ndo existe
legislacdo para o setor 2.5, sendo que as unicas op¢bes sdo formalizar uma empresa
tradicional ou uma ONG, o que esta sendo discutido atualmente e existe uma tendéncia para o
formato de ONG” (ONDA). Além da comercializacdo dos residuos provenientes da coleta
seletiva, o negdcio foca em editais de apoio para ajudar na sustentacdo do projeto, sendo que
ja foram beneficiados em alguns editais.

Além destes, o negocio foca na comercializagdo de um livro proprio que aborda a
conscientizacdo e de camisas e adesivos do negdcio, que também geram receita para a
autossustentabilidade do empreendimento. Também sdo ministradas palestras e oficinas de
educacdo ambiental, com foco na conscientizacdo. Estas oficinas geralmente ocorrem em
escolas, sendo que nas escolas privadas é cobrado um valor para realizar a oficina, enquanto
que nas publicas € de graca. E como a¢do futura, estdo montando uma proposta para fazer
artesanato com os residuos provenientes da coleta seletiva para comercializacdo. Acerca da
localizagcdo geografica, o negocio atua hoje em nove praias do Cabo de Santo Agostinho,
sendo que ja realizou eventos de conscientizacdo em praias de outras cidades de Pernambuco.

O Grito Subdrbio surgiu em 2017, sendo constituido como uma revista colaborativa

online. O projeto foi originario de integrantes de uma outra revista que atua no mercado ha
dez anos, chamada O Grito, sendo um negécio tradicional focado na divulgacdo de noticias
culturais, especificamente na cultura Pop. Assim, alguns integrantes da revista O Grito
decidiram criar uma revista focada na valoriza¢do das comunidades com a geracao de impacto
social positivo, de onde emergiu a ideia do O Grito Suburbio.

O Grito Suburbio atua com a realizacdo de oficinas de comunicacdo nas comunidades
da RMR. O publico é construido em sua maioria por jovens, buscando capacita-los para que
possam ser produtores de conteludos sobre suas comunidades, sendo este contetdo em
formato de textos, de fotos ou de videos. E a partir dessa “capacitacdo e do contedo
produzido pelos jovens das comunidades, todas os dados provenientes desta construcdo
servirdo para alimentar o hotsite” (GRITO) O Grito Suburbio.

O papel do negocio é dar maior visibilidade aos artistas e as acgdes culturais que
existem nos subdrbios, sendo que ninguém € mais qualificado para acompanhar estes artigos e
gerar conteldo sobre estes do que 0s proprios jovens que estdo vivenciando esta realidade
dentro destas comunidades. Como afirma Tulio, um dos fundadores do O Grito Subdrbio,

“para que este objetivo seja alcancado ndo € necessario apenas ter a revista online para
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publicar o conteido, mas se faz necessario instrumentalizar estes jovens e gerar um processo
de sensibilizagdo para que aprendam nocOes de escrita e formatacdo de textos, fotografias e
videos” (GRITO), o que ocorre por meio das oficinas que o negocio disponibiliza.

Desta forma, um dos motivos da criagdo do O Grito Suburbio € gerar uma rede que
proporciona o intercdmbio de informagdes entre diferentes comunidades, pois “algumas
comunidades possuem atividades culturais como Maracatu, Hip Hop, entre outras, e nem
sempre a atividade cultural de uma comunidade € a mesma das outras, podem haver diferentes
atividades” (GRITO). Desta forma, o site auxilia na divulgacao destes eventos, possibilitando
com que moradores de uma comunidade saibam o0 que se passa nas outras e possam visitar
e/ou conhecer mais, como também, informar os moradores locais sobre o que estd
acontecendo em sua propria comunidade. O que ajuda, também, a dar visibilidade aos artistas
destas comunidades, ja que ndo possuem espaco nas midias tradicionais.

O negdcio conta hoje com cinco integrantes que sdo os fundadores, sendo trés
editores, um repdrter e um fotdgrafo. Entretanto, todos os cinco integrantes sdo jornalistas por
formacdo. A ideia do projeto foi criada ha alguns anos, mas o negocio em si s6 comecou apos
a imersdo no processo de incubacdo na Porto Social em 2017, sendo que a incubacgéo foi
essencial para a estruturacdo do negdcio e para nortear o planejamento e atuacao futura.

O nego6cio ainda ndo possui formalizacdo juridica, sendo que os integrantes estdo
discutindo esta questdo pois na visdo deles a inscricio no CNPJ poderia gerar uma certa
limitacdo. Para exemplificar, Tulio citou o exemplo que vivencia no negdcio tradicional, O
Grito, onde existem certas parcerias com outras empresas e por conta disso ndo podem expor
certas noticias pelo contrato formal que possuem. Entdo, na visdo de Tulio e dos demais
fundadores do O Grito Suburbio, o ato de formalizacdo poderia gerar algum laco futuro que
comprometeria a liberdade de expressao na revista comunitaria, sendo este um dos motivos de
incerteza sobre a formalizacdo juridica ou ndo do negdcio, o que esta sendo trabalhado no
processo de imersao.

N&o obstante, 0 negocio atualmente esta sendo sustentado financeiramente pelos
integrantes e com apoio do negocio tradicional O Grito. Perguntado sobre a
autossustentabilidade financeira do negdcio, Tulio informou que estdo trabalhando em
projetos para gerar esta autossustentabilidade, como a criacdo de eventos em parcerias com 0S
artistas das comunidades e que a renda destes eventos serviria para sustentar financeiramente
0 negocio social. Além disso, como os integrantes atuam com atividades de midia, estdo
montando uma forma de O Grito gerar a prestacdo de servicos de midia para empresas

tradicionais com a finalidade de autossustentacdo financeira, que viabilizaria a misséo
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principal de propagar a cultura e a arte das comunidades, tornando-as conhecidas por meio de
um intercambio online.

O Clube de Maes Criativas existe ha trinta e quatro anos, desenvolvendo trabalhos em

prol das causas sociais da comunidade de Brasilia Teimosa, em Recife. Maria Monteiro, que é
coordenadora e uma das fundadoras do negdcio, afirma que o surgimento se deu pelas esposas
de pescadores e por marisqueiras da comunidade, pois por condic¢des naturais “os pescadores
podem passar até seis meses sem trabalhar e auferir renda, 0 que gerou a ideia de criacdo de
uma fonte de renda pelas mulheres da comunidade para ajudar na renda familiar e alimentar
os filhos” (CLUBE).

Entéo, as fundadoras decidiram criar cursos para que as mulheres pudessem aprender
uma nova atividade financeira, como corte e costura, confeitaria, e a producdo de doces e
salgados. Em seguida, comecaram a fornecer cursos de cabeleireiro, primeiros socorros e de
garcom, atendendo também os jovens das comunidades. Muitas pessoas que passaram pelos
cursos hoje possuem uma atividade financeira para se sustentar e chegaram a avancgar na
formalizacdo profissional, pois como afirma Maria Monteiro, “alguns jovens que fizeram o
curso de primeiros socorros hoje sdo médicos formados” (CLUBE) e atuantes no mercado,
como também, “alguns que fizeram o curso de garcom hoje possuem o préprio restaurante e
os que fizeram o de cabeleireiro estdo trabalhando em grandes salGes de renome ou possuem o
proprio saldo de beleza” (CLUBE).

Esta formalizacdo profissional ocorria por meio de profissionais contatados pelo clube
de méaes para ministrarem 0s cursos gratuitamente, como também, por 6rgaos publicos ou
privados que ajudaram a custear o trabalho dos profissionais que ministravam os cursos. Além
da profissionalizacdo, “o Clube de Maes Criativas se tornou militante na comunidade, tendo
forca para requerer melhorias e mudancas para a comunidade, como a construcdo da orla que
ndo existia” (CLUBE), mas com o esfor¢o do negocio social, conseguiram a viabilizacdo da
obra pelo Governo.

O empreendimento social teve sua formalizagdo juridica em 1991, com o apoio do
SEBRAE, sendo inscrito no CNPJ como uma associagdo sem fins lucrativos. Entretanto,
atuam com atividades financeiras tanto para a sustentacdo do empreendimento quanto de seus
integrantes. Para esclarecer, além dos cursos, 0 Clube de Maes atua com a geracdo de
artesanatos, sendo que muitos dos produtos utilizados vém da comunidade, como as conchas
provenientes dos mariscos. S&o estas atividades artesanais que ajudam na autossustentacéo
financeira do espaco fisico, como também, serve como fonte de renda para as mées que atuam

no negdcio social, contribuindo com a renda familiar destas.
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A atuacdo artesanal € diversificada, sendo que contam com um espaco cedido no
Shopping Riomar para comercializagdo dos produtos, sem haver despesas com este espaco.
Maria Monteiro afirma que os artesanatos sao de alta qualidade, pois para vender no shopping
passam por uma analise da qualidade dos produtos que devem estar de acordo com as
necessidades dos clientes, que possuem alto nivel de criticidade. Decidiram ingressar na
incubacdo da Porto Social em 2017, para compreender como podem avancar em meio as
mudangas vivenciadas no sistema econémico atual, sendo que no processo de incubacéo
tiveram a ideia de comercializar os artesanatos também via internet, o que estd sendo
discutido para concretizacéo.

O empreendimento social Angu das Artes estd localizado na comunidade Alto de

Santa Izabel, no bairro de Casa Amarela, Recife. O negdcio social surgiu em 2016, buscando
gerar a conscientizacdo aos moradores da comunidade sobre a reciclagem e a separacao
correta do lixo. Em seguida, o empreendimento aumentou o portfélio e incluiu a ministracdo
de aulas para pessoas da comunidade sobre reaproveitamento de alimentos e de partes de
alimentos que seriam descartadas como lixo, que atualmente constitui o principal foco de
atuacdo — culinaria sustentavel. Sobre a atuacdo das fundadoras, trés pessoas sdo responsaveis
pela conducdo do negdcio idealizado por Angélica Nobre. Esta é responsavel pela culinéria
sustentavel, Eliane pela area de artesanato e Cremilda cuida da parte administrativa do
negaécio.

A principio, existia um espaco fisico alugado pelas fundadoras para ministrar as aulas,
sO que o custeio desse aluguel era do préprio bolso delas, sendo que nédo tiveram condicoes de
continuar a pagar. Hoje, ministram 0s cursos “nas casas de moradores e em espagos cedidos
por faculdades” (ANGU), por exemplo, quando da necessidade para atender a eventos com
alto nivel de participantes. Além disso, ministram palestras também ao ar livre, indo para
outras comunidades da RMR quando sdo convidadas. Desta forma, focam na importancia de
reaproveitar os alimentos ou parte destes que poderiam ser desperdi¢ados, o que “ajuda na
economia doméstica e melhora a qualidade da alimentacdo” (ANGU), pois ensinam ndo s a
aproveitar, mas a identificar as propriedades dos alimentos e suas finalidades.

Por fim, além de ajudar na economia doméstica e a melhorar a alimentagdo das
pessoas que vivem na comunidade, o foco em culinaria sustentavel ajuda com a minimizacao
de problemas ambientais, pois “estes alimentos que seriam descartados geram lixo organico e
sdo despejados junto com outros tipos de lixo, chegando a gerar chorume que é uma

substancia toxica” (ANGU) tanto para solos e lencois freaticos, quanto na formagéo de gazes.
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Sobre a constituicdo, o negocio ainda ndo possui inscricdo no CNPJ. Angélica afirma
que a pretensdo era criar uma ONG. Contudo, ap6s a imersao no processo de incubacdo da
Porto Social em 2017, identificaram que a melhor forma juridica seria uma empresa do
segundo setor, pois possuem a intencdo de gerar atividades financeiras para
autossustentabilidade do negdcio. Sobre as atividades financeiras, durante o processo de
incubagdo verificaram que poderiam exercer tais atividades ao invés de custear tudo com
recursos proprios, tanto que nao puderam manter o espaco fisico alugado. Dentre as ideias em
formatacdo para gerar retorno financeiro, pretendem criar um restaurante de culinéria
sustentavel na comunidade e no proprio restaurante pretendem ministrar as aulas de culinéria
sustentavel. Indo além, pretendem formatar o Turismo de Base Comunitéria, tendo o
restaurante como principal atrativo desta forma de turismo que trard reconhecimento para a
comunidade e, também, geracdo de renda para os moradores.

Assim, o curso de culindria sustentavel busca ajudar na economia domeéstica e
estimular as mulheres da comunidade a serem empreendedoras do ramo alimenticio, pois 0
curso foca no aproveitamento dos alimentos com a criacdo de pratos diversificados e
inusitados, sendo ao mesmo tempo nutritivos e gostosos. Ainda sobre o restaurante, Angélica
afirma que a pretenséo é criar um ambiente agradavel, com comida nutritiva e saborosa para
diversos publicos, como carnivoros, vegetarianos e veganos.

Uma das metas é realizar parcerias com comerciantes do mercado publico de Casa
Amarela, pois muitos alimentos, a exemplo de legumes e verduras sdo jogados fora por
feirantes pois ndo sdo aceitos pelos consumidores. Assim, a meta é fechar parceria para
receber esses alimentos e reaproveita-los nos pratos criativos do restaurante, sem nenhum
custo para 0 empreendimento ja que estes alimentos seriam jogados no lixo pelos feirantes,
gue passariam, assim, a contribuir com o impacto social positivo para o bairro. Sobre o valor,
Angélica afirma que a proposta é gerar pratos inusitados e saborosos com preco acessivel
tanto para os moradores quanto para o0s visitantes.

O Samaritanos atua desde 2015 “com pessoas em situacdo de rua, entregando

alimentos, bebidas e conversando com estas para demonstrar aten¢do, pois isto é algo que
também carecem” (SAMA.1). Esta a¢do ocorre uma vez por semana, em dezenove bairros de
Recife. Além desta acdo, o empreendimento desenvolve outras para suprir necessidades
béasicas para 0 mesmo publico, como a retirada ou a segunda via de documentos, atendimento
médico, atendimento juridico, atendimento odontolédgico e até o atendimento estético, sendo

que esta acdo mais complexa ocorre a cada quatro meses. Os profissionais que atuam
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prestando estes servicos sdo voluntérios, havendo também a participacdo de 6rgdos
governamentais no apoio.

Além destes, o empreendimento gera acdes para estimular o desenvolvimento
empreendedor destas pessoas em situacdo de rua, com prestacdo de pequenos servigos e venda
de produtos. Por fim, o intuito do empreendimento é despertar 0 animo destas pessoas para
que queiram e consigam sair da situacdo de rua, por meio de um processo de incluséo social.
Sobre a acdo principal, que ocorre semanalmente, nesta atuam cerca de cento e vinte
voluntarios, que se subdividem em oito rotas para atender os dezenove bairros. A coordenacéo
do negdcio é composta por treze pessoas, incluindo Rafael e Eduarda, dois dos fundadores.
De forma geral, o empreendimento se subdivide em comissfes, como comissdo de salde,
juridica e de logistica. Os coordenadores sdo alocados nestas comissdes e sdo responsaveis
pelo andamento destas areas, inclusive, na captacdo de voluntarios.

Atualmente, o negdcio conta com 0 apoio de empresas tradicionais que fornecem
alimentos regularmente. Além disso, possuem atividades financeiras objetivando a
autossustentabilidade do nego6cio. Um exemplo € a lojinha, que comercializa artigos diversos,
como canecas, que além de gerar rentabilidade, ajuda a propagar a marca e fazer com que o
empreendimento seja conhecido. Além destes artigos diversos, o empreendimento realiza
eventos como bazares para comercializacdo de roupas e alimentos com o intuito de gerar
renda, sendo que no ultimo bazar, que foi de grande proporcao, arrecadaram a quantia liquida
de quase vinte mil reais, que foi reinvestido para sustentacdo do negdcio.

Sobre a formalizacdo, 0 empreendimento ainda ndo possui inscricdo no CNPJ, sendo
que o processo de incubacdo iniciado em 2017 na Porto Social foi justamente para
compreender melhor o empreendimento e poder tragar percursos futuros, como o tipo de
pessoa juridica, que ainda ndo foi definido. Ademais, Rafael afirma “que a formalizacdo é
importante para participar de editais de apoio e para fechar acordos com outras empresas”
(SAMA.2).

O negocio social love.futbol foi fundado com o intuito de atuar em comunidades que

ndo tivessem espacos de recreagdo ou que estes espacos estivessem em péssimas condigoes,
sendo que a ideia era dar um novo sentido para estes espagos, muito além da estrutura fisica.
O negocio comegou em 2006, encabecado por Mano Silva e por Drew Chafetz. Mano Silva
estudou no Estados Unidos da America e seus estudos foram custeados pelo futebol.

Durante sua vivéncia fora do Brasil, visitou varios paises e comunidades, sempre por
meio do futebol e da musica, pois “sempre viajava com um pandeiro” (LOVE). Foi dessas

experiéncias que percebeu que poderia fazer algo de diferente para ajudar os jovens no
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mundo, sendo que em uma dessas viagens conheceu Drew Chafetz e, assim, decidiram criar a
love.fUtbol, tendo a Guatemala como ponto inicial. A escolha das comunidades se da
mediante a analise de fatores como renda per capita, IDH, taxa de analfabetismo e
desemprego. Na Guatemala, chegaram a realizar a construcao de 9 quadras poliesportivas em
diferentes comunidades, sendo que das 9, 6 comunidades falavam linguas diferentes. O
projeto surgiu com o intuito de ser global, sendo que a Guatemala foi escolhida como o ponto
de partida.

Durante esse periodo, perceberam que a construcdo da quadra ia além da pratica de
esportes, pois as quadras se tornaram centros de convivéncia para os membros da
comunidade, sendo um local de realizacdo de varios eventos culturais, como festivais,
apresentacdes, aulas de ginastica, casamento, entre outros. Ademais, ja havia o
desenvolvimento de centros comerciais ao redor das quadras, pois eram pontos de circulacao
constante dos moradores. No fim, identificaram que a quadra era responsavel por gerar um
sentimento de pertencimento e de autorresponsabilidade dos moradores da comunidade, que
passavam a zelar e a cuidar da quadra.

Desta forma, os moradores da comunidade se dedicavam com trabalho voluntério na
manutencdo das quadras. Um ponto importante é que “a love.futbol ndo é responsavel pela
gestdo da quadra, sendo apenas protagonista do projeto e da execucdo, possibilitando com que
a propria comunidade aprenda a manter e a gerir a quadra, sendo um processo que continua
sob a responsabilidade da comunidade” (LOVE). Ressalta-se que cada quadra constitui um
projeto.

Durante o periodo na Guatemala, a love.fatbol contratou um consultor para avaliar o
impacto social gerado, sendo identificado que os jovens estavam praticando mais esportes, 0
gue melhorava a saude, que a comunidade estava mais ativa num processo de interacao, 0s
jovens estavam tendo melhor desempenho académico e houve melhora no desenvolvimento
econdmico destas areas. Ressalta-se que desta avaliacdo, verificou-se que “o indice de jovens
usuarios de drogas diminuiu, pois estavam mais engajados em atividades e tinham menos
tempo ocioso” (LOVE), o que repercutia positivamente na minimizagédo do uso de drogas.

Em 2011, a atuagdo na Guatemala chegou ao fim, visto que a arrecadacdo financeira
da qual precisavam tinha diminuido, o que ocorreu, sobretudo, “pela crise financeira dos
Estados Unidos que fora iniciada em 2008” (LOVE). Alem disso, ndo havia uma gestdo
financeira eficiente do negdcio. Ademais, esse periodo de 5 anos serviu como um teste para 0s

fundadores da love.fatbol, que decidiram melhorar a metodologia desenvolvida na Guatemala
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e, entdo, recomecaram o projeto no Brasil, de forma continua. A opg¢do por continuar no
Brasil emergiu de Mano Silva, que é recifense.

Assim, a primeira quadra criada no Brasil foi na cidade de Sdo Lourenco da Mata, na
RMR. Na RMR, a love.futbol atua em S&o Lourenco da Mata, Recife, Garanhuns, Cabo de
Santo Agostinho e Olinda. Estando presente atualmente em outros estados brasileiros como
Rio de Janeiro, Séo Paulo, Alagoas e Parana. Contudo, a love.fatbol segue a misséo inicial de
ser um negdcio social global, estando presente hoje em 8 paises, como México, Colémbia,
Argentina, Egito, india, Uruguai e estd comecando agora no Japo. A love.futbol conta com
‘“uma equipe gestora composta por 12 profissionais, sendo que este quadro estd aumentando
para 16 pessoas” (LOVE). A maioria dos gestores estdo no Brasil, sendo que a sede para
captacdo de recursos financeiros esta nos Estados Unidos e as equipes de operacdes estdo em
todos os paises.

O empreendimento possui formalizacdo juridica, na modalidade associacdo sem fins
lucrativos. Mano Silva diz que prefere chamar a love.futbol como “um negdcio social ao
invés de uma ONG” (LOVE), pois possibilita a mudanca de realidade das comunidades.
Sobre a sustentabilidade financeira do negocio, a love.futbol sobrevive com patrocinios de
empresas tradicionais e doacfes de pessoas fisicas, sendo que o arrecadamento consiste em
90% de patrocinios e 10% de doagdes. Ou seja, ndo ha geracdo de atividades financeiras para
a autossustentabilidade do neg6cio, se enquadrando em uma organizacdo do tipo terceiro
setor, o que também a diferencia dos demais casos que compdem esta pesquisa, sendo este
mais um dos motivos para sua analise como um caso outlier.

Ademais, a sede da love.futbol estd em Recife, sendo que a Porto Social funciona
como residéncia para este negécio, sendo que a equipe da love.futbol se utiliza do espaco
fisico e de toda a infraestrutura do espaco para conducdo de seu negdcio. A residéncia se
distingue da incubacdo, pois nesta ha todo um processo de aceleracdo e de impulsionamento
do negdcio, por meio de mentorias, por exemplo. Enquanto que naquela “ndo ha nenhum tipo
de treinamento que vise o impulsionamento do negdcio, apenas a disponibilidade do espaco
fisico” (LOVE). Além disso, a incubacdo na Porto Social dura um ano, enquanto que a
residéncia ¢ fixa, ndo havendo prazo para seu encerramento.

A incubadora Porto Social ja foi apresentada com detalhes na introducdo desta

dissertagcdo, mas se faz relevante apontar que a incubadora social surgiu do intuito de construir
um ecossistema de impacto social, que nédo existia no Nordeste e nem em Recife, sendo uma
acdo ainda fragmentada em outras regiGes do Brasil (PORTO). Complementando, Fabio

Silva afirma que a Porto Social pode ser comparada a uma “casa de solidariedade ou um Hub
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Social”, funcionando como um “shopping social” cujo ecossistema social aproxima os
empreendedores sociais de diversas areas, como habitacdo, inclusdo, esportes, saude, artes,
meio ambiente e trabalho, numa forma de juntar todas essas iniciativas para tentar propiciar o
maior impacto social possivel, de forma a beneficiar as pessoas mais vulneraveis em todo o
Brasil (PORTO).

4.1 EMPREENDEDORISMO SOCIAL - CRIAQAO OU DESCOBERTA DE
OPORTUNIDADES

Muitos negdcios surgem a partir de uma oportunidade, sendo esta uma realidade
presente também no contexto do empreendedorismo social, conforme se identificou nos
relatos dos entrevistados. Os negdcios sociais aqui analisados possuem uma diversidade tanto
no foco de atuacdo quanto na area e nos impactos sociais que geram, sendo que as
oportunidades que impulsionaram o surgimento destes negocios variam por conta desta
diversidade.

Assim, identificou-se que as oportunidades emergiram de diferentes situagdes
vivenciadas, sendo que, em alguns casos analisados, estas oportunidades foram consequéncias
de mudancas ambientais, 0 que corrobora a assertiva de Alvarez e Barney (2007), de que as
imperfeicbes do mercado ou do setor de atuacdo geram mudancgas exdgenas que ndo sdo
controladas pelos empreendedores. Os relatos seguintes demonstram como mudancas do
mercado podem impactar na geracao de oportunidades:

Al depois, nesse segundo momento, nessa Gltima crise que teve agora em
2014/2015... Grandes empresas que eu ja tinha contrato, como a Odebrecht,
como Gerdau, enfim, outras empresas... elas tiveram que cortar seus
orcamentos para esse tipo de servico. E ai, algumas empresas, 3 na verdade,
elas chegaram para mim para dizer: eu queria que vocé ensinasse minha
equipe a fazer isso, porque eu ndo posso mais pagar a tua equipe para fazer
isso. [...] E ai, foi quando eu comecei a descobrir que eu podia trabalhar na
area educacional [...] (VERDA).

Certo, o seguinte: 1a em 2016, s6 em 2016. Eu venho de, eu trabalhava com
gerenciamento de obras e... fazendo reformas e expansdo de shopping
centers. [...] s6 que no final de 2016 ja ndo estava fazendo sentido para mim
ficar naquele local, porque assim, é fora daqui de Recife e distante da familia
e j& ndo esta o servico mais agradando. Entdo assim, ndo tem um propdsito
para aquilo e ai foi quando surgiu a oportunidade, no final de 2016 foi
também o inicio da crise. Entdo assim, é uma das coisas que mais pega logo
de inicio de uma crise econdmica, é construcéo civil. Entdo optei por pedir
férias nesse certo periodo [...] justamente pra tentar ver o que é que eu faria,
ainda néo tinha ideia (ABRA).

