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Manifesto



A integracao
critica precisa
ganhar terreno

Precisamos avancar em praticas e reflexoes integrativas que, de forma critica
e responsavel, favorecam um enfrentamento mais efetivo das desigualdades,
injusticas sociais e dos desafios ambientais complexos. Ha tempos testemu-
nhamos os efeitos negativos da predominancia de uma perspectiva de mo-
dernidade que fragmenta, isola e desconecta partes de um todo - seja no nivel
individual, social ou ambiental.

Vemos isso em ideias e producoes voltadas para solugoes temporarias ou
interesses particulares; em acoes e decisdes que ignoram as conexoes pro-
fundas entre elementos, seres e biomas em toda sua diversidade; histérias
contadas por apenas uma voz, desconexas de tantas outras que compoem
de modo imbricado um mesmo momento e realidade temporal; em teorias e
modelos isolados, rigidamente presos as suas proprias certezas - e em tantos
outros fendmenos que reforcam essa logica fragmentada.

Diante desse cenario, temos duas escolhas: aceitar e reproduzir essas es-
truturas ou buscar rupturas, novas perspectivas e mudangas que promovam
mais consciéncia, integracao, justica e equidade. Precisamos de mais agentes
sistémicos de transformacao, atuando com maturidade e comprometidos com
impactos positivos. Para isso, necessitamos de modelos (e antimodelos) que
ampliem nosso repertério de acao.

Este material reitera a nossa intencao de seguir contribuindo para o campo
de impacto socioambiental, para as organizacoes e para as pessoas do ecos-
sistema! Assim, as convidamos a explorar o Modelo C, a refletir, construir e
se comprometer com um olhar mais integrado e sistémico, que reconheca

a complexidade e a interdependéncia entre impacto e negocio, pessoas e
territorios, presente e futuro. Que esse seja um instrumento vivo, capaz de
estimular novas perguntas, fortalecer caminhos e impulsionar transformacoes
que sejam, de fato, relevantes para o mundo que queremos construir.
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E com imensa alegria que apresentamos a versao 2.0 do Modelo
C. Sim, algumas coisas mudaram! E nao podia ser diferente apos
um periodo de 7 anos, nao € mesmo? Foram muitos usos e con-
versas em torno da sua primeira versao, lancada em 2018 mas que
comecou a ser idealizada ainda em 2016! Somaram-se milhares de
downloads do Guia de referéncia, a utilizacao por mais de 500 ne-
gocios, dezenas de textos, teses e artigos com citagcdo ao Modelo
C, e muitas e diversas experiéncias por ai (online e presencialmen-
te), especialmente no Brasil e seu imenso ecossistema de impacto.

Com toda essa andanca, algumas ideias e hipoteses de qualifi-
cacao foram aparecendo: a atualizacao de alguns termos e con-
ceitos, complementacgoes e revisoes nas dimensoes e perguntas
mobilizadoras, traducao integral da ferramenta para inglés e es-
panhol, bem como a proposta de diferentes caminhos e recursos
para melhor apoiar utilizadores/as, nao s6 no seu processo de
construcdo mas também de gestao a partir dele.

Decidimos entao encarar essa tarefa de atualizagao novamente,
optando por um processo que pudesse contar ativamente com
partilhas e construcdes colaborativas, que incluiram entrevistas in-
dividuais, oficinas de testagens e elaboracdes, encontros técnicos
e de validacOes. Representantes de mais de 30 negdcios de im-
pacto e de 14 organizacoes dinamizadoras estiveram conosco em
encontros presenciais (em Oaxaca-México e em Manaus-Brasil) e
a distancia, colaborando com ideias e comentarios que nos trou-
xeram a essa versao 2.0. Nosso agradecimento a todas e todos
pelo tempo e disposicao em construir junto!

Assim, o que apresentamos neste Guia é fruto de um esforgo
cuidadoso e coletivo, com 7 meses de duragao e que nao teria o
tamanho e qualidade que teve sem o apoio da Fundacao Grupo O
Boticario, ICE, Grupo Sabin, Fundo Vale e AMAZ, organizagoes as
quais também agradecemos profundamente.