Os relatos supracitados ressaltam como a crise financeira vivenciada no Brasil a partir

de 2014 gerou alteracbes econdmicas no sistema comercial, 0 que para estes empreendedores
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foi o ponto inicial para identificar a oportunidade que tinham de constituir um novo modelo
de negdcio. Por mais que as discussdes atuais apontem como a crise financeira pode impactar
negativamente na sobrevivéncia dos negocios, o caso destes empreendedores induz a uma
reflexdo sobre como o mesmo fato capaz de gerar a faléncia de empresas também é
responsavel pela identificacdo de novas oportunidades para o surgimento de novos negécios.

Reforgando o papel da crise financeira como uma ocorréncia exégena que impacta o0s
negocios sociais, faz-se relevante trazer a tona o caso do negocio love.futbol, que também
passou por uma crise financeira no estagio inicial de maturacédo e por conta dessa crise passou
por instabilidade financeira e teve que migrar da Guatemala para o Brasil, como se identifica
no relato seguinte. Entretanto, esta crise gerou uma situacdo que para os fundadores do
love.futbol foi positiva, pois permitiu-lhes compreender os erros que possuiam em sua gestao
e como poderiam melhora-los para evitar problemas na atuacéo futura.

Entdo a gente estava pronto ai para mudar um pouco para um modelo mais
robusto, digamos assim, financeiro, né!? E o que acontece? A gente pegou
ali uma crise financeira em 2008 e tal, dos Estados Unidos que foi a crise
econdmica. 2011 foi dividida a arrecadacdo, 2011 a gente arrecadou menos
de 10% do que a gente vinha arrecadando, e ai a organizacédo, boa parte dos
membros sairam e ficamos eu e o co-fundador da love.futbol, que é (Drew
Chafetz). E ai ndo tinha mais aquela visédo nossa de poder expandir e tal a
fim de acelerar esse crescimento e ndo aconteceu. E a ideia foi (pow), vamos
tentar voltar pro Brasil [...] (LOVE).

Além dos estéagios de crise, outras questdes situacionais vivenciadas no cotidiano dos
sujeitos podem despertar a atencdo para novas oportunidades de concretizacdo de um
empreendimento social, como demonstram os relatos seguintes:

Eu fui incubado porque trabalhava como pessoa fisica, tenho uma pequena
empresa de instalagdo de sistema de Drywall e na minha necessidade de mao
de obra que ndo tem muita no mercado, eu comecei a receber solicitacdes de
amigos, que chegavam e falavam que tinham um cunhado que estava parado,
precisando de uma forca, e perguntavam se eu ndo tinha uma vaga (CEPAL).

Apo6s um feriado do 07 de setembro de 2008, a gente viu aquela quantidade
de residuo que se encontrava apos esse feriado la e que a prefeitura tinha
certa deficiéncia em dar o destino correto (ONDA).

Como a gente iniciou 0 nosso trabalho? As esposas dos pescadores e as
marisqueiras me procuraram para a gente organizar e montar um clube, uma
entidade. E esse Clube das Mées serviu para capacitar as maes, porque tem
uma época aqui que os pescadores passam 6 meses sem poder pescar e as
mées ndo tinha outra... outra renda para alimentar seus filhos (CLUBE).

Isso surgiu de uma ideia de dentro da igreja, de grupo jovem da igreja. Nao
gue tenha sido do grupo jovem, mas de pessoas que participavam do grupo,
que se conheciam de Casa Forte, principalmente Bernardo que é nosso
coordenador também. Ele foi o idealizador e comegou a procurar pessoas
gue queriam pensar em algo mais voltado pro social, um projeto social.
Entdo a gente se reuniu e comegou a fazer um trabalho simples mesmo de
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distribuicdo de comida nas quartas-feiras que é a ronda — nosso primeiro
projeto e o maior. Entdo foi disso de estar na rua que a gente comegou a
pensar em coisas maiores (SAMA.2).

Dos relatos expostos, depreende-se que as oportunidades estdo relacionadas com a
especificidade de cada situacdo vivenciada pelos sujeitos. No primeiro relato (CEPAL), por
trabalhar com uma técnica pouco conhecida e ainda pouco difundida no Brasil, o sujeito
possuia dificuldade em encontrar mé&o de obra especializada para atuar na conducéo das obras,
sendo que a oportunidade encontrada foi treinar e qualificar amigos e conhecidos de amigos
para trabalharem com o Drywall, o que mais a frente o permitiu adentrar no campo social
propriamente dito. Neste caso, o setor de atuacdo por si sO requeria uma mao de obra
especializada nesta técnica, s que esta forma de trabalho nédo era tipica do Brasil, e para sua
concretizacdo era requerido um processo de treinamento e de aprendizagem de trabalhadores
de outras areas para que o empreendedor pudesse continuar com seu negécio tradicional.

Ja no segundo relato (ONDA), a vivéncia em uma regido litoranea e a compreenséo de
que os feriados aumentavam o indice de pessoas nas praias e, consequentemente, o acumulo
de lixo nessas praias, gerou a inquieta¢do do sujeito que decidiu juntamente com amigos gerar
uma acdo para minimizar 0s impactos ambientais negativos causados aquele ecossistema.
Enquanto que no terceiro relato (CLUBE), a propria caracteristica natural da regido de pesca
faz com que em determinadas épocas haja escassez de peixes e crustaceos, 0 que impacta
diretamente na ndo obtencdo de renda das pessoas que dependem da pesca, sendo que a
solugdo encontrada naquele momento pelas mdes de familia era investir em negocios
paralelos. Estes dois casos sdo contrastantes, visto que aquele surgiu da poluicdo gerada pela
acao humana, enquanto gue este € ciclico, advindo das condi¢cdes ambientais que sdo naturais.

No quarto relato (SAMA.2), o convivio social em um ambiente religioso induziu a
necessidade de intensificacdo da atuacdo para gerar uma acdo social, podendo ser algo
estritamente relacionado com a necessidade de ir além do que se tem na sociedade, de ir além
do eu e buscar uma forma de ajudar o outro em uma acéo coletiva. O interessante deste caso é
que da atuagdo inicial foram surgindo novas ideias, ou seja, identificaram novas
oportunidades de ir aléem da simples acdo de alimentar as pessoas em situacdo de rua,
chegando a gerar a¢fes que possam resgata-las dessa situacao.

Um outro caso intrigante sobre oportunidades é o do neg6cio Angu das Artes, que
iniciou com oficinas de artesanato para pessoas de uma comunidade carente — o Alto de Santa
Isabel. Durante estes encontros, a respondente (ANGU) identificou que as pessoas que
participavam tinham fome e comegou a oferecer lanches durante a realizagdo das oficinas. SO

que estes lanches eram feitos com reaproveitamento de sobras e/ou partes de alimentos, pois
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era uma pratica comum no cotidiano dela, de nunca desperdicar comida e sempre
reaproveitar. E os participantes das oficinas elogiavam a comida, muitos nem acreditavam
guando a entrevistada (ANGU) falava do que eram feitos e, dessa constatacdo, identificou que
poderia ensinar estas pessoas a realizarem a préatica da culinaria sustentavel em suas casas
e/ou para comercializagéo.

Entretanto, durante o relato desta entrevistada, a mesma exp0s que essa pratica de
reaproveitamento de alimentos vem da sua infancia, pois sua familia era pobre e sua mée
coletava alimentos em feiras que ndo tinham condicbes de serem vendidos para alimentar os
integrantes da familia. A partir da necessidade, era praticada o aproveitamento total do
alimento que seria jogado fora por feirantes. Este relato demonstra como a experiéncia de vida
baseada em uma situacdo de pobreza serviu como inspiracdo para que a entrevistada se
tornasse mais consciente acerca do reaproveitamento dos alimentos em sua vida, sendo que
este estagio surgiu de uma oportunidade identificada por sua mée para alimentar a familia e
hoje repercutiu em uma oportunidade que embasou a realizacdo da culinéria sustentavel na
vida da entrevistada. Em um outro estagio, durante a realiza¢do das oficinas de artesanato, a
entrevistada (ANGU) identificou que a culinaria sustentavel que ja era praticada em seu
cotidiano poderia ajudar as demais pessoas que moravam em sua comunidade, identificando
mais uma oportunidade, que se tornou a principal atividade de seu negdcio social.

Esta historia que embasa o surgimento do Angu das Artes é um exemplo caracteristico
de principio que sustenta o surgimento de um empreendimento social, ou seja, quando a
vivéncia do sujeito em uma situacdo caracteristica de pobreza e/ou de injustica, de
marginalizacdo, de desemprego, entre outras, acaba por gerar um sentimento que o impulsiona
a ajudar as demais pessoas gque passam por aquela situacdo por meio da criagdo de um
negocio social (HOCKERTS, 2017; OLIVEIRA, 2004). Indo além, é possivel afirmar que
todos 0s casos aqui expostos possuem alguns antecedentes que levaram ao surgimento do
negdcio social, que sdo, a vontade e a viabilidade do empreendedor social no processo de
tomada de decisdo, o capital social do empreendedor social, o capital humano do
empreendedor social, fatores do ambiente social e fatores do ambiente institucional (JIAO,
2011).

Exemplificando, os cenarios de crise que impulsionaram alguns empreendedores
(VERDA,; CEPAL; LOVE) a montar e/ou reformular o empreendimento social podem ser
compreendidos como fatores do ambiente institucional. A vontade e a viabilidade do
empreendedor social no processo de tomada de decisdo sdo compreensiveis em todos 0s

casos. Enquanto que a historia de vida que embasou o surgimento do negocio, a exemplo do
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caso do Angu das Artes, esta relacionada com o capital social do empreendedor social. J& 0
capital humano se torna essencial nos casos do love.fatbol e do Samaritanos. E a situagdo do
lixo deixado nas praias no caso Onda Limpa para Geragdes Futuras, a exclusdo social das
pessoas em situacdo de rua no Samaritanos e, dos pescadores e das marisqueiras que
sazonalmente ficam sem fonte de renda no caso do Clube de Mées Criativas, podem ser
relacionados como fatores do ambiente social.

Entretanto, neste ultimo caso (CLUBE), entende-se que hd uma linha ténue entre
social e ambiental, pois os fatores do ambiente social sdo derivados dos fatores do ambiente
natural daquele ecossistema. Assim, por meio do caso aqui exposto, € possivel compreender
que os antecedentes que levam ao surgimento de empreendimentos sociais ndao se limitam aos
expostos por Jiao (2011), podendo-se considerar, como complemento, os fatores do ambiente
natural.

Mediante a analise de oportunidades, é possivel discorrer sobre a analise das teorias da
criacdo e da descoberta. Nos casos analisados nesta pesquisa, é possivel afirmar que, em sua
maioria, as oportunidades advém de descobertas identificadas pelos empreendedores sociais.
Estas descobertas se deram em diferentes contextos e situacdes, como ja expostos por meio da
analise de oportunidades. Entretanto, faz-se necessario explicitar as situa¢des que demonstram
que os casos aqui analisados possuem uma abordagem alinhada com a teoria da descoberta,
conforme relatos expostos:

[...] justamente na mesma época que eu estava saindo, Samili estava saindo
também do... do emprego que ela tinha e eu disse ndo, vamos fazer alguma
coisa. E assim, a gente ja tinha esse proposito, né? A Samili foi voluntaria
em algumas acles e eu também era em outras a¢fes. Entdo assim, tinha essa
ideia de gerar eh... utilizar a arquitetura pra fazer o bem, entdo surgiu dessa
forma (ABRA).

O Grito ja existe ha dez anos, certo? Ele existe e continua a existir e, a partir
da experiéncia do O Grito a gente trouxe e teve a ideia de criar um brago do
O Grito, um brago social, certo!? [...] e ai criar uma rede, que a ideia é essa
criar uma rede de... porque as vezes as comunidades ficam muito isoladas
né... algumas tém Maracatu, tem Hip Hop, numa comunidade, na outra...
N&o tem intercAmbio, por exemplo, os artistas... eh... de renome, eles tém
espaco na grande imprensa, né! Facilmente eles brilham, enquanto esses
artistas, outros artistas das comunidades eles ndo tém tanta visibilidade,
entdo a ideia é, seria essa (GRITO).

Entdo, o Clube de Maes foi correndo... correu atras de onde teria curso. A
gente comecgou a trazer para dentro da comunidade curso de corte e costura,
cabeleireiro, doces e salgados, confeitaria, curso de gargom... e esses cursos
ia capacitando as pessoas e a nossa... nossa missdo aqui era ensinar a pescar,
tratar e vender seu peixe (CLUBE).

E nesse vai e vem de méo de obra e necessidade, eu peguei uma obra em
2010 que eu tive muita dificuldade de méo de obra. [...] eu sou cristdo e faco
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parte de uma denominagao cristd que tem um centro de recuperagdo quimica.
Eu conversando com um amigo, ele perguntou se eu conhecia o pessoal do
centro de recuperacao e eu disse que ndao. Entdo decidi visitar e me deparei la
com uma situacdo de que? Tinha pra mais de 28 homens dentro de um centro
de recuperacdo, ociosos. [...] E nesse negocio foi quando eu tive a ideia de
solicitar... eu estava precisando nessa época de 4 homens e falei com a
pessoa responsavel se tinha condicdes de levar essas pessoas para 0 canteiro
de obras, para trabalhar (CEPAL).

No primeiro relato supra descrito (ABRA), a oportunidade surgiu do proprio ramo de
atuacdo dos idealizadores, que sdo arquitetos, 0 que caracteriza uma acdo de descoberta de
uma oportunidade que ja estava presente naquele ramo de atuagdo, mas ainda nao era
explorada (ALVAREZ; BARNEY, 2007). Desta forma, identifica-se que a busca por essa
oportunidade geradora do negdcio social pode ter sido tanto deliberada, pois apds certo
periodo o entrevistado ja tinha a intencdo de fazer algo para ajudar as pessoas, 0 que por si sO
ja gera uma situacdo de busca planejada; quanto emergente, pois pelo contato com as colegas
de formagdo identificaram que poderiam fazer o bem utilizando o seu proprio ramo de
atuacdo, de forma acidental. Isto condiz com a assertiva de Murphy (2011), de que a
descoberta pode ocorrer de forma simultanea, ou seja, mais deliberada que emergente ou vice-
versa.

Acerca dos demais relatos, o caso do O Grito Subdrbio demonstra que a vivéncia de
trabalho em uma revista que € um negdcio tradicional gerou o estimulo de criar uma acdo para
os artistas e moradores de comunidades que ndo possuem espaco nas midias tradicionais para
exporem seus trabalhos. Além disso, diferentes agdes artisticas e culturais ocorrem em
distintas comunidades, ndo havendo uma forma de conhecimento entre as comunidades que
possibilite um intercambio entre os moradores e os artistas. Juntando a oportunidade
identificada nas comunidades com o desejo de gerar uma acdo social proveniente do ramo de
atuacdo dos idealizadores, é possivel compreender que, neste caso, também houve uma
descoberta tanto deliberada quanto emergente (MURPHY, 2011).

Ja no terceiro relato mencionado (CLUBE), pode-se inferir que a descoberta pela
formagdo e capacitacdo das mulheres e dos jovens da comunidade que gerou o
empreendimento social foi planejada (MURPHY, 2011), visto que adotaram a estratégia de
especializacdo em determinados servigos que poderiam ampliar a fonte de renda das familias
qgue antes dependiam apenas da pesca. Enquanto que no quarto relato (CEPAL), a
oportunidade foi identificada quando o empreendedor visitou um centro de recuperacdo para

pessoas com vicios em drogas e, dai, percebeu que poderia contribuir para o processo de
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reincluséo destas pessoas na sociedade por meio da formagéo profissionalizante, o que pode
se caracterizar como uma descoberta de oportunidade emergente (MURPHY, 2011).

Assim como nos casos descritos, nos relatos (ONDA), (SAMA.2), (LOVE) e (ANGU)
também sdo expostas caracteristicas que demonstram que as oportunidades emergiram de um
processo de descoberta. E a presenca da descoberta também perpassa 0s demais casos
analisados nesta pesquisa, s6 que, um caso em especifico apresentou algumas caracteristicas
que precisam ser explanadas, o que se faz a seguir.

No caso do negécio Verda Impacto Positivo, o empreendedor mudou o foco do
empreendimento social duas vezes. No comeco, o empreendedor sabia que queria trabalhar
gerando impacto social, com o foco de propagar esse impacto. Para tanto, comegou atuando
com comunidades periféricas para que confeccionassem produtos para portfolio de empresas,
como brindes corporativos, que eram trabalhados em campanhas de marketing das empresas.
Neste comeco, identifica-se que a oportunidade ndo emergiu de uma descoberta, mas do
processo de criagdo, pois o empreendedor ndo realizou pesquisas prévias, agindo conforme
um estimulo enddgeno e observando como o mercado reage (ALVAREZ; BARNEY, 2007,
SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009). Em seguida, por meio de seu negocio social, o
empreendedor identificou que as empresas ndo entendiam a realidade cultural que existia
dentro das comunidades, o0 que caracterizava um problema. Desta identificacdo, o
empreendedor percebeu ali uma oportunidade, que emergiu por meio de uma descoberta da
vivéncia de seu negdcio social em contato com as empresas tradicionais. Desta descoberta, o
negocio tomou um novo rumo, momento em que ocorreu 0 primeiro redirecionamento,
conforme relato:

Entdo eu precisei... eu comecei na verdade, a fazer com que as empresas
prestando um servico, desenvolver projetos sociais para as empresas. Entéo,
a partir desses projetos, eu comecei a dizer assim: olha, para vocé fazer um
projeto social, um projeto de auxilio a comunidade tem que ser desse jeito,
tem que respeitar isso aqui, tem os seus limites, a produgéo ¢ dessa forma...
[...] Assim, eu prestava servicos desenvolvendo projetos de impacto social
para as empresas. Trabalhando diretamente com o marketing das empresas e
também com setores de responsabilidade social corporativa (VERDA).

Consequentemente, apds a crise financeira que se iniciou em 2014/2015 no Brasil, o
empreendedor percebeu que as empresas ndo mais podiam pagar por esse servigo, sendo que
muitos empresarios queriam que o empreendedor ensinasse suas equipes a desenvolverem
projetos de impacto social, momento em que o empreendedor identificou uma nova
oportunidade, que emergiu de uma descoberta gerada por uma acdo enddgena, como ja

descrito no inicio desta se¢do. Desta forma, na visédo do empreendedor:



105

Ali, quando as empresas me pediram isso... ai eu vi 0 momento de eu
(pivotar) mais uma vez. Dessa vez definitiva para assumir a Verda como
empresa de educacdo. Por isso que a gente se diz uma escola de impacto
social, impacto positivo, né? Porque a gente ensina através de métodos
criativos, através de projetos especiais, através da gestdo de grupos de
impacto, como desenvolver o impacto social dentro desses ambientes
(VERDA).

Desta descoberta, novamente, o negdcio social tomou um novo rumo, que se
solidificou e atualmente direciona as acOes deste empreendimento social. Desta forma,
compreende-se que o estagio inicial do empreendimento social se deu por meio da criacdo de
oportunidades, conforme pregam os estudiosos da teoria da criagdo no empreendedorismo
(ALVAREZ; BARNEY, 2007). Como também, o empreendimento social passou por dois
estagios de desenvolvimento, ambos embasados pela descoberta de oportunidades mediante a
atuacdo no mercado e de um choque exdgeno que gerou uma mudanca no mercado — crise
financeira, o que condiz com a teoria da descoberta formulada no ambito do
empreendedorismo (ALVAREZ; BARNEY, 2007; MURPHY, 2011).

Consequentemente, por meio deste caso (VERDA), é possivel refletir e compreender
que o processo de formacdo de um empreendimento social pode ir além de uma analise
dicotdbmica entre criacdo ou descoberta de oportunidade (ALVAREZ; BARNEY, 2007,
MURPHY, 2011; SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009), havendo um processo continuo entre
criacBes e descobertas de oportunidades. Este caso também permitiu compreender que um
empreendimento social passa por diferentes estagios de maturacdo da ideia inicial, sendo um
processo ciclico que surge com o intuito de gerar uma acdo com resultado social e continua
com a identificacdo das atividades a serem executadas, como serdo executadas e quais 0s
resultados sociais que este conjunto de acgBes ird gerar. Desta forma, a constituicdo de um
empreendimento social requer um processo de amadurecimento, que ocorre por meio de
diferentes estagios, até que se identifique a melhor forma de conduzir este negocio.

Estes estagios de maturacdo também foram identificados em outros casos, como o do
empreendimento Angu das Artes em que a primeira etapa foram as acOes de conscientizagdo
sobre coleta seletiva, a segunda etapa foi a identificacdo da oportunidade de transformar o lixo
coletado em artesanatos, e a etapa seguinte foram as oficinas de artesanato. Dai vieram 0s
lanches para as pessoas que cursavam estas oficinas, onde identificou-se a oportunidade de
ministrar cursos de culinaria sustentavel. Como também, no caso Samaritanos, onde a acao
inicial era fornecer alimentos para pessoas em situacao de rua e, desta acdo, identificaram que
poderiam fazer mais, sendo um ponto de partida para agdes futuras, como o fornecimento de

servico de elaboragdo de documentos para estas pessoas que vivem em situagdo de rua.
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Assim, compreende-se que 0s empreendimentos sociais passam por diferentes estagios de
maturacao, sejam estes baseados na criagdo ou na descoberta de oportunidades. Com base na
discussdo desenvolvida nesta secdo, foi possivel responder ao primeiro objetivo especifico
desta dissertacdo — compreender se as oportunidades que levaram ao surgimento dos
empreendimentos sociais analisados emergiram do processo de criagdo ou de descoberta.
Ap0s a criacdo ou identificacdo das oportunidades, os empreendedores estruturam seus
empreendimentos sociais € comecam a gerar impacto social. Assim, é preciso compreender
como o processo de criacdo até a devolugdo de valor € feita para as comunidades, o que se

discute no tdpico seguinte.

4.2 EMPREENDEDORISMO SOCIAL — CRIAGAO, APROPRIACAO E DEVOLUGAO
DE VALOR

A discussdo sobre valor esta pautada nos resultados que o empreendimento social
gera paras as pessoas de determinada comunidade, podendo este valor ser financeiro, social
ou ambos. O valor social, por exemplo, é subjetivo, sendo reconhecido quando da existéncia
de impactos sociais positivos. Com base na atuacdo dos empreendimentos, foi possivel
identificar se as acdes empreendedoras geram valor social ou econdmico para as pessoas das
comunidades atendidas, o que é apresentado no Quadro 8. As informac¢des que baseiam a

construcdo desse quadro sdo descritas ao longo desta subsecéo.

Quadro 8 — Tipo de valor devolvido pelos empreendimentos sociais para as pessoas atendidas

Devolucédo de valor
Social | Econémico

Empreendimento social

ABRA

O Grito SubUrbio

Clube de Maes Criativas

Projeto CEPAL

Onda Limpa para Geragdes Futuras
Samaritanos

Angu das Artes

Verda Impacto Positivo

love.fitbol

Fonte: Dados da pesquisa

NENENESENESENENES

Em um dos casos aqui analisados (ABRA), o impacto social é causado pelo
fornecimento de servicos de arquitetura e de reforma de baixo custo. O foco estd em
moradores de comunidades, que sdo familias da classe C e possuem baixo poder aquisitivo.
N&o se trata apenas de ofertar um servigo de baixo custo, o ponto principal, conforme relatos

(ABRA), é que as construgbes nas comunidades s&o constantes, sejam construgdes
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propriamente ditas ou reformas, mas ndo ha um acompanhamento técnico tanto no
planejamento quanto na execugdo dessas obras. Isto gera sérios riscos, como desperdicio de
materiais durante a construcdo, de ter alto custo e questbes de seguranca, pois pode ocorrer
desmoronamentos caso a obra seja executada sem a analise correta das cargas que a estrutura
pode suportar, 0 que sé é feito por profissional especializado. Além disso, as obras irregulares
podem ndo dispor de espacos para ventilagio e para iluminacdo natural ou do
dimensionamento correto da quantidade de habitantes por cada comodo, como também, a méa
execucdo pode gerar problemas de infiltracdo, o que pode possibilitar o surgimento de mofo.
Entdo, “isso prejudica a questdo de salde deles. Entdo € isso que a gente quer combater,
justamente isso, a méa construcdo” (ABRA).

Para ajudar a solucionar o problema da méa construcdo em comunidades, o
empreendimento social ABRA busca ofertar os servigos técnicos com precos acessiveis a
pessoas da comunidade, que geralmente recebem em torno de um salério minimo, conforme
relato (ABRA). Pois estes servigos costumam ter alto valor e pessoas de baixa renda néo
podem custear, 0 que leva as construcbes executadas pelos proprios moradores que nao
possuem conhecimento técnico para tal.

Desta forma, o empreendimento gera um impacto social, que € possibilitar com que as
obras dentro de comunidades sejam executadas de forma correta, com apoio técnico, ajudando
as pessoas a reduzirem custos com desperdicio de materiais e possibilitando com que o valor
do servico seja acessivel. Assim, estas pessoas terdo uma economia na construcdo ou na
reforma e terdo uma residéncia corretamente projetada, com aproveitamento de iluminacéo e
da ventilagdo natural, com o correto dimensionamento da quantidade de pessoas para cada
comodo e evitando com que problemas nas estruturas venham a surgir, ou seja, estas pessoas
terdo uma moradia saudavel, que possibilita a qualidade de vida da familia. Assim, o
empreendimento alcanca a autossustentabilidade financeira e gera valor para seus fundadores,
enquanto devolve valor social para as pessoas atendidas.