Seu desenho e proposta incremental traz avangos, mas preserva
sua ambic¢ao de contribuir efetivamente com o amadurecimento
de iniciativas que buscam transformar o mundo positivamente
sem abrir mao da sua viabilidade econémica, mantendo portanto
a premissa de articulacao e integracao coerente entre suas narra-
tivas de impacto e suas l6gicas comerciais e financeiras. A letra C
no nome, mantém-se atual como um simbolo de algumas de suas
caracteristicas: Completo, Colaborativo, Conectado a Comple-
xidade, Compreensivel.

Esperamos que tenham uma boa experiéncia com o Modelo C 2.0!
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Para qué serve o Modelo C?

- Para apoiar o diagndstico, a criacao e gestdo de negocios
que buscam integrar efetivamente seu modelo de operacao
produtiva e comercial com a légica de geracao de impacto
socioambiental positivo.

- Para que negocios de impacto amadurecam, se tornando
mais capazes de alcancar seus planos e ambicoes com fluxos
financeiros e equipes saudaveis.

= Para problematizar, provocar e inquietar empreendedores/
as e equipes sobre a forma como concebem e gerenciam os
negdcios em que estao inseridos.

- Para alinhar times e parceiros de negocios de impacto ao
redor de seu propdsito e modelo de operacao produtiva e
comercial.

= Para criar possibilidades de uma comunicacao mais compreen-
sivel entre o negdcio e seus diferentes publicos de interesse.

Para quem?

- Quem deseja criar, liderar ou operar um negocio de impacto:
empreendedores/as e equipes.

2 Quem busca reinventar sua organiza¢ao: organizagoes em
transicao para a logica de negécio de impacto.

= Quem assessora e apoia o amadurecimento de negocios de
impacto: aceleradoras, incubadoras e outras intermediarias.

- Quem financia negdcios de impacto: investidores de impacto,
fundos, entre outros.

- Quem ensina a tematica: docentes de instituicoes de ensino,
mentores/as e outras.

= Qualquer pessoa interessada na tematica de gestédo de im-
pacto.
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Antes de mergulharmos no detalhamento do Modelo C e sua apli-
cacgao pratica, cabe aqui a apresentacao de alguns conceitos que
embasam a abordagem.

O que é um negocio
de impacto socioambiental?

Sao diversas as definicdes possiveis para o conceito de nego-
cio de impacto. De maneira geral, podemos considera-los como
iniciativas ou “empreendimentos com o objetivo de gerar
impacto socioambiental e resultado financeiro positivo de
forma sustentavel.”

De forma especifica, para que um negdcio seja considerado de
impacto ele deve atender os seguintes critérios:

= Expressar de maneira clara a sua intencionalidade (missao/
propdsito) de resolver (ao menos em parte) um problema so-
cial e/ou ambiental;

= Trazer uma solucao para um problema socioambiental real,
sendo essa solucao a atividade central e o principal motivo
que justifica a existéncia do negdcio;

= Gerar receita propria por meio da venda de produtos e/ou
servigcos, ndo dependendo centralmente de subsidios, ainda
que possa recebé-los em diferentes etapas de sua jornada;

= Ter compromisso com o monitoramento e avaliacao dos im-
pactos socioambientais que gera ou pretende gerar.

Aqui, consideramos impacto toda mudancga causada, com maior
ou menor influéncia e intencionalidade, por uma ou mais organi-
zagoes e entes de um ecossistema.

Conheca +

[1] A referéncia trazida no texto pode ser encontrada no documento O que sao negocios
de impacto: caracteristicas que definem empreendimentos como negdcios de impacto
(2019). Disponivel em: https://aliancapeloimpacto.org.br/wp-content/uploads/2020/03/ice-
-estudo-negocios-de-impacto-2019-web.pdf

[2] DECRETO N° 11.646, DE 16 DE AGOSTO DE 2023, que instituiu a Estratégia Nacional de
Economia de Impacto e o Comité de Economia de Impacto.

[3] Impact Management Project. Disponivel em: https://impactfrontiers.org/norms/



https://aliancapeloimpacto.org.br/wp-content/uploads/2020/03/ice-estudo-negocios-de-impacto-2019-we
https://aliancapeloimpacto.org.br/wp-content/uploads/2020/03/ice-estudo-negocios-de-impacto-2019-we
https://impactfrontiers.org/norms/
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O que é um modelo de negécios?