Em outro caso (GRITO), o impacto social se da de muitas maneiras, sendo que a
principal meta do negdcio social é:

[...] adivulgacgéo da cultura e da arte das periferias (GRITO).

Este objetivo emergiu da identificacdo da falta de publicidade e de propaganda das
artes e culturas das comunidades nos meios midiaticos, sendo que a criagdo de uma revista
online para o publico das periferias e alimentada por esse mesmo publico, constitui a
ferramenta adotada neste negdcio para gerar impacto social. Além deste problema, o
respondente aborda outro problema social que contribuiu para a idealizagcdo do negocio:
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O problema social que gerou esse projeto eh... intervencdo () no Brasil e
o foco é naquela/naquele grupo de jovens que nao estudam e nem trabalham,
entdo a gente sabe que o jovem no Brasil tem essa caréncia, né, de
atividades, de ter acesso a formagdo. Entdo O Grito Suburbio surgiu com
esse intuito (GRITO).

Para lidar com os dois problemas, o empreendimento social foca na criacdo de uma
revista online cujo contetdo sera produzido por estes jovens das comunidades que nao
trabalnam. Para isso, sdo ofertadas oficinas de texto, fotografia, video, oficinas de
comunicacdo e de redes sociais, caracterizando uma formacdo basica de comunicacdo e de
jornalismo para estes jovens, a0 mesmo tempo que irdo contribuir com a formacdo de
matérias e reportagens sobre suas comunidades para alimentar a revista online. Este processo
de formacdo é efetuado sem nenhum custo para os jovens, como também, o custo para
manutencdo da pagina online também ndo é cobrado. Perguntado sobre a fonte desses
recursos financeiros necessarios para sustentar o empreendimento social, o respondente
afirmou:

A gente nédo tem esse processo formal hoje. Ndo tem nenhuma atividade
prevista... mas tem algumas que a gente pensa realizar, por exemplo,
realizacdo de eventos, e ai vocé poderia trazer como eu falei com a criagéo
dessa rede, criar eventos com esses artistas que poderia estar criando um tipo
de renda e sustentabilidade pro projeto. E outra coisa que a gente também
pensa trazer uma certa sustentabilidade a gente também escreve editais de
incentivo e também a gente pensa, por exemplo, fazer parcerias entre
empresas de modo... a contrapartida por exemplo é criacdo de algum produto
ou algum servico para empresas que tém interesse de forma... como
contrapartida por exemplo, como a gente trabalha com comunicacdo de
marca e criagdo de vinhetas (GRITO).

Desta forma, a intencdo é gerar eventos com a presenca dos artistas das comunidades e
parte desses recursos seria para a sustentabilidade financeira do empreendimento e a outra
parte seria dos préprios artistas, como também, os integrantes pretendem ofertar servigos de
midia para empresas tradicionais com o intuito de contribuir com a autossustentabilidade
financeira do empreendimento social. Desta forma, o foco principal esta na geracdo de valor
social para as comunidades, sendo que a geracdo de valor econdmico se da apenas para 0s
artistas responsaveis pelos eventos.

No caso do empreendimento social Clube de Mdes Criativas, 0 foco esta na criacéo de
artesanato pelas maes da comunidade que integram o empreendimento, sendo que este
artesanato € comercializado e o valor € revertido para as mées, para a sustentacdo de suas
familias. Como também, é da comercializacdo destes artesanatos que se custeia o aluguel e
demais despesas do espaco fisico que € a sede do empreendimento. Assim, as maes

interessadas aprendem a trabalhar com artesanato e, consecutivamente, podem continuar
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atuando no empreendimento social ou por conta propria, comercializando o artesanato que
produzem.

O foco estd no artesanato, mas eventualmente o Clube de Maes Criativas oferta cursos
de qualificacdo profissional, sendo que, nestes cursos, precisam de apoio de entidades
publicas para custear tanto os materiais para 0 curso quanto a mao de obra da pessoa que
ministra o curso, ou que o profissional ministre o curso sem cobrar nada, como forma de
apoio. Desta forma, é perceptivel a geracdo de valor econémico para as maes por meio do
artesanato e, também, da geracdo de valor social para todos da comunidade por meio dos
cursos de qualificacdo profissional, cujo intuito é permitir com que trabalhem e consigam se
sustentar financeiramente — valor social.

No caso do Projeto CEPAL, o estagio inicial do empreendimento era acolher as
pessoas de centros de recuperacao quimica e dar um trabalho temporario para elas na empresa
tradicional do empreendedor, contribuindo com que tivessem uma formagéo para atuar no
mercado. Da experiéncia, surgiram certos problemas e o empreendedor encerrou esta acdo em
sua empresa tradicional. Atualmente, com o intuito de ajudar estas pessoas, 0 empreendedor
criou um empreendimento social que é o Projeto CEPAL para executar essa agdo, que ocorre
separada do negdcio tradicional. Ao invés de levar as pessoas para trabalharem e aprenderem
na pratica, como ocorreu no estagio inicial, montou-se um curso com aulas tedricas e praticas
que dura 2 meses e, ao final, a pessoa tem uma profissao, ser montador de Drywall. A atuacéo
do Projeto CEPAL ocorre como descrito no relato seguinte:

Eu formo turmas com 20, 25 pessoas e eles fazem esse curso de 2 meses
sendo 3 vezes por semana. Entdo nessas 3 vezes por semana vem uma turma
na parte da manhad e uma na parte da tarde. De manh@ eles chegam, tomam
café e um lanche, pois muitos estdo em situacdo de vulnerabilidade e ndo
tém nem um café da manhd, entdo eles chegam 14 com um quebra gelo que é
um cafezinho com pdo que serve pra que o cara que esta com fome comer e
0 que nado esta com fome pelo menos comer algo. E de meio dia saem e
muitos aproveitam, almocam e dali voltam para casa. Enquanto esses estdo
almocando, est4 chegando a turma da tarde que almoga com eles. Entéo eu
dou um periodo de descanso e comeca a turma da tarde. [...] essas pessoas
veém e eu consegui parceiros que custeiem uma bolsa. O que é a bolsa? E
uma cesta basica e uma remuneracdo de passagem (CEPAL).

Desta forma, o empreendimento social Projeto CEPAL busca contribuir com o estagio
final do processo de recuperacdo quimica, que € a reintegracdo da pessoa no mercado de
trabalho, pois muitas dessas pessoas nem possuem uma profissao, o que gera uma limitagéo
para se reposicionar no mercado de trabalho. Ainda conforme os relatos (CEPAL), quando a
pessoa sai do centro de recuperacdo sem uma profissdo, é possivel que ela fiqgue com tempo

0cioso e isso possibilita com que voltem a usar drogas. Perguntado sobre como funciona a
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sustentacdo financeira do negdcio, o respondente afirmou que o curso é custeado por
empresas de construcdo civil com as quais j& trabalhou em seu negécio tradicional e sdo
parceiras.

O respondente afirma que alguns empresarios apoiam com valor financeiro ou com o
fornecimento de material necessario para as aulas praticas, sendo que muitos ajudam porque
querem contribuir com o lado social, enquanto que outros ajudam porque hé& escassez de
montadores de Drywall no mercado e querem ter mais profissionais disponiveis para quando
precisarem. O proprio empreendedor apoia 0 negdcio social com o fornecimento de um de
seus funcionarios da empresa tradicional para ministrar o curso quando ele mesmo nao pode
ministrar. Entretanto, o negdcio social ainda ndo estd totalmente estruturado, sendo que a
autossustentabilidade financeira encontra-se em processo de formatacdo, pois o respondente
afirma que quer desenvolver atividades financeiras para ndo depender apenas do apoio de
outras empresas, mas ainda esta analisando como fazer isso. Assim, percebe-se que o foco
deste negdcio é gerar valor social por meio do processo de profissionalizacdo que,
consequentemente, ira contribuir para a geracao de valor econémico por meio do trabalho.

Em outro caso (ONDA), além das caminhadas para recolhimento do lixo deixado na
praia, 0s integrantes realizam o processo de conscientizagcdo dos moradoras na regido da praia
de Itapuama acerca da coleta seletiva. Assim, os moradores passaram a realizar a separacao
do lixo e o empreendimento social recolhe semanalmente este lixo na casa dos moradores.
Sobre o impacto, o respondente afirma:

A gente hoje é pioneiro com a coleta seletiva no litoral sul do Cabo de Santo
Agostinho. [...] mas no ano de 2017, contabilizou de janeiro até dezembro de
2017. A gente tirou duas toneladas e meia com uma bicicleta, que é um
triciclo, e uma carroca de carga. A gente tirou duas toneladas e meia de
residuos (ONDA).

Desta forma, o negocio social Onda Limpa para GeracGes Futuras auxilia no processo
de conscientizacdo ambiental de moradores de regiGes litordneas, auxiliando também no
processo de destino do lixo proveniente da coleta seletiva efetuada pelas familias, o que acaba
por contribuir com a geragéo de valor social e ambiental. Como forma de autossustentagéo, o
lixo recolhido é vendido para ajudar a financiar o negocio, juntamente com outras acoes
financeiras desenvolvidas no negécio, como a venda de suvenires e de materiais didaticos
sobre coleta seletiva e praticas ambientais e palestras ministradas em escolas da rede privada.

No caso Samaritanos, o objetivo é gerar valor social para as pessoas que estdo em
situacdo de vulnerabilidade nas ruas, conforme relato da respondente:

A gente trabalha com pessoas em situacéo de rua e toda quarta-feira a gente
sai para entregar alimentos, para entregar bebidas e conversar com elas e
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sempre demonstrar atencdo para estas pessoas que carecem até mais do que
alimentos e mais do que a fome em si (SAMA.1).

Além do apoio com as necessidades basicas, uma série de outras atividades — ja
descritas — sdo desenvolvidas para ajudar a mudar a situacdo de vida destas pessoas, sendo
que a misséo principal é:

[...] oferecer também oportunidades de mudanca de realidade mesmo, para
que as pessoas saiam da rua, esse € 0 nosso maior projeto (SAMA.2).

Como forma de apoio para a sustentacdo do empreendimento, sdo realizadas agdes
com finalidade comercial, como a realizacdo de eventos onde se cobra valor de entrada e a
venda de produtos, que servem para a autossustentabilidade financeira do negécio social, ou
seja, ha uma apropriacdo de valor econémico que a seguir gera uma devolucao deste valor
para o publico atendido, sendo que este valor passado ao publico € caracterizado como social
e ndo mais como econdmico.

No caso do negbcio social Angu das Artes, o foco de atuacdo estd na culinaria
sustentavel, possibilitando com que as pessoas nas comunidades aprendam a aproveitar todas
as partes dos alimentos, como também, a reaproveitar sobras de alimentos. Nesse caso, a ideia
é cobrar um valor de R$ 5,00 ou R$ 10,00 para cada pessoa que participar do curso de
culinéria sustentavel, como também, cobrar de instituicdes e de restaurantes quando forem
ministrar esses cursos nessas organizacgdes, havendo geracdo de valor social para as pessoas e
de valor econdmico para sustentacdo financeira do negécio. Conforme relato (ANGU), o ato
de cobrar um valor simbdlico pelo curso ajuda a atrair mais pessoas, pois pela experiéncia a
entrevistada disse que muitas pessoas nas comunidades ndo valorizam cursos gratis, sendo
que se é cobrado um valor, supbe-se que mais pessoas irdo valorizar e participar da acéo.
Além disso, a ideia de criar um restaurante na comunidade Alto de Santa Isabel focada na
culinaria sustentavel também contribui com a geracéo tanto de valor social quanto econdmico
para a comunidade.

Sobre o plano de gerar um restaurante na comunidade, a respondente (ANGU) afirma
gue sera uma base para o desenvolvimento de Turismo de Base Comunitaria, sendo que
pessoas de outras regides irdo para conhecer a culinaria do restaurante e, consequentemente,
irdo conhecer a comunidade e os atrativos da comunidade, o que contribui tanto para uma
troca de conhecimento por meio da interacdo social destes atores externos e internos, quanto
pelo aumento da comercializagdo, porque os visitantes irdo comprar produtos criados e
vendidos normalmente na comunidade, como artesanato. Esta ideia de desenvolvimento
comunitario por meio do Turismo de Base Comunitaria também estd sendo discutido no

love.futbol, pois a ideia conforme relato (LOVE) ¢ atrair grupos de voluntarios que pagardo
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algum valor para participar do voluntariado durante um periodo de tempo para arcar com
custos de estadia e administrativo do empreendimento social, sendo que durante o tempo que
estiverem na comunidade irdo consumir bens locais, contribuindo com a geracdo de valor
econémico, como também, participardo de uma experiéncia social enriquecedora tanto para 0s
voluntarios quanto para os moradores.

Acerca do empreendimento social Verda Impacto Positivo, a atuacdo se da por meio
de laboratorios com duracdo em torno de 4 horas. Nesses laboratorios se aborda diversos
assuntos acerca de questdes sociais e ambientais, sendo que cada laboratorio € especifico para
um determinado assunto, sempre com o foco educacional. Além de atuar em empresas e em
universidades, o negdcio social hoje foca bastante na educacdo bésica, pois como afirma o
respondente:

A gente faz... por isso que a gente defende tanto a educagdo basica. O
movimento da inovacdo social ele estd muito nos jovens de vinte e poucos
anos, né? Que € essa geracdo que da a vida por isso, Startups de impacto
social e etc. Tem uma linguagem muito pertinente para 0s mais jovens, mas
isso ndo chega nas escolas. Entdo, assim, o objetivo da vida é melhorar a
educacdo nesse sentido de trazer inovacdo social para dentro da educagédo
béasica, mas de... se a gente fosse olhar uma missdo mais macro, digamos
assim, essa questdo de construir uma geracdo de transformadores, assim
(VERDA).

Desta forma, 0 objetivo € ajudar a instruir as novas geracfes a propagarem e a atuarem
positivamente para impulsionar as causas sociais, sendo algo inerente a formacéo de vida das
pessoas, 0 que contribui com a geracdo de valor social. Para tal, o empreendimento cobra um
valor para cada laboratorio ministrado em escolas da rede privada, em empresas e em
universidades, com a finalidade de geracdo e apropriagdo de valor econdmico para a
viabilidade econémica do negdcio social.

O empreendimento social love.fatbol busca melhorar questdes de saude por meio do
impulsionamento de atividades fisicas para jovens de comunidades carentes, sempre por meio
da construcéo de quadras poliesportivas. De forma indireta, a construcdo das quadras permite
com que Vvarias atividades culturais e comerciais se desenvolvam nas areas das quadras, que
passam a se tornar centros de convivéncia. Assim, o impacto do empreendimento estd na
geracdo de valor social para as pessoas das comunidades. Sendo que a captacdo de recursos
financeiros advindos de patrocinios e de doagfes contribuem com a apropriacdo de valor
econdmico que se repercute na construgdo das quadras.

Diante das descri¢des realizadas, compreende-se que 0os empreendimentos sociais aqui
analisados, em sua maioria, buscam criar valor econémico para manter a autossustentacéo

financeira — como postulam Hlady-Rispal e Servantie (2017), pois sem o valor monetario
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estes empreendimentos ndo conseguem continuar em seus respectivos mercados de atuacao. E
as acgodes desenvolvidas para a criacdo de valor econdmico aqui analisadas séo diversas:
palestras, minicursos, eventos e comercializacdo de produtos e/ou servi¢cos. Em poucos casos,
como ocorre no Angu das Artes, € cobrado algum valor econdmico do (S)
usuarios/consumidores/publico alvo do negocio social, com o foco de autossustentacdo
financeira. Enquanto que, na grande maioria, a exemplo do Samaritanos, a captacdo de
recursos financeiros ocorre com a comercializacao de bens para outros atores que nao sejam o
publico alvo, sendo que esta a¢do € necessaria para manter a viabilidade financeira do negécio
social e sustentar, assim, a geracdo de impacto social.

Assim, seja cobrando diretamente do publico atendido ou de outros atores, a criacao
de valor econdmico serve para a apropriacdo deste valor (HLADY-RISPAL; SERVANTIE,
2018) pelos empreendimentos sociais aqui analisados, com a finalidade de subsisténcia desses
empreendimentos no longo prazo, o que pode ser compreendido como uma estratégia para
assegurar a viabilidade financeira. Entretanto, ndo se identificou nos empreendimentos sociais
aqui analisados a existéncia de rendncia da apropriacdo de valor como defende Agafonow
(2015), podendo-se supor que nem todos os empreendimentos sociais devam renunciar a
apropriacdo de valor gerado, visto que tal valor é essencial para a sobrevivéncia
organizacional e, consequentemente, para a propagacéo de impacto social nas comunidades.

A maioria dos casos aqui analisados néo contribui com uma devolucdo direta do valor
econbmico apropriado para as pessoas carentes atendidas, ou seja, ndo ha um
compartilhamento desse valor econdmico arrecadado para as comunidades atendidas em
forma de valor monetéario. E possivel afirmar que tal devolucdo de valor econdmico ocorre
por meio da transformacéo desse em bens, como os alimentos; em outros casos a devolucao
de valor é puramente social — bem-estar, qualidade de vida, melhoria das condicdes
ambientais, melhor aproveitamento dos alimentos, possibilidade de mudanca da realidade
vivenciada e de insercdo no mercado de trabalho.

Aprofundando a discussdo, entende-se que a devolucdo de valor social destes
empreendimentos para as pessoas das comunidades atendidas pode representar um modo de
auto desenvolvimento, seja ele pessoal ou profissional. Profissionalmente estas pessoas se
qualificam e indiretamente a devolugdo de valor social pode se transformar em valor
econbémico — quando as pessoas passam a exercer as funcdes e atividades aprendidas nas
acOes educativas/profissionalizantes dos negdécios sociais. Isto pode ser comparado com a
assertiva de Agafonow (2015) de que a devolugéo de valor em um negocio social implica em

dar o poder de mercado para o bem dos consumidores, ou seja, 0 ato de instruir e de educar as
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pessoas no ambito profissional possibilita com que tenham as ferramentas necessarias para
atuarem no mercado e, assim, possam sair da condi¢do de vulnerabilidade social na qual
vivem.

A partir da discussdo desenvolvida nesta secdo, foi possivel concretizar o segundo
objetivo desta pesquisa — descrever 0 processo composto por criacao, apropriacao e devolucgéo
de valor presente nos empreendimentos sociais analisados. Com base na discussdo sobre
valor, é possivel avancar para compreensao do nivel de alcance dos empreendimentos sociais

analisados, o que se discute no préximo tépico.

4.3 EMPREENDEDORISMO SOCIAL — ABORDAGENS COMPENSATORIA OU
TRANSFORMATIVA

Os relatos aqui analisados ressaltam a preocupacdo que os empreendedores sociais
possuem com a geracdo de impacto social, 0 que se da pela devolugédo tanto de valor social
qguanto econdmico para as sociedades. Desta maneira, certas acdes desenvolvidas pelos
empreendimentos sociais analisados objetivam equilibrar as falhas tanto do mercado quanto
do Estado por meio da atuacdo em determinadas areas que requeiram maior intervencdo no
sentido de dar suporte as pessoas em situacGes de caréncia econébmica e social. Estas
atividades sdo condizentes com a abordagem compensatoria do empreendedorismo social
(NEWEY, 2018).

Um dos pontos para identificar a abordagem compensatoria na atuagdo dos negécios

sociais se da pela area geografica de atuacdo, ou seja, o nivel de alcance no qual o
empreendedor social se dispde a atuar. Perguntados sobre a possibilidade de expansdo e de
atuacdo para outras regides, cidades ou até estados, alguns respondentes afirmaram:

Ndao! A principio ndo, porque assim, a gente ainda esta no inicio, como a
gente esta incubado, estamos a um ano e trés meses, assim a gente ainda esta
fazendo aqui e tem muitas para fazer ainda [...] (GRITO).

Bem, as pernas da gente s6 da mesmo para a gente atender aqui a
comunidade de Brasilia Teimosa e ndo da para a gente ir além, sair daqui,
ndo. Que a gente estd indo além daqui é vendendo nossos produtos
artesanais, né? (CLUBE).

Hoje eu trabalho sé com Recife e regido metropolitana (CEPAL).

Porgue nds somos 9 praias no litoral sul do Cabo de Santo Agostinho, mas
diante de ndo ter pernas para poder proporcionar a ida para as demais praias,
nos trabalhamos apenas na Praia de Itapuama, por enquanto, ltapuama,
Xaréu e Paiva. Sdo as praias mais préximas, quando a gente tem pernas para
alcangar e onde a gente vem realizando. Mas ja fizemos ja acdes em Gaibu e
em Suape também, mas assim, a gente quer expandir e dar continuidade [...].
Assim, a gente trabalhou ja com o municipio de Jaboatdo. Ja teve a
oportunidade de vir para Olinda também, fazer alguns umas ac0es de coletas
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na beira da praia com o pessoal. A proposta mesmo é poder trabalhar isso
nas demais praias do Estado de Pernambuco (ONDA).

Estes relatos demonstram o foco de atuacdo em uma regido especifica, ndo havendo, a
principio, um estimulo destes empreendedores sociais para propagar a atuacdo dos
empreendimentos para além das barreiras geograficas com as quais estdo familiarizados e
situados. O segundo relato (CLUBE) demonstra claramente a intengdo de atuar e permanecer
em uma Unica comunidade, ndo havendo uma preocupacdo em dar apoio e gerar
oportunidades de impulsionar a realizacdo de impacto social também para outras
comunidades. O primeiro (GRITO) e o terceiro (CEPAL) relatos, assim como se constatou em
outro relato (ANGU), demonstram uma posi¢cdo de atuacdo estética, ndo preocupada em
expandir geograficamente, mas que possui maior alcance, pois ambos atuam em diferentes
comunidades da RMR. J& o quarto relato (ONDA) possui a intencdo de expandir mas para
uma area limitada, que é Pernambuco, ndo havendo um desejo por parte do respondente em
romper as barreias geograficas e adentrar em novas areas do Brasil, por exemplo.

Com base nestes relatos, é possivel compreender que estes empreendedores sociais
ndo pretendem atuar para além de uma acdo compensatoria, visto que, por mais que possam
gerar mudancas na realidade social onde atuam, ndo possuem a visdo e nem a missao de atuar
além destas areas e, desta forma, é dificil identificar que suas agdes gerardo uma acao
transformativa para diferentes sociedades. Além da atuacdo geografica destes
empreendimentos sociais, outras questdes também corroboram o foco destes na dire¢do de
uma abordagem compensatoria, como demonstram 0s seguintes relatos:

Meu irmdo, a gente comegou esse trabalho através de uma deficiéncia, né?
Do poder municipal, em poder proporcionar que a gente tivesse lixeiras na
praia, que tivesse um direcionamento correto para o residuo solido, né? E
através disso, a gente faz o papel de conscientizar as pessoas de tentar...
(ONDA).

Eu ndo chamaria de compensar, eu diria que é uma forma de recompensa...
na verdade, eu vejo meu projeto como uma forma de compensar... na
verdade, eu acho que a palavra seja compensar mesmo. Eu faco com que
esse cidaddo sofra menos com a deficiéncia do sistema que nds temos
(CEPAL).

Eu vejo dessa maneira, é transformar, é fazer o que realmente o poder
publico ndo faz, que poderia ser obrigacdo do poder publico, capacitar a
gente, dar contribuicéo e ndo nos dao (CLUBE).

Boa pergunta... ndo... acho que cumprir esse papel de lacuna mesmo,
socioecondbmica, a partir do momento que falei desse publico mais
vulnerabilizado e também por uma falta do Estado no sentido de que falta
trabalho de um lado e falta também oportunidade de formacdo de educacdo
formal, entfo acho que a gente de certa forma... [...]. Sim, de compensar! E
uma forma de atuar onde h& uma certa auséncia do Estado (GRITO).
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Os relatos acima expostos apontam para uma atuacdo social direcionada para a
compensacao das falhas do sistema socioecondémico vigente, principalmente acerca das falhas
do Estado em suprir as necessidades que as sociedades possuem. No terceiro relato (CLUBE),
a respondente cita a acdo de transformar, mas ao continuar o discurso revela que a intencao
real é a de compensar pelas falhas, principalmente do Estado, e ndo de transformar o sistema
socioecondémico instaurado e aceito socialmente. Assim, pode-se reconhecer que o0s
empreendimentos sociais O Grito Suburbio, Clube de Maes Criativas, Onda Limpa para
Geracdes Futuras, Projeto CEPAL e Angu das Artes possuem uma atuagdo social alinhada
com os preceitos da abordagem compensatoria do empreendedorismo social (NEWEY, 2018).

Avancando a discussdo, se observou que alguns dos empreendimentos sociais
distinguem-se dos empreendimentos sociais analisados previamente, pois ndo atuam
conforme uma abordagem puramente compensatoria. Ainda assim, possuem uma atuacao
focada na compensacéo das falhas do sistema vigente, como evidenciam os relatos:

Negdcio social, ONG, assim terceiro setor em dois e meio, é justamente
visando melhorar alguma coisa que hoje nédo... 0 governo, assim o estado ndo
d4, né... para eles e um dos pontos também da parte de habitacdo que a gente
tem[...] (ABRA).

A gente entende que ndo deve substituir o Estado, pois o Estado tem o papel
dele. E a gente tem um braco muito forte (incompreensivel) junto com
politicas puablicas. Entdo a gente ocupa alguns espagos como comité
(Poprua), forum estadual e a gente discute e elabora como sociedade civil
organizada, politicas publicas para esta populacdo. Pois a gente entende que
hoje nem o governo nem o sistema econdmico prioriza estas pessoas. Estas
pessoas sdo comumente designadas como excluidas e invisiveis, né?... O
sistema econdmico exclui e a desigualdade a medida que aumenta... isso é
bem claro nos ultimos tempos com o desmonte da assisténcia social, com a
falta de repasse da Unido pra financiar estados e municipios, a gente viu o
aumento de pessoas em situacao de rua (SAMA.2).

Se 0 governo estivesse 100% presente o projeto da gente ndo teria por que
existir, pois estas pessoas ndo estariam nesta situagdo (SAMA.1).

Mediante os relatos supramencionados, o discurso da falha do Estado e dos
mecanismos do mercado € central, demonstrando que a atuacdo destes empreendimentos
sociais se da, principalmente, como uma forma alternativa para suprir as necessidades de
pessoas carentes e gerar valor social que, a priori, deveria ser uma a¢do desenvolvida pelo
Estado e pelo mercado. Com base nesta compreenséo, entende-se que estes empreendimentos
sociais possuem uma atuacdo social alinhada com a abordagem compensatéria do
empreendedorismo social. Contudo, mediante os relatos dos respondentes (SAMA.2),

(SAMA.1) e (ABRA), percebe-se que existe a possibilidade de um empreendimento social ter



117

uma abordagem compensatéria e, a0 mesmo tempo, ter uma visdo transformativa, como
demonstram os relatos:

Certo. A ideia de todo... assim, a gente tem um negdcio social, mas também
tem o conceito de Startup muito forte. Entdo a ideia da gente é escalar isso, €
fazer com que isso seja replicado em todo o Brasil, fora do Brasil também.
Entdo assim, € um modelo que a gente quer que aconteca e que gere escala.
Entdo assim, aumente impacto. [...]. Entdo é tentando, vendo o global
realmente assim, desse jeito (ABRA).

Pretendemos, a visdo de futuro nossa é alcancar primeiro Pernambuco, né? e
depois, de repente, o grande sonho nosso é realmente estabelecer um método
préprio que a gente possa replicar, entende? Hoje entendemos que nenhum
método que trabalha essa populacdo é realmente eficaz, todos eles tém suas
falhas, tem suas limitacBes e por ultimo, existe uma reincidéncia muito
grande porque sdo varios motivos que levam as pessoas a viverem nas ruas.
Entdo a gente pensa num plano ousado para o futuro... [...] estabelecer
realmente um método que a gente pudesse replicar. Ai teria sentido a gente ir
para outros lugares do Brasil. [...]. Tanto a gente poder que esse método seja
replicado para quem pudesse e quisesse replicar o fizesse, como também a
gente enquanto instituicdo poder ir pra outros estado até e, de repente, quem
sabe, outros paises (SAMA.2).

[...] a gente ja estd também tentando transformar a realidade que elas vivem
e consequentemente transformar a situacdo da cidade como um todo
(SAMA.L).

Estes relatos geram indicios de que mesmo atuando como forma de compensacao,
estes empreendimentos sociais objetivam gerar uma transformacdo para além de sua regido
geografica (EBRASHI, 2013), numa busca pela mudanca de paradigmas vivenciados
principalmente nas comunidades carentes e pela implantacdo de melhorias que sejam globais,
contribuindo para uma atuacdo em conjunto entre povos distintos. Desta forma, o0s
empreendimentos sociais Samaritanos e ABRA se distanciam da visdo puramente
compensatdria que 0s quatro primeiros empreendimentos sociais analisados neste tdpico
demonstraram, sendo empreendimentos que atuam em uma acdo compensatéria (NEWEY,
2018), mas com uma visdo transformativa alinhada com os preceitos de Ebrashi (2013).
Entretanto, ndo foi possivel identificar a construcdo de redes nas quais sejam desenvolvidas
interacbes entre atores transnacionais, que para Newey (2018) é um dos fatores para a
transformacéo do sistema capitalista global.

Aprofundando essa visdo transformativa identificada, € possivel afirmar que a
compensacdo por si SO ndo gera mudancas estruturais no sistema, por mais que seja
necessaria, no longo prazo é preciso que haja transformacdo para que a compensagdo nao seja
mais primordial, sendo esta uma critica presente em um dos relatos:

Entdo... eu acho que compensar... quando se fala em compensar é meio que
se acomodar ao status quo... a situacdo em que se esta. Isso a gente ndo tem
intencdo, a intengdo da gente é realmente transformar! E por isso que a gente
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esta em vérias frentes... ndo € so na parte de empreendedorismo social, ndo é
s6 no assistencialismo, também nas politicas publicas, pra que a gente
consiga realmente alterar, hoje a gente trabalha num projeto de lei pra
populacdo em situacdo de rua [..]. A gente precisa transformar essa
realidade! Nao sei se a gente tem a ousadia ou a pretensdo de mudar o
sistema econémico como um todo... de um capitalismo para uma outra
possibilidade, mas transformacéo de realidade eu acho que tem mais a ver do
gue compensar, entende? (SAMA.2).

Este relato incita uma discussdo acerca do alcance da abordagem compensatdria, pois,
conforme o respondente, a abordagem compensatéria estimula a manutencdo de uma situacao
de acomodacéo, tanto por parte das pessoas quanto pelas organizagdes, entidades e poderes
publicos. E, conforme o respondente, esta situacdo de acomodagdo ndo é aceitavel para um
empreendimento social, sendo que a transformacdo do sistema hegem®nico possui maior
atencdo na atuacdo de um empreendimento social. Como forma de demonstrar essa busca pela
transformacdo, o empreendedor afirmou que o negdcio social Samaritanos est4 atuando na
criacdo de uma Lei alinhada com a questdo de politicas publicas, sendo esta agdo um comeco
que pode ajudar na transicdo do atual modelo de negdocio que é compensatorio para uma
possivel atuacdo transformativa no longo prazo.

Ainda sobre a abordagem transformativa (EBRASHI, 2013; NEWEY, 2018), alguns
dos empreendimentos sociais analisados demonstram uma atuacdo condizente com esta
abordagem, como se depreende do relato abaixo:

A gente atua em Recife, Pernambuco, né? A gente também pode ir para o
interior e etc. Mas a gente ja esta, no final de 2019 a gente deve langar um
programa de expansdo para ir para o Rio de Janeiro e j& estd namorando com
Fortaleza também. A ideia da gente é ter produtos cada vez mais escalaveis
(VERDA).

Este relato aponta para a preocupacdo do respondente em expandir a atuacdo de seu
negocio social para outras regides geograficas, ndo se limitando a um Unico espacgo
geografico, o que também ¢ notavel na atuacdo do negdcio social love.futbol, que atualmente
possui projetos em varios paises. Esta visdo de expansdo é condizente com a abordagem
transformativa (EBRASHI, 2013), como ja discutido anteriormente. Além de adentrar em
outras areas e comunidades, outros aspectos sustentam a abordagem transformativa destes
dois empreendimentos sociais, cada um com sua visao, conforme relatos:

Entdo, o que é que a gente faz... A gente quer pegar essa metodologia que a
gente tem e disseminar dentro das escolas existentes. Entdo, com isso que eu
quero dizer, € o0 sonho, digamos, da Verda é fazer com que a metodologia de
inovacdo social dentro de escolas, ela seja aplicada para todas as escolas
publicas e privadas. Eu vejo a educa¢do com necessidade muito grande de
trabalho de inovagdo social da forma como a gente levanta a bandeira, que é
trazendo o aluno para ter um olhar critico e ser o protagonista de
movimentos de transformacéo. Entdo, acaba com aquela coisa de vocé dizer
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direitos e deveres, 0 que € aquilo? Ndo. Enxerga o teu ao redor, enxerga a
tua vizinhanca, vé as problemaéticas que existe. VVocé pode mudar isso. Vocé
fazer com que o aluno, tirar desse aluno essa riqueza que ele tem, né? A
mente criativa da crianca e do jovem é incrivel. Entdo, trazer isso a tona e
fazer com que ele movimente, transforme através de acdes praticas mesmo,
sabe? [...]. Entdo, a gente vai ser muito isso daqui a 5 anos. Eu quero ver um
monte de escola que contém na sua grade curricular pedagdgica: inovacao
social (VERDA).

[...] o caminho que a gente resolveu trabalhar eu diria que é o caminho mais
dificil, porque a gente acredita que pode transformar/evoluir o sistema,
vamos dizer assim... contribuir para uma evolugdo do sistema. [...] € que a
gente resolveu construir os campos de forma colaborativa, hoje as pessoas
vém cada vez mais buscando solu¢bes individuais para problemas coletivos.
As pessoas tém colaborado cada vez menos e muitas pessoas tém esse
pensamento de receber e ndo muitas vezes de ir 14 e fazer. Entdo, nos nossos
projetos como eu falei, a comunidade contribui com, em média, 2000 horas
de trabalho. Entdo o cara tem que ralar muito pra conquistar aquilo. Tem que
trabalhar junto... entdo, assim, seria muito mais fécil a gente chegar com a
construtora e construir aquilo e pronto... construir o espago e sair. Mas a
gente busca colocar o projeto nas médos da comunidade para que ela lidere o
processo, dirija o processo (LOVE).

No primeiro relato (VERDA), além da expansdo para outras regifes, o respondente
afirma a necessidade de mudancga no sistema educativo presente no Brasil, 0 que pode ser
alcancado pela atuacdo de seu empreendimento social juntamente com a atuacdo em rede que
este empreendimento desenvolve com outros empreendimentos sociais da area de educacgédo
criativa em varios estados do Brasil. Mesmo ndo sendo uma atuacdo em rede transnacional
(NEWEY, 2018), € possivel afirmar que esta acdo seja transformativa pois as redes
desenvolvidas no Brasil podem se expandir para conexdes internacionais quando da expansédo
do negocio para outros estados. Além disso, a partir da solidificacdo do empreendimento no
sentido de impulsionar uma mudanca no sistema educativo brasileiro, pode gerar uma base
para a atuacdo desta acdo pelo empreendedor ou por outros empreendedores que queiram
replicar a acdo em outros paises. Assim, a atuacdo do empreendimento Verda Impacto
Positivo pode ser descrita como transformativa (EBRASHI, 2013; NEWEY, 2018). De forma
complementar, o empreendimento love.fitbol ja atua em varios paises, sendo uma
caracteristica que o enquadra como empreendimento social transformativo (EBRASHI, 2013).
Indo além, a love.fatbol possui uma rede de interacdo transnacional, pois atua em conjunto
com empreendimentos sociais e tradicionais em diversas regides do mundo onde executam 0s
projetos sociais, 0 que possibilita maior alcance das agOes empreendedoras conjuntas no
sentido de gerar uma evolucdo do sistema.

E, de um modo geral, eu considero a Love como uma organizacao que busca
muito esse trabalho, esse trabalho em rede, porque faz parte do DNA da
gente (LOVE).
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Além da atuacdo em rede, uma das metas da love.futbol é ajudar no
autodesenvolvimento da governanca local, sendo que os projetos incentivam a participacdo
das pessoas que vivem na comunidade no sentido de gerir a agdo social e expandi-la, havendo
uma transicao entre a espera da comunidade pela mudanca advinda do sistema vigente para a
compreensdo de que e possivel mudar a propria realidade com o envolvimento e a atuagao das
pessoas que integram a comunidade. Além disso, os projetos da love.fatbol funcionam como
uma plataforma para o desenvolvimento de varias ac@es sociais e comerciais pelos moradores
das comunidades para as proprias comunidades, gerando um autodesenvolvimento que condiz
com a abordagem transformativa.

Destarte, pode-se afirmar que em alguns empreendimentos sociais a abordagem
compensatdria é a Unica visdo, ndo havendo uma preocupacdo com a mudanca do sistema
capitalista vigente. Em outros casos, a compensacdo existe, mas 0os empreendedores sociais
possuem uma visdo transformativa latente, que ndo necessariamente ocorra, mas que pode
induzir a uma transicdo futura da acdo compensatoria para a transformativa. Enquanto que,
em menor escala, outros casos demonstram uma atuacdo mais alinhada com a abordagem
transformativa, sendo que ndo atuam efetivamente com a mudanca do sistema capitalista mas
possuem uma base de atuacao global que no longo prazo pode gerar um processo de evolugéo
no sistema vigente. Reforcando, o relato seguinte demonstra que o foco esta em um processo
de transformacdo por meio da readaptacdo, visto que as necessidades atuais vdo além das
questdes puramente econémicas que sdo priorizadas no sistema capitalista:

Entdo, eu ndo vejo o segundo setor apenas como vildo, ndo, eu vejo como
um momento da economia que foi formatado por... 1a vai a gente filosofar
sobre histdria e tal, Revolucdo Industrial, enfim, foi se formatando uma
economia desse jeito e que agora a gente esta no momento de transicéo,
assim esta se entendendo que a economia pode ser readaptada, redesenhada,
entdo o empreendedorismo social eu acho que vem para ajudar nesse
redesenho, sabe? (VERDA).

A partir da discussdo desta secdo, foi possivel responder ao terceiro objetivo
especifico — descrever a atuacdo dos empreendimentos sociais incubados na Porto Social sob
a perspectiva da abordagem compensatdria ou transformativa. Seja compensando ou buscando
uma evolucdo transformativa do sistema, é necessario que os empreendimentos sociais se
baseiem em uma atuacdo estratégica que os permitam chegar a tal nivel de alcance. Desta
forma, se faz relevante analisar as abordagens estratégicas desenvolvidas e/ou sustentadas nos

empreendimentos sociais, o que se discute nos topicos seguintes.
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4.4 ESTRATEGIA - VANTAGENS DA INCUBAQAO

A acéo de incubacéo ofertada pela Porto Social auxilia no processo de maturacdo dos
negocios sociais, sendo um ambiente propicio para o desenvolvimento organizacional destes
negocios. Porém, este programa de incubacéo ndo ocorre de forma livre, para quem quiser e a
qualquer tempo, existe um processo seletivo dos empreendimentos e projetos sociais a serem
incubados, como explica o relato:

Um dos produtos do Porto Social é 0 nosso programa de incubacdo e
aceleracdo que é apoiado pela prefeitura da cidade do Recife. O programa de
incubacdo e aceleracdo dura 12 meses. Nos abrimos um edital, todas as
iniciativas e ideias, porque podem ser iniciativas ja formalizadas ou pode ser
uma ideia. Elas se inscrevem e nés montamos uma banca multiplural de
artistas, jornalistas, iniciativa privada, poder publico, Universidade, igreja e
formadores de opinido para ouvirmos todas as iniciativas. A partir dai nés
selecionamos o nimero de 35 iniciativas para passar um ano no programa do
Porto Social sendo acelerado (PORTO).

Desta forma, séo selecionados 35 neg6cios ou projetos sociais por ano, sendo que este
processo seletivo busca ser justo e ético, com a participacdo de pessoas de diferentes setores e
areas de conhecimento aptas a identificar o potencial de transformacdo social que aquelas
ideias apresentam. Os selecionados passam pelo processo de incubacdo durante um ano e,
neste processo, sdo fornecidas diversas vantagens para que o empreendedor social amadureca
sua proposta de geracdo de valor social, principalmente pela orientacdo gerencial para seu
negaécio.

Um dos motivos que os empreendedores sociais citam como fator preponderante para
participar do programa de incubacdo é a formalizacdo juridica. Desta forma, entende-se que
0s empreendedores sociais possuem o desejo de gerar um empreendimento sélido e por meio
deste gerar impacto social para as comunidades, mas é possivel que este processo de
constituicdo da pessoa juridica seja complexo e desconhecido para os empreendedores, sendo
uma vantagem presente no processo de incubacdo, como relatado:

Estamos tentando nos formalizar, justamente por essa incubagdo aqui no
Porto Social (ONDA).

Além da constituicdo do CNPJ propriamente dito, estes empreendedores precisam
entender quais sdo as agdes que precisam desenvolver e qual o impacto destas para as
questdes sociais. Este processo de autoidentificagdo pode ser complexo e obscuro, visto que
existe uma diversidade de termos para as organizacgdes sociais, sendo que o empreendedor
pode ter conhecimento de como ajudar uma comunidade por meio de sua ideia social, mas
pode ndo ter conhecimento técnico e tedrico sobre os tipos de organizacBes e em qual delas

seu negocio social se enquadraria. Desta forma, antes mesmo da constituicdo do CNPJ, o
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empreendedor social precisa identificar a qual setor pertence, o que pode gerar um conflito de
identidade no estagio inicial de maturacdo do empreendimento social, como se observa:

Primeiro eu vinha fazendo isso sem perceber, e depois que eu fiquei
incubado aqui no Porto Social eu comecei a participar de (instrugdes),
mentorias e orientacdes. Ai vocé se define, vocé consegue se achar, vocé
acha que é ONG mas ndo é ONG. Acha que é negdcio social mas néo é.
Vocé acha que é empreendedor mas nao é empreendedor e depois vocé
comeca a ver que é um empreendedor social que se junta... [...]. E um
pouquinho de cada e depois vocé tem que separar, botar isso tudo numa
balanca pra saber o que vocé é. Isso gera um constante conflito (CEPAL).

Com base neste relato, identifica-se que a incubacao contribui estrategicamente para a
autoidentificacdo do empreendedor sobre seu negdcio social, permitindo-o compreender quais
as suas atividades atuais e futuras e em qual setor de atuacdo poderia se enquadrar, sendo que
deste entendimento surge a possibilidade de formalizacdo juridica de maneira correta,
evitando, por exemplo, que um empreendedor que atua com comercializacdo de bens e
servigos para impulsionar o impacto social seja formalizado como uma ONG, que a priori ndo
possui fins lucrativos e, assim, é uma forma juridica incompativel com a missédo deste negécio
social. Sobre isto, um outro aspecto é ressaltado nos relatos que se seguem:

A gente veio para ser incubado aqui no Porto Social com a perspectiva de
nos tornarmos um empreendimento social, mas a lei vigente ela ndo é
legislada no setor 2.5. N6s somos o primeiro setor, temos o segundo setor e
terceiro setor, que é ONGs, né? E tem o setor que aqui ainda ndo € vigente
na legislacdo, mas € vigente na Europa e nos Estados Unidos, que é o setor
2.5 (ONDA).

Na verdade, assim, dentro de nosso ecossistema social do Brasil, a gente ndo
tem uma burocracia, uma legislacdo especifica para empresas sociais
(VERDA).

Isto aponta para a falta de maturidade juridica do Brasil em relacdo a outros paises
para com os empreendimentos sociais, visto que a impossibilidade de ser enquadrado no setor
dois e meio leva o0 empreendimento social a ser classificado com uma empresa tradicional ou
como uma ONG, sendo que o empreendimento ndo é em sua esséncia nem uma, nem outra,
mas um mix das duas, devendo, assim, ser formalizado como uma empresa do setor dois e
meio, atuando entre o segundo setor — com fins lucrativos e, o terceiro setor — sem fins
lucrativos, geracdo de valor social. Esta possibilidade de identificar corretamente o
enquadramento do empreendimento social por meio da incubacdo € notavel no seguinte
relato:

Se eu ndo estivesse aqui, eu nao tinha uma visao mais ampla do que é
um projeto social, do que é uma ONG e diferenciar do que &, do que
as pessoas fazem para 0 outro sem pretensdo nenhuma de um
reconhecimento (ANGU).
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Outro argumento que reforca a precariedade da falta de regulamentagdo do setor 2.5
no Brasil emerge em outro relato (ABRA), onde se expfe que por se adotar a natureza juridica
de uma empresa do segundo setor, 0 empreendimento social pode desenvolver dificuldades de
negociar menores precos com empresas tradicionais, visto que estas terdo receio de cooperar
como fazem com empresas do terceiro setor, pois, a priori, podem pensar que estdo vendendo
a menor valor para uma empresa tradicional que ndo gerara o impacto social que afirma criar
para a sociedade, podendo ocasionar a falta de confianca nos relacionamentos de mercado.

Acerca do relato acima exposto (ANGU), pode-se afirmar que o processo de instrucao
desenvolvido na incubacdo é estratégico, permitindo com que os empreendedores sociais
identifiqguem se sdo mais voltados para o segundo ou para o terceiro setor, havendo a
compreensdo do tipo de formalizacdo que devem gerar. Pois, ¢ preciso analisar que “a0 se
lidar com um puablico diverso é necessario que 0 processo de incubacdo seja elaborado
respeitando as particularidades de cada empreendimento e dos seus empreendedores” (GENU,
2018, p. 111), como também, a andlise do tipo de atividade a ser desenvolvida. Apds este
processo, a incubacgdo auxilia na identificacdo dos procedimentos juridicos a serem adotados
para realizar a inscricdo no CNPJ.

Sobre o0s processos de mentoria e de orientacdo descritos no relato ja exposto
(CEPAL), séo atividades provenientes da incubagdo que buscam desenvolver e empoderar as
organizagdes sociais “por meio de capacitacbes, mentorias, debates, atividades educacionais e
inspiracionais, ampliando o conhecimento delas e cedendo um espaco fisico para seu
desenvolvimento” (DOCUMENTO RELATORIO DE PRESTACAO DE CONTAS
PARCIAL), o que contribui para a maturacdo tanto da ideia quanto da constituicdo formal do
negécio social incubado. Em um dos relatos (CLUBE), o processo de incubacdo € descrito
como um espaco para se participar de cursos de capacitacdo diversos. Estas atividades sdo
detalhadas no relato a seguir:

A maioria das iniciativas chegam aqui apenas com uma ideia e na rota de
aceleracdo eles vao ter um mix entre experiéncia, contetido, atuacdo em rede,
por exemplo, na trilha educacional eles véo ter contato com a area juridica,
para se formalizar juridicamente. VVao ter contato com a area contabil, para
se organizarem contabilmente, vao ter capacitaces de curso de oratdria para
falarem melhor, védo ter capacitacdo na area de comunicagdo para ter uma
marca melhor do seu projeto, para fazer o bom uso das redes sociais, vao ter
capacitacéo de captacdo de recurso (PORTO).

Como descrito, estas acfes de mentoria e de orientagdo sdo focadas em praticas
gerenciais voltadas para diversas areas de administracéo, visto que, como em toda empresa, 0s

empreendimentos sociais também precisam ter uma gestdo eficiente e eficaz para que a
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missdo social seja alcangada. Assim, compreende-se que estas a¢les sejam estratégicas para a
estruturacdo tanto social quanto comercial e juridica dos negocios incubados, possibilitando
com que sejam realizadas analises internas, focadas na estrutura dos empreendimentos e,
externas, voltadas para a analise do publico alvo e do setor de atuacao. ]

Um outro aspecto da incubacdo deve ser ressaltado:

Entdo, alguns projetos que estdo incubados, eles passam por dificuldades de
como gerar renda para se manter, para causar cada vez mais impactos, para
continuar o trabalho que eles fazem [...] (VERDA).

A atuacgdo estratégica desenvolvida na incubacéo parte das dificuldades encontradas
pela maioria dos empreendedores sociais, como se depreende do relato acima citado. Isto
corrobora a assertiva de Genu (2018) de que os empreendimentos sociais, principalmente os
que estdo em estagio inicial, enfrentam uma série de obstaculos, como a presenca de
dificuldades na dimensdo estratégica. Desta forma, percebe-se que a incubadora social busca
propagar o compartilhamento de valor social por meio do apoio fornecido para minimizar as
dificuldades dos negdcios sociais durante o processo de incubacéo.

De forma especifica, as mentorias e orientacGes realizadas durante o processo de
incubacéo sdo expostas no Quadro 9. Com base nas informagdes constantes neste quadro, que
foram retiradas do documento Relatorio Educacional e compiladas no referido quadro,
percebe-se que existem dez tipos de mentorias e uma orientacdo, sendo que cada uma dessas
acOes tem um objetivo especifico. Sobre o tempo de execucdo, duram entre 30 minutos e 2
horas, no espago da incubadora Porto Social e s&o realizadas individualmente com cada
empreendedor social que possui um negécio incubado. Como consta no referido quadro, 0s
profissionais responsaveis pela realizacdo das atividades possuem, em sua maioria, formacéo
superior e pds-graduacdo, demonstrando a preocupacdo da incubadora em possuir um quadro
profissional capacitado em determinada &area para instruir da melhor forma possivel os
empreendedores em como lidar com as necessidades para se manterem atuantes no mercado

de forma estratégica.
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Quadro 9 — Descricdo das mentorias/orientagdes fornecidas na incubacao

Mentoria/Orientagéo Descrigcao Profissional responsavel
Crla(%ao de Produtos e Mentoria p_ara criagdo de novos produtos e servigos Administrador
Servigos para o projeto.

Jornalista com p6s-graduacéo

Acompanhamento do Mentoria sobre produtos e servigos, textos site, S
. 5 o em Comunicagéo e MBA em
Projeto folder e apresentagéo Pitch. - .
Gestdo Empresarial
Modelagem do Projeto Mentoria de alinhamento do site do projeto Profissional de marketing
Mentoria sobre remodelamento da logo, identidade

Comunicacgéo Visual Bacharel em Design

visual.

Empreendedor especialista em
Design e em Planejamento
Estratégico

Mentoria sobre como criar jogos de tabuleiro para

Desenvolvimento de Jogos ~ - . -
educacdo ambiental, social e/ou comunidades

Criagéo de Material Mentoria de criacdo de material grafico para evento

Grafico de lancamento oficial do projeto Profissional de marketing

Jornalista com pés-graduagao
Rodada de Pitch Mentoria para fechamento do roteiro do Pitch em Comunicacdo e MBA em
Gestdo Empresarial

Revis&o da Natureza Mentoria para revisdo da natureza juridica do
Juridica projeto.

Mentoria para levantamento das pendéncias fiscais
junto a prefeitura e Receita Federal

Advogado com mestrado

Contabil e Fiscal Contador com mestrado

Revisdo Contrato Social Mentoria para analise do contrato social Advogado com mestrado
Formalizagdo: Como Palestra sobre aspectos essenciais sobre estatutos e

S o o Advogado com mestrado
Finalizar o Estatuto constituicdo das organizagdes

Fonte: Adaptado do documento Relatério Educacional

Com base no referido quadro, percebe-se que a atuacdo da incubadora social esta
estritamente relacionada com questdes estratégicas para o fortalecimento da estrutura
organizacional que os empreendimentos sociais precisam para serem atuantes no mercado. A
partir desta constatacdo, é possivel discutir sobre as dificuldades da dimensdo estratégica que
os empreendimentos sociais em estagio inicial enfrentam, sendo que estas questBes
estratégicas sdo: medicdo do impacto social, medicdo do desempenho do empreendimento,
desenvolvimento de inovacdes e a missdo social proposta pelo empreendimento (GENU,
2018). As dificuldades estratégicas acima referenciadas ndo sdo totalmente abordadas no
processo de incubacéo, pois no Quadro 9 néo se identifica acdes da incubadora no sentido de
ajudar a superar a dificuldade que os empreendedores possuem em mensurar o impacto social
de suas organizacdes. Como também, ndo se identifica a presenca de mentorias ou orientaces
na incubacdo que auxiliem na construgdo de formas de mensuragdo do desempenho do
empreendimento social, o que € essencial para a viabilidade estratégica do negdcio. Acerca
das dimensdes estratégicas desenvolvimento de inovacOes e missdo social acima descritas, é
possivel afirmar que as mentorias/orientacdes realizadas na incubadora auxiliam na superacdo
destas dificuldades estratégicas. Assim, compreende-se que existem pontos de melhoria que
podem ser desenvolvidos pela incubadora no sentido de ampliar a eficiéncia e a eficacia das
acOes estratégicas necessarias para a longevidade de atuacdo de empreendimentos sociais em

estagio inicial.
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Indo além, é possivel afirmar que todas as atividades de mentoria/orientacdo descritas
no Quadro 9 sdo essenciais e contribuem estrategicamente para a sobrevivéncia do
empreendimento e para a efetividade da geracdo de impacto social. Adicionalmente, um outro
ponto é ressaltado em um dos relatos como sendo uma vantagem do processo de incubacao:

Agora os incubados eles tém a possibilidade de trabalhar junto a
mentores na constru¢cdo do que vai ser escrito no edital, sabe?
(VERDA).

Este relato demonstra uma visdo do respondente ndo apenas enquanto empreendedor
social que passou pelo processo de incubacdo, mas, também, como gestor educacional da
mesma incubadora, ressaltando um viés mais organizacional que se distancia um pouco da
visdo do empreendedor social. Para tal, contrapde-se esta visdo com base na compreensdo dos
demais entrevistados, sendo que uma questdo especifica sobre este apoio na participacdo de
editais deve ser discutida, com base no seguinte relato:

Entdo, se ndo for incubadora como o Porto Social, até nisso, como eu estou
te dizendo de ndo ser formalizado, a gente ndo sentiu henhuma mentoria,
nenhum tipo de preparo la que ajudasse a gente nesse processo de edital
(SAMA.2).

Este relato contradiz a versdo do relato anterior (VERDA) de que ha auxilio durante a
incubagdo para a participagdo dos empreendimentos sociais em editais. Corroborando, o
Quadro 9 exposto acima com base no Relatério Educacional ndo demonstra a existéncia de
mentoria ou orienta¢do no sentido de apoiar os empreendedores sociais para participarem de
editais, sendo este um documento da propria incubadora, o que suporta a refutacdo do
argumento de que ha apoio da incubadora neste processo para participacdo de editais
(VERDA).

Indo além, o relato acima (SAMA.2) demonstra que, por mais que 0 processo de
incubacdo seja benéfico, ainda pode ser melhorado. Esta melhoria, aqui, se da pela critica do
respondente a falta de mentorias especificas para auxiliar o empreendimento social a lidar
com processos de editais, que sd&o comuns no ambito social. Complementando, em outro
relato (CLUBE), a respondente afirmou ja ter participado de dois editais de agéncias
bancéarias, mas ndo possuia conhecimento de como proceder, sendo que nos dois editais que
participou ndo conseguiu que o empreendimento social fosse selecionado, sendo que a falta de
um profissional para orientar neste processo gera uma deficiéncia que, provavelmente, ird
continuar, pois as inscri¢des nos editais devem observar aspectos basicos, conforme relato:

Dificuldade, entdo tem que ter um diferencial, e assim, uma grande outra
coisa que assim é bem... assim € relevante enfatizar que, quase a metade dos
projetos sdo reprovados por falta de... eh... por falta de, vamos dizer assim...
por ndo ser formulado de maneira correta, eles sdo reprovados por coisas
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minimas, deixar de assinar uma via, de rubricar, coisas bobas, que sdo
reprovados, entéo além de ter um diferencial, tem que estar correto (ANGU).

Como os editais sdo complexos e minuciosos e, 0 empreendedor social pode ndo ser
familiarizado com esses documentos, no momento de existéncia de algum edital que venha a
disponibilizar recursos para ajudar causas sociais do qual o empreendimento social possa
participar, o empreendedor social pela inexperiéncia e pela ndo compreensdo dos termos la
constantes pode néo ter condi¢cdes de montar uma proposta condizente com os requisitos do
edital e, assim, ndo ser selecionado para receber o auxilio. Desta forma, a inclusdo de
mentorias no sentido de apoiar os empreendimentos incubados a entenderem os editais e a
estruturarem corretamente suas propostas como concorrer a estes editais se faz necesséria,
visto que os editais de auxilio constituem uma fonte estratégica de captagdo de recursos para
muitos empreendimentos sociais.

Existe, ainda, uma vantagem adicional derivada do processo de incubacgdo, conforme
relato (VERDA), que é a possibilidade de o empreendimento social continuar a ter apoio com
mentorias ou orientacGes pelas quais ja passou mas que, por ventura, precise rever apos o
encerramento da incubacdo. Desta forma, finalizada a incubacdo, as portas da incubadora
social permanecem abertas por um periodo de um ano, para receber esses empreendimentos
que ja finalizaram o processo e que precisem de algum apoio especifico ou que necessitem
realizar uma reunido ou uma atividade no espaco fisico da incubadora. Isto demonstra a
preocupacdo da incubadora com o apoio continuo aos empreendimentos sociais,
possibilitando com que a geracdo de impacto social se perpetue, constituindo uma acédo
estratégica de longo prazo.

Outra vantagem estratégica identificada no processo de incubagdo € a formacdo de
redes, pois é nas redes de contatos que circulam as informacdes que podem contribuir tanto
para a atuacdo do empreendimento quanto para a expansao do impacto social. Este processo
de geracdo de redes também é propiciado pelo espaco de coworking presente na incubadora
social, onde os empreendedores podem trabalhar e, a0 mesmo tempo, socializar com 0s
demais, pois a aproximacdo fisica entre os individuos em um espaco profissional de
coworking facilita transferéncias de conhecimento e estimula a criacdo e implementacdo de
ideais empreendedoras (BOUNCKEN et al., 2018). O seguinte relato reforca os argumentos
sobre a formacao de redes no ambito da incubadora:

[...] € 0 seguinte, tem as organizagdes que sdo incubadas [...] e, tem algumas
organizagdes que tem aqui no Porto com sede fixa mesmo. [...]. E sdo
organizagdes que de forma estratégica também podem contribuir com esse
ecossistema de organizagOes incubadas, € o que a gente procura fazer
(LOVE).
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Assim, o surgimento de redes principalmente entre empreendedores sociais incubados
possibilita com que novas acoes e possibilidades de transformacéo social sejam identificadas
por meio da atuacdo em conjunto ou do conhecimento de uma nova comunidade na qual se
pode atuar e levar um impacto social para as pessoas que la vivem, sendo que esta tematica de
redes é caracteristica do processo de cooperagdo que sera discutido no tépico subsequente.

Assim, com base nesta secdo foi possivel responder ao quarto objetivo especifico —
identificar quais sdo as vantagens estratégicas provenientes do processo de incubacdo para
que os empreendimentos sociais adentrem neste processo. Mediante a identificacdo das
vantagens estratégicas que emergem no ambiente de incubacdo e propiciam a manuten¢do do
impacto social gerado pelos empreendimentos sociais, se faz necessario compreender,
também, como os relacionamentos estratégicos cooperativos e competitivos entre estes
empreendimentos podem impulsionar a geracdo de impacto social, 0 que se discute no tépico

seguinte.

4.5 ESTRATEGIA — COOPETICAO

Como a coopeticdo € composta por cooperacdo e competicdo simultaneamente, faz-se
necessario compreender estas etapas para poder avancar na analise conjunta. Desta forma,
inicia-se este topico com uma discussdo cooperativa, ao passo que se avanca para uma analise
competitiva que propicia a analise das duas abordagens concomitantemente.

E perceptivel que os empreendedores sociais criem processos de cooperagio com 0s
demais empreendedores sociais que possuem empreendimentos incubados, sendo que as acdes
sdo complementares, ou seja, se um empreendimento tem foco em arquitetura e o0 outro em
construcdo, eles podem atuar conjuntamente para ampliar o impacto social gerado, como
demonstra o relato seguinte:

Eu acho que é um processo de enrigquecimento para ambos aqui. Todos 0s
projetos, porque cada um tem sua especificidade. [...]. Estou tentando ver
se... Se d& um meio de dar um outro olhar para nossa sede, né? Que a nossa
sede esta deteriorada. Tem o pessoal do ABRA também que esta tentando
dar uma modificagdo... que é o pessoal da arquitetura... modificar o espaco
fisico, todinho. Ha essa cooperacdo e é benéfico, porque um aprende com o
outro. O ABRA tem arquitetura, a gente mostra alguma logistica reversa
para ele, como reaproveitar as coisas e é bem legal a interagdo. Porque a
sede hoje do Onda Limpa é um trailer... [...]. E a gente estd um pouco
deteriorado 14, e a gente também quer justamente com essa mudanca que vai
se haver com o ABRA, estd fazendo com material da Arquitetura e
Wellington para poder fazer aqui (ONDA).

Deste relato, identifica-se que a cooperacao se deu por um processo de troca, onde um

empreendimento social compartilha sua expertise para apoiar 0 outro, pois neste caso,
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precisava-se de uma reforma para a sede do Onda Limpa para GeracGes Futuras, que foi
viabilizada pelo projeto arquitetdnico fornecido pelo empreendimento social ABRA e a
construcdo pelo Projeto CEPAL. Em contrapartida, o Onda Lima para GeracGes Futuras
contribuiu com a propagacdo do conhecimento ambiental para a equipe do ABRA. Desta
forma, pode-se afirmar que a vivéncia durante o processo de incubagdo aproxima diferentes
empreendimentos sociais, que se complementam por suas diferencas e areas de atuacdo,
condizente com a afirmacdo de Mellat-Parast e Digman (2008) de que as relacOes
interorganizacionais cooperativas permitem um intercambio entre os atores envolvidos para
que obtenham conhecimento e recursos necessarios para complementar as capacidades
organizacionais individuais, possibilitando oportunidades de desenvolvimento em comum.

Este processo de cooperacdo é compreendido como uma acgdo estratégica, que ocorre
pela existéncia de redes, sendo necessaria para 0 melhor desempenho dos negocios sociais,
pois quanto maior a diversidade de participantes e de areas, maior é o beneficio social gerado
para as comunidades, como demonstram os relatos:

N&o foi tdo intensa como a gente gostaria que fosse, mas a gente conseguiu
tanto ajudar alguns projetos como também, ser ajudados em alguns
momentos. [...]. A ideia é trabalhar em rede. [...]. Porque, trazendo pro nosso
publico alvo, a gente ndo tem como dar toda a assisténcia pela complexidade
que eles demandam. Entdo, quanto mais pessoas envolvidas, né? De areas
diferentes, de servigos prestados diferentes, a gente conseguiria atingir nosso
publico alvo. E acredito que assim também seria com eles. A gente entende
que trabalhar em rede soma muito, a gente consegue trabalhar melhor juntos.
[...]. Entdo a gente vé como estratégia. Na verdade, é extremamente
necessario que esse social hoje coopere (SAMA.2).

Como eu disse, alguns foram com outras organizagdes sociais que ndo tem
nada a ver com... com a parte de habitacdo (ABRA).

Esses incubados sdo projetos sociais de perfis diversos, categorias diversas:
educacdo, cidades inteligentes, saude, idosos, cultura, enfim... E a Verda
como trabalha muito para mostrar este universo, esse ecossistema social na
educacdo basica, para os alunos da educacdo basica, € muito comum que a
gente convide projetos incubados para estar dentro das escolas,
desenvolvendo alguma atividade conosco [...]. Para a Verda é estratégico,
porque... 6bvio que ninguém detém todo conhecimento do mundo, né?
Entdo, a gente tem particularidades, tem expertises dentro do apego social,
gue algum projeto vai entender melhor que a gente, por vivenciar dentro de
uma realidade x, que talvez a gente ndo tenha vivenciado. Entdo, ¢ uma
estratégia trazé-las para perto, porque a gente ganha com aquela expertise
que vem em projetos que eu tenho, sabe? Entdo, é desse trabalho de rede
mesmo, eu acredito muito nisso, sabe? (VERDA).

A gente tem parceiros dos projetos. Parceiros, exemplo, até como citei
anteriormente, o projeto O grito foi para a comunidade... foi para minha
comunidade, Alto de Santa Isabel, e ministrou um curso de midias sociais |a.
Em contrapartida, eu vou para outros projetos. [...]. Levo o conceito do meu
projeto para outros projetos. Recentemente, fui ministrar uma aula de
conscientizagdo ambiental através da sustentabilidade e do reaproveitamento
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da culinaria sustentavel, no projeto chamado Onda limpa em Itapuama.
Entdo, tem sempre essa interacdo essa troca de conhecimento e de vivéncia.
(ANGU).

Sim! como é que rola isso? A gente em grande parte passou por formacao, e
ai o proprio Porto estimula esse dialogo entre os projetos, num intercambio
de formacdo politica, financeira, varejo, e ai depois a gente comecou a atuar
com o nosso piloto com outro projeto do proprio Porto chamado Angu das
Artes, que fica localizado no Alto Santa Isabel, entdo foi um intercAmbio
com eles e ai como eu te falei... a gente tem essa pretensdo de fazer/ de
ampliar as oficinas... com projetos como o Onda Limpa |4 em Itapuama, ou o
Cores do Amanha que é do Totd e tem outras que ndo lembro agora mas a
gente tem trés projetos engatilhados [...] (GRITO).

Dos relatos, € perceptivel que a interacdo entre 0s mesmos empreendimentos se repete,
como o empreendimento O Grito Subdrbio que interagiu com o Angu das Artes e este com 0
Onda Limpa para GeragOes Futuras, podendo-se supor que em alguns casos, as parcerias
sejam mais fortes com um grupo restrito de empreendimentos sociais, que pode se dar pela
familiaridade com a acdo social que € desenvolvida pelo outro empreendimento, seja esta
familiaridade tanto pelo campo de atuacdo quanto pelo impacto social que o outro
empreendimento desempenha, que pode ser complementar ou similar (CANTO; SALLES;
BITTENCOURT, 2017).

Ademais, no penultimo relato (ANGU), descreve-se 0 processo de cooperagdo como
sendo uma interacdo voltada para a troca de vivéncia e de experiéncia, ou seja, para 0S
empreendedores sociais, este processo cooperativo possibilita conhecer outras realidades e,
assim, entender a vivéncia de outras culturas que podem nédo lhe ser comuns. Desta forma,
proveniente deste processo de troca de experiéncias podem surgir novos insights para o
desenvolvimento de produtos e/ou servicos que ampliem a atuacdo dos empreendimentos
sociais que cooperam, pois como defendem Canto, Salles e Bittencourt (2017), estas acOes
podem gerar resultados mutuos que superam os obtidos individualmente.

J& no ultimo relato (GRITO), evidencia-se o papel da incubadora social no
impulsionamento de relacionamentos cooperativos entre 0s empreendedores sociais
incubados. Este processo condiz com a alegacdo de Oliveira e Lopes (2014) de que a
cooperacdo se baseia em objetivos bem delimitados pelos envolvidos e compartilhados por
eles, que dentro desta incubadora concentra-se na missdo de gerar impacto social. Assim,
compreende-se que um dos focos da incubagdo é gerar uma acdo social transformativa, o que
ocorre pela possibilidade do surgimento de redes de negdcios sociais que auxiliam na
ampliacdo tanto geografica quanto da eficacia destes empreendimentos que estdo em
constante interagcdo. Indo alem, o processo de cooperacdo € induzido dentro da incubadora
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com o0s empreendimentos incubados, mas pode chegar a se expandir para a colabora¢do com
outros atores que podem ajudar a gerar maior impacto social positivo, como se Vé:

Entéo, essa trilha educacional é muito robusta para que durante o processo a
gente conecte eles a uma trilha de redes, que eles possam ser conectados a
consulados, que eles possam ser conectados & Universidade, ao poder
publico, as secretarias do poder publico, a iniciativa privada, ou seja, vocé
primeiro acelera ele educacionalmente para depois acelerar ele em rede. Para
gue todas essas oportunidades possam transformar um impacto dele num
impacto ainda maior (PORTO).

Ressalta-se que em um dos relatos (CLUBE), ndo houve um aprofundamento das
acOes cooperativas por parte da respondente, sendo que os indicios de cooperacdo expostos
neste relato foram quase que unilaterais. Esta afirmativa advém da compreensdo de que o
empreendimento social chegou a participar de eventos organizados por outros
empreendimentos sociais também incubados, principalmente para comercializar seus produtos
artesanais nestes eventos, mas, em contrapartida, ndo demonstrou nenhum indicio de que
tenha gerado uma acdo social e convidado os demais empreendimentos incubados para
participar, nem identificou-se a geracdo de acOes por parte do Clube de Mé&es Criativas em
que a participacdo dos demais incubados tivesse ocorrido.

Até o negocio social love.futbol realiza cooperacdo com o0s empreendimentos
incubados, sendo que o love.futbol € residente na incubadora, mas ndo participa da incubacao.
Neste caso, o0 proprio espaco de coworking no qual os empreendimentos tanto incubados
quanto residentes interagem € um canal para que 0 processo de cooperagdo ocorra
naturalmente no caso da incubadora social aqui analisada. Dentre os diversos casos relatados
de cooperacao que surgiram no ambito da incubadora, explicita-se o seguinte, por se tratar de
colaboracdo com outro empreendimento social que também é analisado nesta pesquisa:

Tem um outro incubado aqui que é 0 ABRA, eles trabalham com projetos
arquitetdnicos de forma mais criativa, focando em moradias e tal... e eles se
tornaram um dos nossos arquitetos. Entdo todos os projetos arquitetbnicos de
campo, o ABRA executa (LOVE).

Perguntado sobre a existéncia de parcerias com 0s outros empreendimentos sociais
incubados, um respondente (CEPAL) afirmou ter parcerias com todos, como se verifica:

Com todos eles! Eu estou com parceria certa hoje pra gente executar um
projeto ja em andamento. O ABRA desenvolve o projeto e eu entro com as
técnicas de construcdo pra ajudar aquele projeto (CEPAL).

Entende-se que esta cooperacdo com todos 0s projetos seja estratégica, visto que o
entrevistado pode identificar novas possibilidades de atuacdo em outras areas carentes ainda
ndo conhecidas por ele, como também, contribuir em conjunto com o0s outros

empreendimentos sociais, propiciando o desenvolvimento de outros aspectos que se
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complementam e, assim, melhoram o impacto social gerado, condizente com a assercdo de
Oliveira e Lopes (2014) de que a colaboracdo propicia a obtencdo de beneficios a0 mesmo
tempo que também os propicia para os demais atores envolvidos. Esta acdo, neste caso, ocorre
por meio do impulsionamento do curso de profissionalizacdo em Drywall que, a priori, ocorre
com pessoas que estdo finalizando o processo de recuperagdo quimica, mas que a partir da
incubacdo e das redes 14 geradas, o empreendedor identificou que também poderia atuar com
esses cursos para pessoas de comunidades carentes que precisem de profissionalizagéo,
ajudando também na causa social dos empreendimentos focados nestas comunidades, como se
depreende do relato:

Que eu leve o curso pras comunidades... tem umas meninas do Alto José do
Pinho aqui que trabalham com as mulheres de 14, as mulheres negras do Alto
José do Pinho que atuam com artesanato e culinaria. E se percebeu que
muitas dessas mulheres estdo paradas e muitas dessas mulheres sdo mées
solteiras, que procuram uma oportunidade de trabalho no mercado. E hoje a
gente esta desenvolvendo essa parceria pra que a gente saia com as primeiras
turmas de mulheres negras de comunidades carentes pra que elas tenham
uma profissdo. O que vai ser uma grande novidade e um desafio a primeira
equipe feminina atuando nesse mercado dentro da construcédo civil (CEPAL,
grifo nosso).

Com base no relato acima, identifica-se que o convivio entre empreendedores sociais
durante a incubacdo possibilita com que identifiguem novas possibilidades de atuacdo e
gerem inovac0es, que, neste caso em especifico, se da pela formacdo de mulheres em uma
area de atuacdo no mercado que é executada exclusivamente por homens. Além do mais, estas
mulheres sdo negras, e a acdo ajuda a quebrar o paradigma de opressao racial existente na
sociedade contemporanea, sendo uma forma de impulsionar estas mulheres a se
autodesenvolverem no mercado de trabalho e, assim, ajudar a superar o preconceito racial que
ainda ¢ latente no sistema vigente (GUIMARAES, 2017).

Compreende-se, também, que a cooperacdo entre os empreendimentos sociais possa
ocorrer ndo apenas como parceria, mas também como uma rela¢do comercial de matuo apoio,
ou seja, um empreendimento social precisar de um servigo que o outro empreendimento social
presta e esta acdo ocorre pelo pagamento do valor referente aquele servi¢o, como se verifica:

Entdo (risos), vocé agora levantou... eu ja tinha uma ideia, sim. Mas nunca
pensei... racionalmente nesse sentido, mas eu acho que sim. Eu vejo que tem
uma grande possibilidade desses projetos... outros projetos sociais, serem
nossos clientes e a gente viabilizar, independente se vai ser um cliente la
final contratando a gente ou pode ser a organizagdo contratando a gente...
(ABRA).

Esta situagdo também foi descrita em outros relatos, como no caso do Verda Impacto

Positivo que j& convidou o Onda Limpa para GeragGes Futuras para ministrar palestras
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ambientais nas escolas onde atuam e pagaram determinado valor por esse servi¢o prestado.
Desta forma, compreende-se que a cooperagdo também ocorre no sentido de um
empreendimento social ajudar o outro pela contratacdo de servico ou pela compra de
produtos, o que demonstra uma forma de apoiar a autossustentacdo financeira dos
empreendimentos sociais parceiros, 0 que caracteriza uma cooperacdo de nivel horizontal
(HUO; ZHANG; CHEN, 2018; OLIVEIRA; LOPES, 2014), sendo que a incubadora social
pode propiciar o surgimento destes relacionamentos de mercado dentro do ambito da
incubacéo.

Além das questBes cooperativas analisadas até entdo, é preciso compreender que, por
se tratar de uma atuacdo em um sistema socioecondémico complexo, 0os empreendimentos
sociais também competem para se manterem atuantes no mercado, 0 que demonstra a
coexisténcia de uma segunda abordagem estratégica no empreendedorismo social — a
competicdo. Esta abordagem é explicitada nos relatos aqui analisados como sendo uma acéao
estratégica necessaria principalmente para a comercializacdo de bens com a finalidade de
geracdo (HLADY-RISPAL; SERVANTIE, 2017) e apropriacdo de valor (HLADY-RISPAL,;
SERVANTIE, 2018) econdmico, que é essencial para que 0s empreendimentos possam
sobreviver a longo prazo e, assim, continuem a contribuir com a principal missdo que é a
devolucdo de valor (AGAFONOW, 2015) social/econdmico para as sociedades.

Sobre o processo de competicdo, identifica-se que este é presente na realidade dos
empreendimentos sociais, principalmente dos incubados, ocorrendo em diversas formas,

como se demonstra no relato seguinte:

NG6s somos uma nova sociedade, uma nova forma de viver. Ldgico que, nao
necessariamente, quem estad promovendo a solidariedade é solidario como
instituicdo, existe competicdo do ponto de vista de editais, de fundos, de
captacdo de recursos, existe competicdo em relagdo a voluntarios, existe
competicdo em relacéo a se relacionar com o poder publico, € um mercado
(PORTO).

Com base neste relato, identificou-se que nas relacbes desenvolvidas tanto na
incubadora social quanto entre empreendimentos sociais incubados com outros ndo incubados
demonstram a existéncia conjunta de cooperacdo e de algumas das formas de competicéo
explicitadas no relato acima, sendo que se discutem estas diferentes formas de cooperacéo e
de competicdo que constituem a coopeti¢do nos paragrafos seguintes.

Sobre a andlise da competicdo, em um dos casos foi ressaltado o processo de
diferenciacdo que é descrito por Porter (1989, 1990) como uma das principais formas de se

manter vantagem competitiva no mercado:
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A gente tem parceiros, inclusive que sdo proximos da gente, que trabalha um
pouco diferente. Assim, tudo que a Verda tem criado € diferente do que a
gente observa, é diferente 100% de outras empresas. Alias, ndo € diferente
100%, ela difere de alguma forma das outras empresas (VERDA).

Assim, compreende-se que a diferenciacdo € uma forma adotada para competir no
mercado educativo, visto que neste mesmo relato (VERDA) esta forma de diferenciacao se da
em comparagdo com outros empreendimentos sociais que também atuam com educagdo
criativa, podendo-se compreender que a Verda Impacto Positivo compete com outros
empreendimentos sociais presentes no mercado. Esta competicdo advém da relacdo de
cooperacdo existente com estas mesmas empresas, sendo que estas empresas sociais séo
descritas como bases para inspiracdo na construcdo da metodologia da Verda Impacto
Positivo:

Agora, a gente tem referéncias incriveis. Eu tenho referéncia, que na verdade
ndo é referéncia s6 da Verda, a referéncia hoje de educagdo criativa.
Digamos, que é a (empresa X), que € uma escola de atividades criativas. E 0s
laboratdrios da gente hoje, eles bebem muito da fonte, de como o modelo de
negocio (empresa X), a gente tem escolas que trabalham de outra forma, que
é uma forma mais préxima daquilo que a gente acredita, escolas mesmo
como o (projeto Y) em S&o Paulo, como a (escola Z), que sdo escolas, né? A
gente tem outras, no universo corporativo a gente tem mais, entdo no
universo corporativo tem o (negécio W), que é super parceiro nosso, tem a
(escola V) do Rio de Janeiro, tem... enfim, tem varias iniciativas que a gente
poderia citar, na educagdo basica a gente € meio que € um precursor assim
(VERDA).

Assim, o relato supracitado demonstra a existéncia de parcerias com outras empresas
sociais com foco na educacdo criativa, sendo que o foco destas € no ambiente corporativo, e 0
foco atual da Verda Impacto Positivo se da principalmente na educacdo basica, sendo o
campo de atuacdo por si sé diferenciado das demais empresas sociais, 0 que pode indicar a
presenca de vantagem competitiva (BARNEY, 1991). Reforcando o carater de competicédo ja
citado, questionou-se ao respondente se existe competicdo com estas empresas sociais que Sao
parceiras no mercado, o qual afirmou:

Existe, existe. Sdo coisas do mercado, assim ndo é dizendo a mil maravilhas,
s cheiro de lavanda e jasmim, ndo. Existe (VERDA).

Desta forma, ao mesmo tempo que atuam com parcerias, caracterizando acbes de
cooperacdo principalmente pela inspiracdo na formulacdo do modelo de negdcio social, estes
empreendimentos sociais também competem no mercado para comercializar o servi¢o de
educacdo social e criativa, gerando indicios de que ha coopeticdo entre empreendimentos
sociais em um mesmo setor de atuacdo (NALEBUFF; BRANDENGURGER, 1996).

Uma forma de coopeticdo advinda desta relagdo se da pela aquisicdo de recursos

essenciais para o funcionamento organizacional, como a busca por conhecimento. Para o
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entrevistado VERDA, seu empreendimento social estd pautado na geracdo e
compartilhamento de conhecimento, sendo que para isso precisa captar conhecimento de
outras empresas, tanto tradicionais quanto sociais. Para tal, sempre participa de cursos e
palestras promovidos por outras empresas e de debates informais com os empreendedores
para se atualizar e ter novos insights para seu proprio empreendimento. Estas interagdes
geralmente sdo realizadas com empresas com as quais o empreendedor desenvolve parcerias.
Sendo que, mesmo que cooperem com a construcao desse arcabouco de ideias que formam
um recurso essencial para o desenvolvimento do empreendimento social aqui analisado, este
conhecimento compartilhado pode criar novas abordagens de geragdo de impacto social que
permitam com que o empreendimento social compita mais a frente com estes mesmos
empreendedores que ajudaram indiretamente na formacdo desta ideia inovadora,
caracterizando mais um exemplo de coopeticdo no contexto do empreendedorismo social —
definida por Dagnino e Padula (2002) como coopeticdo no nivel meso, pois ocorre em
relacionamentos horizontais entre empresas de mesmo segmento.

Avancando a discussdo, além da cooperacdo na formulacdo do modelo de negdcios e
da competicdo na comercializacdo dos bens coexistindo paralelamente, compreende-se que
pode haver a existéncia de competicdo com estes parceiros pela contratacdo de recursos
humanos, que sdo essenciais para 0 bom andamento do neg6cio e pela expertise trazida tanto
da capacidade cognitiva pessoal deste novo colaborador quanto pela expertise que este
desenvolveu e/ou adquiriu no ambiente de trabalho da empresa concorrente, sendo este um
exemplo de competicdo por recursos necessarios para producdo e comercializacdo de produtos
elou servicos que atendam as necessidades dos clientes (BENGTSSON; KOCK, 2000).
Assim, é possivel afirmar que também existe coopeticdo no empreendedorismo social por
meio da contratacdo de colaboradores que atuam em empresas parceiras:

E ai, essa questdo do recurso é a mesma coisa. Eu acho que pode haver da
pessoa, por exemplo, trabalhar hoje na Verda. Eu tenho referéncias. Se a
pessoa sai de uma referéncia, por exemplo, uma pessoa que trabalhou
comigo, ja trabalhou na (empresa X), porque é a referéncia que eu tenho. Foi
6timo para mim quando o (funcionério L) foi para a equipe da gente, esse
bicho é muito bom, eles passaram pela (empresa X), entdo ele sabe como é
dentro da empresa, sabe? Mas quando eu tirei ele da (empresa X), ndo foi
esse sentimento, mas existe essa coisa de vocé valorizar, mas pode...
(VERDA).

Além da contratacdo de colaboradores, os empreendimentos sociais podem se basear
na atuacdo de voluntarios, sendo que pode haver competicdo entre empreendimentos sociais
para a captacao de voluntérios, principalmente da existéncia de eventos de empreendimentos

sociais distintos no mesmo dia e, por mais que estes empreendimentos cooperem em diversas
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areas, neste dia em especifico podem competir por voluntarios, como demonstra o relato

seguinte:

E a mesma coisa, tipo, eu acho que tem muito potencial do mercado de
voluntérios aumentar e muito se o setor se fortalece, mas, a0 mesmo tempo
eu ndo vou sair entregando voluntarios. [...]. Mas se for uma questéo de vida
ou morte e a gente esta precisando no sabado de 30 voluntarios pra fazer isso
sendo ndo vai sair e aquele projeto esta precisando de 30 voluntérios, sendo o
negdcio ndo vai sair, que nesse caso nunca aconteceu e eu acho dificil
acontecer nesse caso de voluntario, mas colocando de forma bem direta, ou a
gente se da mal e ndo sai ou aquele projeto se dd mal e ndo sai, a gente
provavelmente iria competir por aqueles voluntarios mas, de verdade, por
parte da love.futbol, a gente ia ter uma preocupacdo muito gigante de ndo
invadir o espaco do cara (LOVE).

Aprofundando a compreensdo, perguntados se ja passaram por situacBes na qual

cooperaram com empresas sociais do mercado e mais a frente tiveram que competir, alguns

respondentes afirmaram que nunca buscaram competir diretamente com os empreendimentos

sociais com os quais ja colaboraram. Entretanto, ja perceberam que isso existe ou pode existir:

Eh... agora eu ja senti isso de outras iniciativas. Isso ai é verdade, sabe? [...].
Eu ja senti probleméticas de uma outra iniciativa externa... que poderia ser
uma parceira, que eu olharia como parceira, dela olhar como competicao
(VERDA).

Eu sinto uma dificuldade com um grupo especificamente que é da igreja,
inclusive, que eu sinto um pouco de competitividade pelo espago que a gente
vem ocupando. [...]. Isso, infelizmente é muito humano e é muito por isso...
A gente hoje é muito acionado junto a prefeitura, junto ao governo do
estado, entdo esse era um espago que esse grupo ocupava isoladamente,
exclusivamente e, hoje a gente tem sido mais acionado do que eles. Entdo eu
percebo que isso tem gerado uma certa competitividade. [...]. E também pela
gama de eventos que ndo ficam limitados apenas a igreja, a gente consegue
alcangar outros espagos e isso da uma visibilidade um pouquinho maior
(SAMA.2).

Com certeza, ai sim, vai ter, pode acontecer de assim, vamos dizer, na
Fenearte, podem ter duas ou trés pessoas vendendo o mesmo (produto), ai
vai da qualidade e do diferencial, mas tem a concorréncia sim (ANGU).

No terceiro relato (ANGU), a respondente afirmou que pretende convidar outros

empreendedores sociais para ministrar alguns cursos especificos para a area de artesanato com

a qual também atua em seu empreendimento social. Desta acdo, perguntou-se se além da

cooperacdo poderia haver competicdo na comercializagcdo desses artesanatos no mercado,

sendo que a respondente afirmou que sim, pois é algo comum do mercado, sendo que o foco

da entrevistada se deu na forma como superar a competicdo, que se daria pela qualidade do

produto e pela diferenciacdo, como estratégias que podem destacar os produtos para tentar

superar 0s concorrentes sociais no mercado.
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J& o segundo relato (SAMA.2) demonstra a existéncia de competicdo mesmo com
grupos sociais com 0s quais cooperaram, sendo que o0 sucesso do empreendimento e o alcance
do mesmo geraram um sentimento de competitividade a partir do outro grupo social que
passou a vé-los como um concorrente. Desta forma, conforme o relato citado (VERDA),
percebe-se que no campo de atuacdo social existem atuacdes cuja logica de mercado se da
pela competicdo em detrimento da cooperacdo, o que pode repercutir de forma negativa para o
alcance de impacto social tanto no curto quanto no longo prazo, gerando uma fragmentacao
dos lagos de cooperacdo existentes nas relacdes sociais que, a priori, permeiam e sustentam o
desenvolvimento em rede dos empreendimentos sociais. Entretanto, ressalta-se que para um
dos respondentes (VERDA) esta acdo mais competitiva de alguns empreendedores sociais é
caracteristica da geracdo destas pessoas, conforme relato:

Isso estd mudando... A geracdo tem mudado muito. As vezes as pessoas
falam isso em matérias, em reportagens... A gente acha que ndo, mas isso
mudou muito com a geracdo. As duas pessoas que eu conheci aqui de
iniciativas, de fato sdo as pessoas que tém geracdo acima, que lideram
movimentos de empreendedorismo social, mas de uma geracdo acima, e que
ja passaram por... Parte de sua vida trabalhando em... (redutos), ndo. Mas
em sistemas mais tradicionais, digamos, sabe? Entdo, ai... continua com
sequelas ai, com... (VERDA).

O relato acima exposto demonstra que, nos casos em que alguns empreendedores
sociais tendem a se basear em acOes mais competitivas do que cooperativas nos
relacionamentos com outros empreendimentos sociais, isto pode ser caracteristico do processo
de vivéncia cultural no qual se desenvolveram enquanto pessoas e profissionais,
principalmente por meio das experiéncias de trabalho que tiveram em empresas tradicionais.
Conforme o respondente VERDA, a formacdo social destas pessoas e a educacdo basica
tradicional que tiveram nas escolas induzem ao modelo de relacionamento competitivo e isto
se repercute no empreendedorismo social formatado por pessoas destas geracdes passadas.

Desta compreensdo, o respondente VERDA afirma que a atuacdo de seu
empreendimento social é justamente tentar mudar essa realidade tradicional propagada na
educacdo basica, permitindo com que os jovens da geracdo atual entendam que podem gerar
impacto socialmente positivo por meio de l6gicas colaborativas, pois a atuagdo com jovens
possibilita com que sejam adultos detentores de um conjunto de valores que preza pelo bem
comum e pela prética social, como exposto:

Vocé saber que vocé esté trabalhando... est4 trabalhando para a geragdo cada
vez mais colaborativa, sabe? Entdo, assim, se a gente colocar o valor da
empatia, do sentir com o outro.. se a gente coloca o valor do
colaborativismo em si, eh... isso desde sempre. Por isso que a gente diz que a
gente esta de fato... a gente tem essa missdo de criar uma geracdo de novas
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transform... de transformadores. Porque se a gente faz isso desde o comeco,
é muito mais facil, né? A gente ter esse resultado quando o cara ja esta
adulto, ja esta4 formado. Eu acredito muito nas novas geracdes, assim... Eu
falo isso muito dando palestras, o pessoal detona, né? As novas geragoes.
Falando as vezes que o mundo estd perdido, mas eles sdo incriveis, na
verdade. Eu admiro muito as novas geracdes, fico encantado com o perfil
dos jovens que a gente tem, a gente sé precisa otimizar isso, potencializar
para o bem, sabe? (VERDA).

Em outro relato (ABRA) que reforca a existéncia de coopeticao entre empreendedores
sociais no mercado, demonstrou-se que ha cooperacdo com outros empreendimentos sociais
da &rea de habitacdo em outros estados, como Sao Paulo. Sendo que ha a possibilidade destes
empreendimentos expandirem para outros estados como Pernambuco, da mesma forma que o
empreendimento social aqui analisado pretende expandir para outros estados e, dessa
expansdo pode existir competicdo pela comercializacdo do servico de reforma e/ou
arquitetura, como se identifica:

Pode, com certeza. Primeiro, porque todo mundo tem a mentalidade de
escalar o seu negocio. Entdo, do mesmo jeito que eu tenho a mentalidade de
escalar daqui, jogar para fora, eles também estdo de la querendo jogar para
fora. Entdo, assim, em algum momento, eu ndo sei se daqui a 1, 2, 5, 10
anos... [...]. Eles podem querer expandir para c4, do mesmo jeito que eu
posso querer expandir para la. Entdo, isso existir é um fato (ABRA).

Questionado como iria lidar com tal situacdo de competicdo, o respondente (ABRA)
afirmou que além de continuar a adotar estratégia com foco em custo (PORTER, 1989, 1990)
precisaria focar na inovacdo para superar oS concorrentes que surgirem com foco social,
sendo possivel identificar que esta estratégia com base em inovacdo esta relacionada com a
estratégia de diferenciacdo defendida por Porter (1989, 1990), como também, ressalta a
afirmacdo de Osarenkhoe (2010) de que a necessidade de inovar advém da competicdo, ao
mesmo tempo em que novos recursos sdo adquiridos pela cooperagéo. O relato aqui discutido
é exposto adiante:

N&o, ai vai ser o seguinte: eu sou daquela linha que toda concorréncia é
vélida e saudavel para o cliente final. Entdo, assim, vai ter, a gente vai ter
que se remodelar de alguma forma. Ou vai ser em preco ou vai ser em algum
tipo de servi¢o a mais que a gente vai fazer ou eles vao fazer. Entéo, assim, é
uma coisa que a gente vai precisar desenvolver para poder se manter no
mercado (ABRA).

Neste momento, perguntou-se se diante desta acdo de competitividade com os
parceiros de outro estado ainda existiria cooperacdo ou se a competicdo iria suplantar este
relacionamento colaborativo, sendo que o respondente afirmou que a colaboragéo continuaria
a existir s6 que ndo da mesma forma que era. Desta afirmacgdo, emergiu a reflexdo de que,
neste caso, a partir do momento em que a competicdo surge entre parceiros, € possivel que o0s

relacionamentos cooperativos possam ser enfraquecidos, sendo que isto ainda ndo foi
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identificado na discussdo tedrica sobre coopeticdo analisada até este momento. Para melhor
compreensdo deste fendmeno, questionou-se novamente o entrevistado como ficaria o nivel
entre competicdo e cooperacao a partir dessa atuacdo competitiva com os parceiros sociais de
outros estados, se seria mais competitivo, mais cooperativo ou se seria igualado — com base na
tipologia coopetitiva de Bengtsson e Kock (2000), sendo que o respondente afirmou:

Assim, ia aumentar os dois na verdade. Eu acho, porque na verdade a gente
ia competir mais, justamente essa questdo de um querer desenvolver... [...].
Mas a cooperacdo ainda existiria, porque... (ABRA).

Com base no relato deste empreendedor (ABRA), é possivel supor que no &mbito do
empreendedorismo social, a coopeticdo pode se apresentar em quatro niveis: (1) quando
parceiros sociais passam a competir, o nivel de cooperacdo possa ser enfraquecido pela
competicdo; (2) o nivel de cooperacdo permaneceria 0 mesmo, ao ponto que o nivel de
competicdo aumentaria gradativamente e superaria 0 nivel de cooperacdo que permaneceria
estavel; (3) os niveis de cooperacdo e competicdo podem permanecer igualados, havendo um
equilibrio saudavel no relacionamento entre os empreendimentos sociais; (4) Mesmo com a
inclusdo de relagcbes competitivas, estas seriam em menor grau do que o nivel de cooperacdo
ja existente, permanecendo a cooperacdo essencial e sobressalente nos relacionamentos entre
empreendedores sociais.

Estes quatro niveis de coopeticdo sdo condizentes com a Tipologia de
Relacionamentos Coopetitivos desenvolvida por Bengtsson e Kock (2000) — Figura 5 (2),
principalmente o nivel (3) acima explicitado, que condiz com o 3° tipo de relacionamento da
tipologia de relacionamentos coopetitivos, no qual o nivel entre competicdo e cooperagdo €
igualado, como também, o nivel (4) que se assemelha com o 1° tipo de relacionamento da
tipologia de relacionamentos coopetitivos, no qual a cooperacdo € dominante dentro do
relacionamento coopetitivo. Sobre os outros niveis (1 e 2), estes se assemelham ao 2° tipo de
relacionamento da tipologia de relacionamentos coopetitivos, onde a coopeticdo é composta
por maior competi¢do que cooperagéo.

Além da coopeti¢cdo com outros empreendimentos sociais ndo incubados, identifica-se
também a presenca de coopeticdo com os empreendimentos sociais incubados na Porto Social,
como se identifica:

Agora, eu trabalho aqui no Porto Social, né? Dentro do Porto Social tem o
Novo Jeito que é uma ONG que trabalha com engajamento civico. O Novo
Jeito ele trabalha com escola aqui no Recife chamada (escola M). Néo tem
problema, ndo. Pra mim ndo tem problema falar, ndo. Eu ndo sei se tu vais
usar ai. Mas O Novo Jeito trabalha com uma escola particular e a Verda
trabalha com varias outras. Quando O Novo Jeito foi entrar na (escola M),
eles falaram comigo, eu ajudei a formatar o orcamento. Entdo, hoje houve
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uma cooperagao entre nos. Entretanto, eu sei que é muito dificil a (escola M)
contratar O Novo Jeito e a Verda, mesmo sendo diferentes... € como... eu ja
estou dentro da area de escola, eu sei que é dificil ela ter verba para decidir
trabalnar com o Novo Jeito, de engajamento civico, e vocé
empreendedorismo social. Entéo, eu sei disso, O Novo Jeito sabe disso, mas
a gente tem a participacdo das escolas, a gente estd tentando construir um
formato em que O Novo Jeito possa construir uma parte e a Verda possa
fazer outra. Entdo, assim... existe esse sentimento de competitividade quando
vocé sabe que o mercado vai colocar isso para vocé, sabe? (VERDA).

Deste relato, percebe-se que por mais que os empreendimentos sociais incubados
desenvolvam lagos colaborativos, o proprio mercado de atuacdo impulsiona-os a competirem,
pois como exposto, cada empreendimento possui um foco especifico de atuacdo que se
complementam, mas dificilmente ha espaco para uma mesma empresa contratar os servicos de
ambos empreendimentos sociais, 0 que acarreta em um processo de competicdo indireta, ou
seja, quando a competicdo ndo € induzida pelos empreendedores ou representantes
organizacionais, mas pelo ramo no qual atuam.

Avancando a discussdo sobre coopeticdo dentro do ambiente de incubagdo, esta
também ocorre no ambito de editais de incentivo. Conforme o respondente VERDA, 0s
empreendimentos incubados tendem a colaborar na divulgacdo de editais, sendo que pode
haver competicéo por conta dos recursos ofertados por esses editais:

Entdo, assim, a gente tem um sentimento de (corporativismo) muito grande,
de colaboragdo muito grande. Entdo, o sentimento da competitividade ele
pode existir, sim. Porque eu acho que... poxa, 0 ser humano tem essa... essas
fraquezas, enquanto... poxa, a gente precisa... esta ali o calo, que ela tem as
problematicas, que eu preciso pagar o meu aluguel, eu preciso pagar nao sei
0 qué... entdo, vocé olha aqui como a chance (VERDA).

Esse aspecto de existéncia de coopeticdo por editais também emerge em outros relatos,
como apresentado em um dos relatos (ONDA), sendo que a auséncia de compartilhamento de
informacdes que podem ajudar os outros empreendedores a estruturarem o projeto escrito para
submissdo e analise da comissdo do edital € um dos principais pontos que caracterizam a

competicdo acerca dos editais, como demonstram os relatos:

Existe uma competicdo natural, né?! Porque todo mundo quer aquele
processo. E se o edital for exclusivo, s6 vou financiar UMA, ai todo mundo
quer apresentar o seu melhor. [...]. N&o, geralmente ndo se compartilha.
Ainda existe essa cultura de se preocupar com 0 seu primeiro. 1sso é por
conta da necessidade que é muito grande. Quando aparece um edital desses,
é como se fosse o ultimo litro de 4gua no deserto, todo mundo quer beber
aquela 4gua. E uma questdo de sobrevivéncia, como quando se esta em um
avido e a aeromoca diz pra colocar a méascara de oxigénio no outro. E claro
que na hora vocé vai colocar primeiro em vocé ao invés de uma velhinha ou
de outra pessoa que também esteja la (CEPAL).

Sim, essa competi¢cdo é uma coisa que vai se haver por conta do edital, ele...
é uma coisa natural que... [...]. Porque as pessoas querem estar sempre a
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frente de uma perspectiva de poder angariar... possa convocar ele a trazer
algo diferenciado, né? Mas assim, sendo na parte de que a gente vé como o
Onda Limpa... eu mesmo também, ndo teria receio de propagar para uma
outra pessoa, para qualquer outro segmento, a proposta de estar concorrendo
comigo em qualquer outro edital ndo (ONDA).

Acredito que exista, até no sentido de, por exemplo, esconder o edital, de
ndo compartilhar a informagdo e aproveitar que tem um conhecimento
prévio pra se organizar pro edital. Eu acredito que neste sentido, os projetos
mais organizados j& trabalham com editais constantemente e vivem de
editais, entdo elas ndo costumam partilhar isso e nem partilhar o
conhecimento de: oh, a gente sabe trabalhar com edital, vamos juntar aqui
pra vocés aprenderem a trabalhar também, isso ndo existe! Entendeu? [...].
Infelizmente os recursos sdo muito limitados, se eles fossem mais
democratizados, se fosse uma coisa mais massificada podia ser que a
competicdo fosse menor. Todos eles precisam muito de recursos financeiros,
isso é algo da sobrevivéncia dos projetos e guando vocé parte pra isso
infelizmente vocé acirra uma competitividade. (SAMA.2).

Além disso, compreende-se que também ha competicdo até no pedido de cooperacao,
visto que em um caso em especifico demonstrou-se o ressentimento da entrevistada no sentido
de ndo pedir ajuda a outros incubados na Porto Social que tivessem maior conhecimento sobre
0 processo de editais, pois a ideia a ser apresentada no edital poderia ser copiada por outro
empreendedor social, ressaltando que além da cooperacdo, ha um receio competitivo na
interagdo com os outros empreendedores, como demonstra o referido relato:

Como eu falei, né? Eu ndo passo em nenhuma situagéo nesse momento, mas
eu digo a vocé... eu mesmo, particularmente, eu vou confiar meu projeto a
dar... vou citar um exemplo. A qualquer outro projeto la dentro do Porto
Social, vou pegar 0 meu projeto e entregar, porgue também pode modificar e
botar para eles, estd entendendo? Entdo realmente, eu ndo vou entregar
(CLUBE).

Com uma ldgica contraria, mais cooperativa, um outro relato (LOVE) que aborda as
questBes de edital evidencia que é necessario ajudar os demais empreendimentos sociais a se
estruturarem para poderem participar de editais, sendo que ja apoiaram 4 projetos incubados
com auxilio de um advogado que atua na organizacao e 0 mesmo ajudou os empreendedores a
entenderem como melhorar suas propostas para os editais. Sobre esta acdo, o entrevistado
afirmou que ajudou um empreendimento social ndo incubado com a estruturagéo do estatuto
social e que, hoje, este empreendimento estd competindo com eles em um edital especifico,
pois também é da area de esportes, sendo que a proposta da love.futbol era aprovar recursos
para executar dois projetos com este edital, mas se este empreendimento que eles ajudaram
for aprovado, eles s terdo um projeto aprovado. O entrevistado fala disso com entusiasmo,
pois acredita que se mais empresas sociais diferentes participam, maior € o impacto social
gerado e, consequentemente, mais editais e mais recursos financeiros serdo fornecidos no

futuro.
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Sobre esta atuacdo, se faz necessario frisar a compreensdo de que a coopeti¢do é uma
escolha estratégica justificada se as expectativas de beneficios forem maiores do que o risco
percebido, sendo que empresas empreendedoras adotam estratégias coopetitivas quando
vislumbram expectativas de aumento do desempenho da empresa (SOPPE; LECHNER;
DOWNLING, 2014), sendo que no caso aqui analisado, o aumento de desempenho
vislumbrado pelo respondente LOVE n&o se concentrou no ambito da empresa, mas no
ambito do setor social como um todo, podendo-se supor que a coopeticio em
empreendimentos sociais baseia-se fortemente na geracdo de impacto social que se sobressai
ao aumento do desempenho organizacional individual.

Indo além, questionado (LOVE) se existe competicdo por editais nos
empreendimentos sociais incubados, o respondente afirmou que é possivel e informou ja ter
visto praticas desonestas de empreendedores sociais, mas fora da Porto Social, pois ainda ndo
tinha presenciado nenhuma acgdo desonesta entre os empreendimentos incubados:

Isso € uma boa pergunta. Eu acho assim... pode acontecer, em alguns casos
pode acontecer, de ndo querer compartilhar, de querer proteger aquilo ali. Eu
acho que como sdo pessoas a frente dos projetos, tem pessoas que preferem
trabalhar de formas diferentes. No setor como um todo eu vejo de tudo,
entendesse? Eu vejo muita gente pensando em vamos compartilhar, vamos...
olha o edital é esse aqui, tem uma lista de editais do ano, vraaaaa... pra todo
mundo ver. E ele teve um trabalho, passou horas identificando aquilo. Tem
essa pegada, entendeu? Mas tem gente que, eu ja vi, por exemplo, projetos
sociais pegando metodologia de outro e querer se apropriar, dizendo que é
deles, entendeu? (LOVE).

Desta forma, compreende-se que acerca dos editais de incentivo surgem
comportamentos competitivos, caracterizando a presenca de coopeticdo horizontal
(DAGNINO; PADULA, 2002; DOWNLING et al, 1996; NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996) no ambiente de incubagdo social. Contudo, a maioria dos
respondentes aqui entrevistados afirma que esta competicao € natural e que se preza mais pela
cooperacdo do que pela competicdo, como se identifica no relato seguinte:

Vocé tem um edital que tem disponivel, dando exemplo, tem disponivel X
reais para resolver o problema de vulnerabilidade social através da causa de
pessoas em situacdo de rua, de um bairro determinado, de um territério, e
guerem contratar um servigo para isso, todas essas iniciativas que tem a ver
com essa causa e estdo e tem tecnologia para resolver vao participar desse
edital. Ou seja, existe uma competicdo natural. Entdo, ndo é que nao existe
competicdo, a gente precisa entender que o setor 2.5 e 3 ndo é romantico ao
ponto de acreditarmos que competicdo ndo existe, que concorréncia ndo
existe... claro que existe! E é saudavel, mas ndo pode ser a concorréncia e a
competicao ao ponto da ferocidade de puxar tapete... de ndo gerar parcerias...
(PORTO).
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Um outro tipo de coopeticdo existente dentro da incubadora social se da pela venda de
produtos que os empreendimentos sociais fabricam. Estes produtos séo suvenires, como
canecas e chaveiros. Sendo que na recepcdo da Porto Social existe um espaco expondo 0s
produtos de todos os empreendimentos incubados que possuem produtos para
comercializacdo. Esta compreensdo de competicdo com os empreendimentos sociais com 0s
quais se colabora em outras acdes emergiu de apenas um relato (SAMA.2), visto que o
entrevistado alegou que os suvenires vendidos em seu empreendimento sdo comercializados
em eventos proprios, ndo havendo concorréncia, mas que na incubadora existe competicdo
por essa venda:

Os espagos que a gente vende ndo tém essa competitividade, s6 onde eu acho
que existe um pouco é no proprio Porto Social. O Porto Social tem aquele
espaco, € um espaco pequeno onde se vende os produtos de guem tem
produtos. Entdo ali existe uma competitividade, assim... sdo todas com o
mesmo Viés, a causa, todas sdo causas sociais... [...]. E ali todos tém o
mesmo Viés que é a causa social, todos sdo bacanas, num padrdo legal...
entdo realmente existe essa competitividade ali no Porto Social com os
produtos de todos os incubados que possuem produtos (SAMA.2).

Além da coopeticdo proveniente do processo de incubacdo, existe uma forma de
coopeticdo que naturalmente emerge da prépria atuacdo do empreendimento social. Nesta
circunstancia, as pessoas da comunidade que passam pelas agdes dos empreendimentos
sociais e recebem a devolucédo de valor social sdo compreendidas como parceiras, pois podem
propagar o aprendizado que tiveram no empreendimento social e, mais a frente, podem
competir com o empreendimento social. Esta acdo coopetitiva se assemelha com a coopeticdo
vertical defendida por Dagnino e Padula (2002), Downling et al. (1996), Nalebuff e
Brandenburger (1996) e Pellegrin-Boucher, Le Roy e Gurau (2013), que consiste na atuacédo
cooperativa entre uma empresa e seus fornecedores e/ou clientes e, mais a frente, um desses
atores passa a expandir sua atuacao para o ramo do outro, havendo competicdo. Neste caso, a
cooperacdo existe entre o empreendimento social e as pessoas da comunidade, sendo que
estas sdo analogamente comparadas com os clientes, sendo que mais a frente podem se tornar
concorrentes destes empreendimentos sociais tanto pela atuagdo profissional individual
quanto pela formacdo de um empreendimento social/tradicional. O empreendimento Projeto
CEPAL é um exemplo desta forma de relagcdo coopetitiva vertical, pois forma profissionais no
mercado que podem dissipar esta profissionalizagdo para mais pessoas e, mais a frente, podem
competir diretamente com o empreendimento social do qual aprenderam a profissdo, como
demonstra o relato:

Com certeza! E o que acontece. Mas esse é 0 grande objetivo do projeto! Eu
ndo quero ninguém do meu lado pra ser ajudante, eu quero que a pessoa
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aprenda comigo e tenha a autonomia dela. Eu ndo quero criar um grande
centro de treinamento e ter todas essas pessoas do meu lado. Eu treino essa
pessoa e mais a frente eu posso encontrar com ela ou cooperando ou
competindo. Inclusive, se eu encontrar um cara competindo eu vou ficar
feliz, porque ele aprendeu e chegou a um nivel de ter o mesmo cacife da
gente brigar por uma coisa (CEPAL, grifo nosso).

Esta coopeticdo vertical também ocorre em outro caso (CLUBE), pois por meio de
uma parceria entre o Instituo JCPM e a Fecomeércio foi criada uma loja no Shopping RioMar
cujo nome é Artesanato de Talentos, sendo que este espaco é fornecido sem nenhum custo
para artesdes de Brasilia Teimosa e do Pina venderem seus produtos, sendo que o Clube de
Maes Criativas também vende nesta loja. Neste espaco, identifica-se que muitos artesdes que
la estdo vendendo passaram pelo processo de aprendizagem no Clube de Maes Criativas e
hoje estdo competindo na comercializacdo de produtos com este empreendimento social,
como se verifica:

E 0 que mais tem e até digo a vocé, a maioria dos artesdos que estdo com a
gente no Shopping RioMar, passou no passado aqui no Clube de Maes e
aprendeu, e descobriu o seu talento como artesdo, se capacitou e avangou e
hoje esta |4 e estda melhor do que a gente do Clube de Mées, atualmente eu...
[...]. E eu fico feliz. (CLUBE).

Um outro exemplo de coopeticdo vertical se da no caso do relato (ABRA) seguinte,
onde o fornecimento do servigo de arquitetura e/ou de reforma para determinadas pessoas da
comunidade pode induzi-las a atuarem no ramo e podem competir futuramente, pois muitas
pessoas da comunidade atuam com construcdo civil, como pedreiros e mestres de obras e
estas pessoas podem achar interessante o modelo do negdcio social e por ter um pouco de
conhecimento queiram gerar um empreendimento similar, com a colaboracdo de arquitetos ou
engenheiros de suas redes de contato, sendo que isto pode ser positivo se analisado pela
geracdo de impacto social, como se demonstra:

Entao, existe essa possibilidade aqui também, de alguém ter... de ver o meu
processo... [...]. Porque ndo é uma coisa que... Ndo é nenhuma tecnologia
que a gente ta criando, ndo é nada assim, que precise de um conhecimento
especifico daquilo ali para vocé desenvolver. Nao, é simples o projeto da
gente. A gente é uma empreiteira, né? Que... SO que o foco da gente € baixo
custo. Entdo, é facil... as pessoas conseguirem... replicar, se quiserem. [...]
S6 que eu acho que inicialmente seria esse desconforto um pouco, porque foi
uma coisa direta, assim, porque foi clara situacdo. Mas depois, eu vejo que
vai ser também a mesma coisa de ser um... outra pessoa que esta querendo
gerar impacto. Se o foco dele for esse, o social (ABRA).

Complementando esta questdo, em um dos relatos (GRITO) perguntou-se ao
respondente se pelo processo de formagédo que gerariam, se esses profissionais que surgiriam
na comunidade poderiam ser concorrentes futuros, mas o respondente afirmou que nao.

Entretanto, conforme a analise de toda a entrevista, verifica-se que existe a possibilidade de
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que estas pessoas que passarem pela formacdo e que venham ser profissionais na area de
midias sociais e de jornalismo concorram com o empreendimento social, principalmente
porque uma das acbes do empreendimento social para autossustentabilidade financeira é a
prestacdo de servicos de midias e de jornalismo para empresas tradicionais, com o foco de
apoiar a geracdo de impacto social e, dai, verifica-se uma possibilidade de que haja
competicdo e, assim, surja a coopeticdo vertical. O relato do entrevistado é exposto adiante:

Rapaz! Acho que ndo... a gente veio, como falei &4 no inicio da conversa a
gente estd cumprindo... estd colaborando de certa forma para dar uma certa
formacdo, né! Que as oficinas, da uma certa formacdo, ndo deixa de ser
educacdo, de ser inclusdo social e ai isso pode estimular elas (a enveredar)
pela profissdo... seja fotografia, seja jornalismo, mas eu néo... a gente ndo vé
como, como concorrente (GRITO).

Conforme os achados da pesquisa de Soope, Lechner e Downling (2014), os resultados
demonstram que a coopeti¢do vertical pode ser entendida como um meio estratégico tanto
para 0 crescimento quanto para a sobrevivéncia de empresas empreendedoras. Esta pesquisa
ocorreu no ambito de empreendimentos tradicionais e, no ambito do empreendedorismo social
aqui analisado, esta afirmacéo se sustenta mas com outro sentido, ou seja, entende-se que a
coopeticdo vertical existente e propiciada pelos empreendimentos sociais realmente constitui
um meio estratégico para o crescimento e a sobrevivéncia, mas da geracdo de impacto social
que afeta positivamente as comunidades e ndo como uma abordagem estratégica para a
sobrevivéncia financeira Gnica e exclusiva do empreendimento social. Pois esta coopeticdo
vertical pode alterar as relacdes comerciais que os empreendedores sociais ja desenvolviam
antes da entrada dos competidores — pessoas advindas das comunidades atendidas.

Complementando a discussdo coopetitiva desenvolvida neste topico, compreende-se
gue a competicdo entre colaboradores é necessaria, principalmente para os empreendimentos
sociais que desenvolvem atividades financeiras para autossustentacdo, pois é da concorréncia
que surge o desejo de inovar e de criar novos bens, possibilitando com que o empreendimento
social se mantenha no mercado para propiciar a geracdo de impacto social positivo e que, ao
mesmo tempo, agrade aos consumidores com a melhoria da qualidade dos bens ofertados.
Entretanto, esta competicdo precisa ser equilibrada com a cooperagéo, para que o foco social
n&o se perca neste processo, como demonstra o relato seguinte:

No mundo social, no mundo do impacto social, no empreendedorismo social,
a gente tem que ter muito cuidado com essa questdo da competi¢do. N&o que
ela ndo deva existir, afinal, esse ndo existe, isso é um prato cheio para se
acomodar. Mas a gente precisa alinhar bem o tom entre social e capital. Se
aceleramos a competitividade ao nivel do mercado 1, do mercado 2, que sdo
0 setor privado e o publico, a gente pode perder a paixdo, 0 encantamento, o
senso de missdo e propoésito que faz uma iniciativa social nascer e seus
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lideres largarem tudo para se meter numa jornada social. Por isso que a gente
sempre fala, o Porto Social, essa casa da tentativa de fazer o equilibrio entre
paixao e gestdo, ja estdo para trazer todo esse foco de competitividade, plano
de negdcio, transformar o (ongueiro) num empreendedor social, transformar
uma ideia num negdcio, transformar um negocio social num negécio mais
humano. Ou seja, isso tudo tem a ver com gestdo! Por outro lado, a gente
ndo pode desprezar a paixao, o senso de missdo, de proposito, de vontade de
mudar o mundo que um empreendimento e que o empreendedor deve ter.
Entdo, o Porto Social tenta fazer esse equilibrio entre competitividade,
porque todo mundo tem que ter meta, resultado, entregas. Porém, precisa
fazer isso tudo apaixonado, apaixonando, com olhar brilhando, com... Ou
seja, a maior inovacdo do setor social ndo pode ser ndmeros, precisa ser
impacto na vida de pessoas (PORTO).

Desta forma, é possivel corroborar a afirmacéo de Lado, Boyd e Hanlon (1997) de que
a coopeticdo possibilita 0 crescimento e a apropriacdo de valor econémico de forma mais
efetiva do que atuando apenas em competicdo ou em cooperagdo, sendo que no caso do
empreendedorismo social, o valor ndo é apenas econdmico, havendo o valor social que
fortemente permeia a relag@o coopetitiva entre os atores sociais. Ampliando esta compreenséo
para 0 ambiente de incubacgéo, o espago de coworking fornecido pela incubadora social aqui
analisada é propicio para a interacdo colaborativa, ao mesmo tempo que também propicia a
relacdo de competitividade entre os empreendedores sociais, sendo possivel corroborar a
afirmacéo de Bouncken et al. (2018) de que a coopeti¢cdo emerge nos espacos de coworking.

Compreende-se que as relacbes competitivas também estdo presentes dentro do
ambiente de incubacdo social aqui analisado e, por mais que os relacionamentos entre 0s
empreendimentos sociais sejam cooperativos para impulsionar as causas sociais, em algumas
acOes com ldgica financeira de mercado os relacionamentos necessariamente tendem a ser
competitivos, ocorrendo coopeti¢cdo, como resume o relato a seguir:

Pode surgir sentimento de competitividade, sabe? Mas eu acredito que
dentro aqui... acredito, ndo. Eu tenho certeza que aqui dentro do Porto
Social, pelo menos nessa esfera que eu tenho dominio sobre as informacGes
e etc... a colaboragdo é maior que a competicdo. [...]. Agora, dizer que é
inexistente uma competicdo, é muito dificil dizer isso diante de uma... 50
projetos. Pode ter aquele que é mais competitivo que o outro (VERDA).

Destarte, com base nos casos aqui analisados, compreende-se que a cooperagao se
torna um discurso que perpassa todos os relatos, podendo-se supor que a coopeticdo no
empreendedorismo social tende a ser mais cooperativa do que competitiva (BENGTSSON,;
KOCK, 2000). Indo além, conforme a discussdo coopetitiva apresentada neste topico, é
possivel afirmar que no &mbito do empreendedorismo social a coopeti¢ao se apresenta em trés

formas principais, as quais sdo propostas e apresentadas no Quadro 10.
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Quadro 10 — Formas de coopeticdo presentes no contexto do empreendedorismo social

1. Coopeticdo no ambito da incubagé&o social

2. Coopeticao na atuacéo do mercado

3. Coopeticao resultante da atuagéo
natural do empreendimento social

i. Cooperagdo pela causa social — indiretamente
induzida pela incubadora social

ii. Identificagdo de novas oportunidades de atuagao
iii. Possibilidade de atuacGes em conjunto com
ganho compartilhado

iv. Possibilidade de atuacdes em paralelo, onde um
contrata o outro

v. Compartilhamento de editais de incentivo e
informacdes sobre estes

Cooperagao

i. Cooperagéo pela causa social (inspiragéo
para o modelo de negdcios) — impulsionada
pelos prdprios empreendedores sociais

ii. Cooperacéo para captagéo de recursos
essenciais, como conhecimento, aprender
novas atividades ou produtos

iii. Apoio com a constituigao juridica do
negécio social parceiro

i. Com as pessoas integrantes das
comunidades carentes que recebema
devolucéo de valor social/econdmico

i. Prestacdo de servicos

ii. Identificagdo de novas oportunidades de atuagao
iii. Participacdo em editais de incentivo, como
também, pelo ndo compartilhamento de informagdes
sobre estes / desconfianga no parceiro

iv. Comercializagéo de produtos — souvenirs

Competigdo

i. Estratégia de diferenciagéo, se da no locus
ou nas atividades de atuacéo social

ii. Por recursos humanos — contratagdo de
funcionério de uma parceira ou competicéo
por voluntarios

iii. Participacdo em editais de incentivos

iv. Comercializagao de produtos ou servigos

i. Estas pessoas das comunidades que
receberam a devolugéo de valor passam a
se profissionalizar a partir deste impacto
social que sofreram e podem vir a competir
no mesmo ramo de atuagdo com 0s
empreendimentos sociais com que
cooperaram

Fundamentando-se nas evidéncias empiricas,
identifica-se que este tipo de coopeti¢do tende a ser
mais cooperativa do que competitiva
(BENGTSSON; KOCK, 2000}, ocorrendo no nivel
horizontal (DAGNINO; PADULA, 2002;
DOWNLING et al., 1996; NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996) — entre empresas de
um mesmo segmento que aqui delimita-se como
segmento social.

Base conceitual

Com base nos relatos, este tipo de
coopeticdo ocorre no nivel horizontal
(DAGNINO; PADULA, 2002;
DOWNLING et al., 1996; NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996), havendo
equilibrio entre cooperagéo e competicéo,
maior cooperagao que competicdo (maioria
dos relatos) ou maior competicdo que
cooperacdo (BENGTSSON; KOCK,
2000).

Mediante as entrevistas, este tipo de
coopeticdo se asemelha com a vertical
(DAGNINO; PADULA, 2002;
DOWNLING et al ., 1996; NALEBUFF;
BRANDENBURGER; 1996), distanciando-|
se desta com foco puramente
organizacional, pois o propdsico é o
crescimento e a sobrevivéncia da geracéo
de impacto social nas comunidades.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e em (BENGTSSON; KOCK, 2000; DAGNINO;
PADULA, 2002; DOWNLING et al., 1996; NALEBUFF; BRANDENBURGER; 1996)

A partir da discussdo aqui desenvolvida, foi possivel responder ao quinto —

compreender se as acles estratégicas coopetitivas dos empreendimentos sociais incubados sdo

mais cooperativas, competitivas ou equilibradas— e ao sexto —identificar se as estratégias de

coopeticdo adotadas no nivel Meso pelos empreendimentos sociais incubados ocorrem em

relacfes horizontais, verticais ou em ambas— objetivos especificos.

Mediante a andlise dos resultados aqui elaborada, sdo apresentadas as principais

consideragOes acerca desta dissertacdo na sec¢ao seguinte.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta dissertagdo, realizou-se uma andlise relacional entre os campos do
Empreendedorismo Social e da Estratégia, visto que a estratégia € essencial para que as
organizacdes se mantenham atuantes no mercado tanto no curto quanto no longo prazo.
Mediante a andlise empirica desenvolvida por meio de entrevistas semiestruturadas com
empreendedores sociais que possuem empreendimentos incubados ou que ja finalizaram a
incubacdo na mesma incubadora social —Porto Social- e, por meio de documentos
organizacionais, identificou-se que as estratégias adotadas por estes empreendimentos sao
tanto competitivas quanto cooperativas, caracterizando a presenca de estratégias de
coopeticdo no empreendedorismo social, sendo que, a partir das analises, outras questdes
estratégicas e, também, do proprio campo do empreendedorismo social emergiram.

Em uma compreensdo sobre os antecedentes que levam ao surgimento de
empreendimentos sociais, em um dos casos aqui analisados identificou-se a existéncia de um
antecedente ndo descrito previamente na literatura pesquisada, sendo aqui denominado de
fatores do ambiente natural. A partir deste achado, foi desenvolvida uma representacédo

gréfica para melhor compreensdo dos antecedentes, sendo apresentada na Figura 20.

Figura 20 — Relagdo de antecedentes que propiciam o surgimento de um negdcio social

Resultado

| Antecedentes |

A vontade e a viabilidade do
@ empreendedor social no processo de
tomada de deciséo

@ O capital social do empreendedor
social

O capital humano do empreendedor
social
@ Fatores do ambiente social
Fatores do ambiente institucional

Influéncia

Jiao (2011) -

Negdcio

Social

Influéncia

Evidéncia
empirica

4

Fatores do ambiente natural
(meio ambiente)

Fonte: Elaborado a partir de Jiao (2011) com base nos dados da pesquisa

Na referida figura, apresenta-se 0s cinco antecedentes que levam ao surgimento de um
empreendimento social e consequentemente & geracdo de impacto social que sdo propostos
por Jiao (2011). Com base nas evidéncias empiricas presentes em um dos casos (CLUBE),

propde-se um complemento a este modelo de Jiao (2011), que consiste na inclusdo de um
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sexto antecendente — Fatores do ambiente natural, sendo que pelas evidéncias empiricas é
possivel afirmar que este sexto antecedente gera influéncia no quarto antecedente proposto
por Jiao (2011), como representado na referida Figura 18. Esta andlise foi necessaria para
melhor compreenséo das etapas iniciais que repercutem na formacéo de negdcios sociais.
Avancando a discusséo sobre a formacdo de empreendimentos sociais, a partir de um
dos casos analisados (VERDA), foi possivel contrapor a compreensdo de autores como
Alvarez e Barney (2007) e Murphy (2011) de que as oportunidades que levam ao surgimento
de um empreendimento advém da criagdo ou da descoberta como situacdes antagénicas.
Assim, € possivel que haja um processo continuo entre criagdo e descoberta, sendo que a
criacdo ou a descoberta inicial da oportunidade ndo caracteriza um processo estatico e
imutavel. Desta compreensdo, € possivel que um empreendimento que comecou por meio da
criacdo possa passar por diferentes estagios e chegar a desenvolver uma ou a reformular sua
atuacdo social por meio da descoberta de novas oportunidades advindas do contato com o
ramo de atuacdo ou de questbes provenientes de mudancas ambientais. Esta discussao é
graficamente representada na Figura 21, onde se propde um modelo de processo continuo

entre descoberta e criacdo de oportunidade na formacao de um negocio social.

Figura 21 — Modelo de processo continuo entre descoberta e criagcdo de oportunidade na formacao de um
negécio social

Processo  estdtico  de
— formacdo de um negdcio
tradicional/social

(ALVAREZ; BARNEY, 2007
MURPHY, 2011; SHORT; MOSS;
LUMPKIN, 2009)

O O Nedéci Processo continuo
Insight inicial ‘ : I —— Segqmlo — de formagéo de um
Processo de formagé&o da ideia ocla negécio social

EVIDENCIA EMPIRICA

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e em (ALVAREZ; BARNEY, 2007; MURPHY,
2011; SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009)

Neste modelo, apresenta-se um processo estatico de formagdo de um negocio com

base apenas na criacdo ou na descoberta de uma oportunidade que imediatamente leva ao
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surgimento de um negdcio tanto tradicional quanto social, como defendem Alvarez e Barney
(2007), Murphy (2011) e Short, Moss e Lumpkin (2009). Em contrapartida ao que defendem
os referidos autores, com base nas evidéncias empiricas desta pesquisa propde-se um modelo
de processo continuo na formacgdo de um negocio social. Neste processo continuo, a criagcdo
ou a descoberta da oportunidade inicial cria um insight inicial, gerando o inicio de um
processo de formacdo da ideia que pode passar por varios estdgios de criacdo e/ou de
descoberta de novas oportunidades que levam ao amadurecimento das atividades a serem
desenvolvidas no empreendimento, o que culmina na efetiva formalizacdo do negdcio social.

Ressalta-se que este processo continuo ndo foi identificado nas pesquisas prévias,
sendo o caso aqui apresentado (VERDA) um ponto de partida para a analise de uma
abordagem complementar as teorias da criacdo e da descoberta presentes nos campos do
empreendedorismo social e tradicional. E possivel que o processo continuo aqui proposto
também esteja presente na formacdo de negocios tradicionais, sendo que 0s casos aqui
analisados ndo suportam esta afirmacgdo. Assim, pesquisas futuras podem analisar esta
suposicao.

Além do processo de formacao, foi possivel analisar questdes relativas ao processo de
valor desenvolvido pelos empreendimentos sociais. Com base nas evidéncias empiricas desta
pesquisa, identificou-se que apos a devolugdo de valor, existe uma outra etapa que caracteriza
a transformacéo de um tipo de valor em outro no ambito de atuagdo da comunidade. Assim,
mediante a discussdo sobre valor, é proposto nesta dissertacdo um processo de criacao,
apropriacdo, devolucéo e transformacéo de valor —social/econdmico— com base nas evidéncias
empiricas desta pesquisa e na literatura prévia, como exposto na Figura 22.

No processo proposto na referida figura, os estagios de criacdo, apropriacdo e
devolucdo de valor sdo preceitos identificados na literatura prévia (HLADY-RISPAL,;
SERVANTIE, 2017, 2018; AGAFONOW, 2018). Enguanto a transformacdo de valor
proposta neste modelo advém das evidéncias empiricas, sendo uma acao que ocorre fora do
alcance dos empreendimentos sociais — &mbito comunitario, mas que foi originalmente
induzida pela devolugdo de valor proporcionada pelos empreendimentos. Assim, propde-se
que o processo de valor deve incluir, também, a transformagéo de valor social em econdémico
pelas pessoas que vivem em comunidades carentes atendidas pelos empreendimentos sociais,

sendo este um fendmeno ainda ndo descrito nos estudos prévios aqui analisados.
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Figura 22 — Proposicao de processo de criacdo, apropriacdo, devolucéo e transformacéo de valor impulsionado
pelos empreendimentos sociais

Atuacdo no mercado
J com comercializagéo

de produtos/servigos.

Criacéo
Hlady-Rispal e Servantie (2017) <

Valor
econdmico

Empreendimento
Social

Apropriacéo
Hlady-Rispal e Servantie (2018)

Valor
econdmico

Valor
social

Transformagéo

Devolucéo Evidéncia empirica

Agafonow (2015)

A

Valor
econdmico

Atuacdo comunitéaria: 1) bem-estar;
2) qualidade de vida,; 3) melhoria das
condiges ambientais; 4) melhor b Pessoas da comunidade ’
aproveitamento dos alimentos; 5) | 0T T T T TTTToToTTTToToTomoomomommmmmemees
possibilidade de mudanga da realidade
vivenciada; e 6) possibilidade de
insercdo no mercado de trabalho
(Evidéncia empirica).

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e em (HLADY-RISPAL; SERVANTIE,
2017, 2018; AGAFONOW, 2018)

Ainda sobre o campo do empreendedorismo social, os dados da pesquisa
demonstraram que os empreendimentos incubados na Porto Social aqui analisados possuem
um alcance de atuacdo social condizente com a abordagem compensatoria para uns e com a
abordagem transformativa para outros, corroborando as discuss@es teodricas prévias sobre estas
abordagens.

Avancando para o campo da estratégia, os relatos demonstraram que o processo de
incubacdo propicia um conjunto de oito vantagens estratégicas para que os empreendimentos
sociais possam se estruturar do ponto de vista gerencial e social. As vantagens estratégicas
advindas do processo de incubacao propiciado pela Porto Social aos empreendimentos sociais
incubados foram resumidas no Quadro 11. Alem das vantagens estratégicas, também foram
expostos pontos de melhoria para o processo de incubagdo, por meio da oferta de outras
vantagens estratégicas que podem ser adotadas pela incubadora. Sobre isto, pesquisas futuras
podem analisar as vantagens estratégicas em outras incubadoras sociais, pois é possivel que

existam mais vantagens além das identificadas na Porto Social.
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Quadro 11 — Vantagens estratégicas da incubacdo para empreendimentos sociais

Vantagens Estratégicas da Incubacéo para Empreendimentos Sociais

Auxilia na autoidentificagdo do empreendedor sobre seu negdcio social, permitindo-o
1 |compreender quais as suas atividades atuais e futuras e em qual setor (2 ou 3) de
atuacdo poderia se enquadrar

2 |Auxilio no processo legal de formalizacdo da Natureza Juridica do negdcio

Apoio no processo de criacdo de produtos ou servicos a serem comercializados para

criacdo de valor econdmico
Apoio em atividades de marketing que sdo essenciais para a atua¢do comercial e a

divulgacdo dos empreendimentos
Auxilia na identificacéo e na criacdo de a¢des sociais para lidar com as comunidades
atendidas, possibilitando com que as pessoas entendam a importancia destas acdes
Apoio no processo de estruturacdo financeira e contabil para viabilidade financeira
do negdcio
7 |Possibilita a formacdo de redes estratégicas entre empreendedores sociais
Acesso ao espaco fisico (coworking ) da incubadora e a orientagfes necessarias
durante e ap6s o encerramento do periodo de incubacdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2019)

Mediante os relatos, percebeu-se que 0s empreendimentos sociais tendem a construir
seus relacionamentos estratégicos com base na cooperacdo e, ao longo do tempo, a
competicdo pode adentrar nesta relacdo, constituindo a coopeticdo. Em alguns casos, a
competicdo pode ser maior do que a cooperacdo no relacionamento coopetitivo, como
defendem Bengtsson e Kock (2000). Contudo, o modelo tedrico destes autores pode ser
complementado pelo contexto especifico do empreendedorismo social. A partir de um dos
relatos (ABRA), supde-se que no empreendedorismo social existem quatro niveis de
coopeticdo, sendo que o terceiro e o0 quarto niveis sdo condizentes com a tipologia proposta
por Bengtsson e Kock (2000). Entretanto, os outros dois niveis (1 e 2) aqui apresentados
precisam ser criticamente comparados com a tipologia de Bengtsson e Kock (2000), pois
complementam esta tipologia, mesmo emergindo de caracteristicas distintas, pois a tipologia
supracitada analisa a coopeticdo a partir do relacionamento primario estando baseado em
competicdo, enquanto que 0s niveis coopetitivos aqui defendidos no ambito do
empreendedorismo social emergem de um relacionamento cooperativo, a0 ponto que a
competicdo adentra neste relacionamento, como se discute a seguir.

No nivel (1), acredita-se que 0s relacionamentos cooperativos sdo essencialmente
desenvolvidos nas relagdes entre empreendedores sociais €, ao longo da atuacdo no mercado,
as agOes competitivas adentram neste relacionamento, o que pode causar um enfraquecimento
das agdes cooperativas. Equiparando-se este nivel (1) com o 2° tipo de relacionamento da
tipologia de relacionamentos coopetitivos — a coopeticdo consiste em mais competicdo do que

cooperacdo, afirma-se que este tipo pode ser complementado pelo nivel (1), pois no caso
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social aqui analisado, a competicdo exerce influéncia no sentido de diminuir o nivel de
cooperacdo no relacionamento — uma relagdo ndo discutida no 2° tipo da tipologia de
Bengtsson e Kock (2000).

Enquanto que no nivel (2) aqui levantado, a cooperagdo constitui o estagio inicial do
relacionamento entre os empreendimentos sociais ao ponto que a competicdo adentra nesta
relacdo, mas sua influéncia ndo é extrema para chegar a suplantar a cooperacao, havendo a
manutencdo do nivel de cooperacdo enquanto que a influéncia da competicdo permite com
que esta supere o nivel de cooperacdo. Comparando-se, também, este nivel (2) com o 2° tipo
de relacionamento da tipologia de Bengtsson e Kock (2000), compreende-se que a competi¢cdo
exerce maior influéncia do que a cooperacao no relacionamento — uma relagdo néo discutida
no 2° tipo da Tipologia de Relacionamentos Coopetitivos. Estas analises geram a proposicdo

de Modelo Incremental a tipologia de Bengtsson e Kock (2000), apresentado na Figura 23.

Figura 23 — Modelo Incremental a partir do contexto do empreendedorismo social para a tipologia de Diferentes
Tipos de Relagdes Coopetitivas entre Concorrentes (BENGTSSON; KOCK, 2000)

Bengtsson e Kock Estagio inicial do relacionamento no
(2000) empreendedorismo social — Cooperagédo

Entrada da competigédo no relacionamento cooperativo no
empreendedorismo social — Coopetigédo

Sv.3
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bengtsson e Kock (2000)

Assim, o referido modelo consiste em um incremento ao relacionamento dominante
em competicdo apresentado na tipologia coopetitiva de Bengtsson e Kock (2000). Estes
autores afirmam que a competicdo € inicial e em seguida a cooperacdo adentra no
relacionamento, mas a competicdo permanece em maior intensidade. Em contrapartida, no
modelo incremental aqui proposto, os relacionamentos no contexto do empreendedorismo
social partem da cooperacdo — estagio inicial do relacionamento. Em seguida, a competicao

adentra neste relacionamento — havendo coopeti¢do. Neste estagio, a competi¢do € maior que
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a cooperacdo, como defendem Bengtsson e Kock (2000), mas existem fenémenos neste tipo
de relacionamento ndo descritos por estes autores, como apresentados no modelo incremental.

Conforme o referido modelo, existem dois niveis que levam a essa maior competicéo
que cooperacdo no relacionamento. No primeiro, a competicdo exerce forte influéncia e
diminui o nivel de cooperacdo, havendo maior competi¢do. No segundo, a competi¢do adentra
no relacionamento, mas seu nivel de influéncia ¢ normal, sendo mantido o nivel de
cooperacdo, s6 que a competicdo por si SO supera o nivel de cooperagdo, havendo maior
competicdo que cooperacdo na coopeticdo. Estes dois niveis ndo sdo discutidos na tipologia
de Bengtsson e kock (2000) e, assim, sdo propostos como um incremento ao modelo dos
referidos autores para o contexto do empreendedorismo social. Ressalta-se que o referido
modelo incremental é tedrico, partindo de uma suposicdo levantada em um dos relatos
(ABRA), ndo havendo evidéncias empiricas que comprovem este fendmeno. Assim,
pesquisas futuras podem analisar os fendmenos descritos no modelo incremental proposto
nesta dissertagcdo como forma de validagéo.

Adentrando nos relacionamentos estratégicos coopetitivos, os dados da pesquisa
demonstram que no empreendedorismo social existem trés formas de relacionamentos
coopetitivos: 1. Coopeticdo no ambito da incubacdo social. 2. Coopeticdo na atuacdo de
mercado. 3. Coopeticdo resultante da atuacdo natural do empreendimento social. A terceira
forma de coopeticdo descrita é intrigante, mas a0 mesmo tempo precisa ser melhor
investigada. Como sdo empreendimentos/iniciativas sociais recentes, ndo foi possivel analisar
a ocorréncia deste fenémeno em todos 0s casos, apenas em um que ja atua ha mais de 30
anos. De forma complementar, foi possivel supor que esta forma coopetitiva venha a existir
em alguns casos analisados, onde os empreendedores possuem uma visdo de futuro na qual
identificam a possibilidade de ocorréncia desta forma de coopeticdo vertical, mas ainda ndo a
vivenciaram. Assim, ha um tempo entre a acdo empreendedora e o desenvolvimento social,
cultural e profissional das pessoas que receberam a devolucdo de valor social e a possivel
atuacdo profissional destas pessoas competindo com os empreendimentos sociais. Esta relacdo
requer uma andlise longitudinal deste fenbmeno, o que ndo pdde ser desenvolvido nesta
pesquisa pois a maioria dos empreendimentos estdo em estagio inicial e ndo ha como realizar
esta analise temporal nesta condigdo. Assim, pesquisas futuras podem analisar este fenbmeno
em empreendimentos sociais que estejam atuando ha mais tempo no mercado, sendo possivel
investigar de maneira aprofundada esta forma de coopeti¢cdo no empreendedorismo social com

base em uma analise transversal. Ou, pode-se desenvolver uma investigacdo longitudinal
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desta forma de coopeticdo com os empreendimentos aqui analisados ou outros, também em
estagio inicial.

Como concluséo, é possivel afirmar que os relacionamentos estratégicos coopetitivos
desenvolvidos entre os empreendimentos sociais imersos na incubadora Porto Social tendem a
ser mais cooperativos que competitivos, ocorrendo em relagdes horizontais — entre empresas
do mesmo setor de atuagdo, sendo que estas abordagens estratégicas coopetitivas auxiliam na
atuacdo organizacional necessaria para 0 alcance de ac¢les sociais tanto compensatorias
quanto transformativas. Desta forma, foi proposto na Figura 17 (2) um esquema de analise de
estratégias de coopeticdo em empreendimentos sociais. Este modelo foi desenvolvido com
base na revisdo da literatura e, mediante a analise empirica, verificou-se que este modelo se
sustenta.

Ressalta-se que esta pesquisa apresenta limitacGes, como a analise dos casos situados
em uma Unica incubadora social e a falta de acesso a mais documentos organizacionais da
incubadora que poderiam ter ampliado o nivel de anélise da pesquisa. Ademais, alguns
empreendimentos sociais —iniciativas/projetos sociais— analisados sdo muito recentes —
estagio organizacional inicial, ainda ndo havendo uma representativa atuacdo de mercado que
permitisse aprofundar a anélise dos relacionamentos coopetitivos desenvolvidos no mercado
de atuacéo destes empreendimentos.

Desta forma, propGe-se outra sugestdo para pesquisas futuras, que podem analisar as
estratégias de coopeticdo em empreendimentos sociais presentes em outras incubadoras
sociais. Para tal, é possivel adotar o esquema de analise proposto na Figura 17 (2), como
forma de validar este esquema para além dos casos aqui analisados. Além desta, outra
sugestdo para pesquisas futuras € a investigacdo das estratégias de coopeticdo entre
empreendimentos sociais e empresas tradicionais, permitindo identificar se existem diferencas
nos relacionamentos competitivos e/ou cooperativos entre estas. Acerca do
empreendedorismo social, um dos relatos desta pesquisa demonstrou indicios de que a
geracdo influencia o empreendedor social em uma abordagem mais competitiva ou mais
cooperativa frente aos demais empreendedores sociais, sendo que pesquisas futuras podem
analisar se a geracdo do individuo pode induzir no desenvolvimento de relacionamentos
estratégicos cooperativos ou competitivos. Ainda sobre o empreendedorismo social, em um
dos relatos emergiu a questdo do oportunismo nos relacionamentos entre empreendimentos

sociais, sendo que pesquisas futuras podem analisar este fendbmeno.
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necessarias sobre o empreendimento em meios cientificos como revistas, eventos e/ou em livros.

» Sobre os beneficios: Entende-se que a pesquisa auxilia na propagacdo de informacbes sobre os empreendimentos
analisados, fazendo com que tenham maior visibilidade nacionalmente e/ou internacionalmente.

Todas as informagGes desta pesquisa serdo divulgadas apenas em eventos ou publicacdes cientificas. As entrevistas ndo
serdo repassadas para outros empreendimentos. Contudo, para melhor compreensdo do fendmeno analisado nesta pesquisa e
buscando contribuir para uma maior visibilidade dos empreendimentos, se faz necesséario que o nome do empreendimento e da
pessoa entrevistada, assim como os dados da entrevista sejam expostos nos documentos resultantes da pesquisa, que sao a dissertagdo
de mestrado e artigos cientificos e/ou livros. Os dados coletados nesta pesquisa (gravacdo da entrevista) ficardo armazenados em
computador pessoal, sob a responsabilidade do pesquisador, pelo periodo minimo de 5 anos.

Nada lhe ser& pago e nem sera cobrado para participar desta pesquisa, pois a aceitagdo é voluntaria, mas fica também
garantida a indenizacdo em casos de danos, comprovadamente decorrentes da participagdo na pesquisa, conforme deciséo judicial
ou extra-judicial. Se houver necessidade, as despesas para a sua participacéo serdo assumidas pelo pesquisador (ressarcimento de
transporte e alimentagao).

Em caso de ddvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera consultar o Comité de Etica em Pesquisa
Envolvendo Seres Humanos da UFPE no enderego: (Avenida da Engenharia s/n — 1° Andar, sala 4 - Cidade Universitaria,
Recife-PE, CEP: 50740-600, Tel.: (81) 2126.8588 — e-mail: cepccs@ufpe.br).

(assinatura do pesquisador)

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO (A)

Eu, , CPF , abaixo assinado, ap6s a leitura (ou a escuta da
leitura) deste documento e de ter tido a oportunidade de conversar e ter esclarecido as minhas ddvidas com o pesquisador
responsavel, concordo em participar do estudo Embarques e Desembarques no Porto Social: Anélise das Estratégias de Coopeticdo
no Contexto do Empreendedorismo social, como voluntario (a). Fui devidamente informado(a) e esclarecido(a) pelo pesquisador
sobre a pesquisa, 0s procedimentos nela envolvidos, assim como 0s possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participagao.
Desta forma, autorizo que tanto o meu nome e o do empreendimento do qual fago parte quanto os dados provenientes da entrevista
da qual participei sejam expostos na pesquisa de mestrado e nos trabalhos cientificos provenientes dela. Foi-me garantido que posso
retirar 0 meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade.

Local e data

Assinatura do participante:

Presenciamos a solicitacdo de consentimento, esclarecimentos sobre a pesquisa e o aceite do voluntario em participar. (02
testemunhas ndo ligadas a equipe de pesquisadores):

Nome: Nome:
Assinatura: Assinatura:
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APENDICE B - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS COM
EMPREENDEDORES SOCIAIS

Roteiro de Entrevista 1 - Empreendimentos Incubados

Objetivos Especificos

Questoes de Entrevista

¢ Categorizar o foco dos
empreendimentos sociais
incubados na Porto Social sob a
perspectiva da visdo
compensatéria ou
transformativa.

1) O foco do empreendimento é gerar beneficios sociais para uma determinada localidade (exclusivamente) ou sdo beneficios
mais amplos, que atingem diferentes comunidades, cidades e/ou estados?

2) Muitos empreendimentos sociais sdo provenientes de problemas enfrentados pela sociedade. Desta forma, a agdo deste
empreendimento constitui uma compensagdo pelas falhas do sistema socioecondmico vigente no Brasil?

3) O empreendimento se prop&e a desenvolver agdes que tentam mudar o sistema socioecondmico no qual vivemos? Se sim,
quais?

¢ Analisar se as ages
estratégicas dos
empreendimentos sociais
incubados sdo mais cooperativas
ou competitivas.

4) Vocés desenvolvem interagdo com outros empreendimentos incubados na Porto Social?

5) Sdo desenvolvidos relacionamentos com outras empresas sociais ndo incubadas ou até mesmo com empresas tradicionais?
6) A existéncia destes relacionamentos entre empreendimentos gera algum tipo de cooperagdo entre os mesmos? Se sim, a
cooperagdo possui caracteristicas estratégicas? 7)0
empreendimento possui a missdo de gerar beneficio social por meio de praticas econémicas (produgdo ou comercializagdo de
bens e/ou servigos)? Quais sdo? 8) Para atuar com a
comercializagdo destes produtos ou servigos, é preciso competir no mercado?
9) Como ocorre o processo de competi¢do?

atores precisam competir? 11) Por quais recursos
precisam competir? 12) O empreendimento coopera
com outras empresas na criagdo de agdes, produtos ou processos e competem com estas mesmas empresas no momento de
comercializagdo do resultado da produgdo?

13) Com relag3o aos editais (federais, estaduais, municipais, etc.) que auxiliam financeiramente para a atuagdo dos
empreendimentos sociais, este empreendimento j& precisou competir com outros empreendimentos de mesma area incubadso
no Porto social para conseguir o apoio financeiro destes editais?

14) O fato deste empreendimento auxiliar na resolugdo de problemas sociais faz com que os relacionamento deste
empreendimento com outras empresas (sociais e/ou tradicionais) seja mais cooperativo do que competitivo?

10) Com quais

« |dentificar se as estratégias de
coopeticdo adotadas pelos
empreendimentos sociais
incubados ocorrem em nivel
horizontal, vertical ou em ambos

15) J4 que este empreendimento possui ativididades comercais, é desenvolvida alguma agdo de cooperagdo com seus
fornecedores e/ ou compradores ? Existe competi¢do conjuntamente com a cooperagdo entre este empreendimento e seus
fonecedores e compradores? Ou seja, é possivel que um fornecedor ou um comprador venha a se tornar um concorrente do
empreendimento social? Analise vertical - (Downling et al., 1996; Nalebuff e Brandenburg, 1996).

16) Vocés identificam quais sdo seus concorrentes diretos no mercado? Se sim, sdo outros empreendimentos sociais ou
tradicionais? Analise horizontal - (Downling et al., 1996; Nalebuff e Brandenburg, 1996).

17) Existem agBes estratégicas de cooperagdo entre este empreendimento e seus concorrentes? Ou seja, esta empresa
juntamente com seus concorrentes cooperam de alguma forma para melhorar a produgdo e a arrecadagdo de dinheiro
proveniente das atividades? 18) E ap6s cooperarem
entre si, vocés competem para aumentar as vendas e o retorno financeiro? Se sim, como ocorre essa competi¢do?

Questdes para compreensao do carater social que ajudam a responder como o empreendimento auxilia na resolugdo dos problemas sociais brasileiros listados na
Introdugdo da dissertagdo (Problema). Este empreendimento possui potencial Para melhorar quais problemas sociais (e. g., pobreza, trabalho, marginalizagdo,
etc.)? A comercializagdo de produtos ou servigos auxilia no alcance da resolugdo destes problemas? O empreendimento possui uma visdo de extender a atuagdo

para outras regides do Brasil?
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ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM O

PRESIDENTE DA INCUBADORA

Roteiro de Entrevista 2 - Direcdo Porto Social

Objetivos Especificos

Questdes de Entrevista

e Categorizar o foco dos
empreendimentos sociais
incubados na Porto Social sob a
perspectiva da visdo
compensatéria ou
transformativa.

1) Os projetos incubados geram beneficios sociais para uma determinada localidade (exclusivamente) ou sdo beneficios mais
amplos, que atingem diferentes comunidades, cidades e/ou estados?

2) Muitos empreendimentos sociais sdo provenientes de problemas enfrentados pela sociedade. Desta forma, a agdo dos
empreendimentos constitui uma compensagdo pelas falhas do sistema socioeconémico vigente no Brasil?

3) Algum dos empreendimentos incubados ja demonstrou agdes que tentavam ou tentam mudar o sistema socioeconémico no
qual vivemos? Se sim, quais?

¢ Analisar se as agoes
estratégicas dos
empreendimentos sociais
incubados sdo mais cooperativas
ou competitivas.

4) Existe interagdo entre os empreendimentos incubados?

empreendimentos desenvolvem relacionamentos com outras empresas sociais ou até mesmo empresas tradicionais?
6) A existéncia de relacionamento entre estes empreendimentos gera algum tipo de cooperagdo entre os mesmos? Se sim, a
cooperagdo possui caracteristicas estratégicas? 7) Existem
empreendimentos incubados que conciliam a geragdo de beneficio social por meio de praticas econdmicas (produgdo ou
comercializagdo de bens e/ou servigos) ? Quais sdo? 8) Estes
empreendimentos sociais precisam competir no mercado? 9) Como ocorre o
processo de competigdo? 10) Com quais atores precisam
competir? 11) Por quais recursos precisam competir?
12) Existem empreendimentos sociais que cooperam com outras empresas na criagdo de agdes, produtos ou processos e
competem com estas mesmas parceiros no momento de comercializagdo do resultado da produgdo?

13) Com relagdo aos editais (federais, estaduais, municipais, etc.) que auxiliam financeiramente para a atuagdo dos
empreendimentos sociais, é possivel identificar que empreendimento incubados que pertencem a uma mesma drea de atuagdo
precisem competir entre si para conseguir o apoio financeiro destes editais?

5) Estes

14) O fato dos empreendimentos incubados auxiliarem na resolugdo de problemas sociais faz com que os relacionamento destes
empreendimentos com outras empresas (sociais e/ou tradicionais) seja mais cooperativo do que competitivo?

o |dentificar se as estratégias de
coopetigdo adotadas pelos
empreendimentos sociais
incubados ocorrem em nivel
horizontal, vertical ou em ambos

15) Os empreendimentos incubados que possuem ativididades comercais desenvolvem cooperagdo com seus fornecedores e/ ou
compradores ? Existe competigdo conjuntamente com a cooperagdo entre os empreendimentos e seus fonecedores e
compradores? Ou seja, é possivel que um fornecedor ou um comprador venha a se tornar um concorrente do empreendimento
social? Andlise vertical - (Downling et al., 1996; Nalebuff e Brandenburg, 1996).

16) Estes empreendimentos que geram atividades financeiras identificam quais sdo seus concorrentes diretos no mercado? Se
sim, sdo outros empreendimentos sociais ou tradicionais? Andlise horizontal - (Downling et al., 1996; Nalebuff e Brandenburg,
1996). 17) Existem agdes
estratégicas de cooperagdo entre os empreendimentos sociais que geram atividade econdmica e seus concorrentes? Ou seja,
estas empresas cooperam de alguma forma para melhorar a produgdo e a arrecadagdo de dinheiro proveniente das atividades?
18) E apds cooperarem entre si, elas competem para aumentar as vendas e o retorno financeiro? Se sim, como ocorre essa
competigdo?