Um modelo de negdcio pode ser definido como um recurso con-
ceitual integrativo, formado por um conjunto de componentes
inter-relacionados que se aplicam e muitas vezes estruturam os
negodcios, sejam de impacto ou nao, em fase de ideacao ou ja
em amadurecimento. Em suma, um modelo busca orientar deci-
soOes e reflexdes que gerem cenarios e resultados positivos para
a propria iniciativa e para seus publicos de interesse (incluindo
clientes) consumidores.

Diferentes paradigmas de entendimento organizacional e de ges-
tao, geraram ja uma variedade de modelos, muitos deles acom-
panhados de uma estrutura légico-visual de apoio, o que costu-
ma-se chamar de arquitetura de negocio. Tal recurso descreve e
conecta os principais componentes de um modelo de negdcio,
provocando uma visao holistica, interdependente e estruturada
de uma organizacao (ou projeto, programa, etc.) que favorece
alinhamentos e decisdoes em prol de resultados desejados.

Uma das arquiteturas de negocios mais difundidas € o Business
Model Canvas (ou simplesmente “Canvas”), uma ferramenta
estratégica para o desenvolvimento e a analise de modelos de
negocios.

Conheca +

[1] Sebrae. Business Model Canvas: como construir seu modelo de negdcio? Disponivel
em: https://digital.sebraers.com.br/blog/estrategia/business-model-canvas-como-cons-
truir-seu-modelo-de-negocio/

[2] Pedroso, M. C. (2016). Modelo de Negécio e suas aplicagdes em administracao (tese li-
vre-docéncia). Disponivel em: https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/livredocencia/12/
tde-03052023-174523/publico/LdMarceloCaldeiraPedroso.pdf

[3] Osterwalder, A., Pigneur, Y., Clark, T., Business Model Generation: A Handbook for Visio-
naries, Game Changers, and Challengers, 2010. Disponivel em: https://vace.uky.edu/sites/
vace/files/downloads/9_business_model_generation.pdf



https://digital.sebraers.com.br/blog/estrategia/business-model-canvas-como-construir-seu-modelo-de-n
https://digital.sebraers.com.br/blog/estrategia/business-model-canvas-como-construir-seu-modelo-de-n
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/livredocencia/12/tde-03052023-174523/publico/LdMarceloCal
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/livredocencia/12/tde-03052023-174523/publico/LdMarceloCal
https://vace.uky.edu/sites/vace/files/downloads/9_business_model_generation.pdf
https://vace.uky.edu/sites/vace/files/downloads/9_business_model_generation.pdf
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O que é uma Teoria de Mudanca?

A Teoria de Mudanca (TdM) é uma abordagem que permite com-
preender, estruturar e comunicar como uma iniciativa pretende
gerar e influenciar mudancgas socioambientais a partir de suas
estratégias e premissas especificas. A proposta surgiu no fim dos
anos 90 e se destacou pela capacidade de tornar explicitas as
suposicoes que compodem a légica de impacto de uma iniciativa.

Desde entao, a TdM avancou, foi complementada e ganhou dife-
rentes propostas de aplicacao, sendo hoje entendida como uma
abordagem mais ampla, um processo dinamico que apoia a ava-
liacao, comunicacao, planejamento e sistematizacao de iniciati-
vas que pretendem gerar e influenciar impactos socioambientais
positivos, podendo facilmente ser traduzida em um produto
visual. Seu uso possibilita o alinhamento entre equipes, explicita
escolhas estratégicas e evidencia a complexidade da relacao
entre causa e efeito, que raramente ¢ linear. Seja para desenhar
uma nova intervencao ou revisar uma ja existente, a TdM contri-
bui para dar coeréncia e transparéncia a trajetéria de impacto de
organizacoes, iniciativas e negdcios de impacto socioambientais.

Conheca +

[1] Move Social. Teorias de Mudanca. Disponivel em: https://move.social/teorias-de-mudanca/

[2] Ribeiro, A. (2021). Teorias de Mudanca: da descricdo a integracao. Disponivel em:
https://aupa.com.br/teorias-de-mudanca-da-descricao-a-integracao/

[3] Theories of Change in Reality: Strengths, Limitations and Future Directions. Disponivel
em: https://www.taylorfrancis.com/reader/download/048a7a42-0e84-4a75-b011-4ac99d-
cb6e69/book/pdf?context=ubx

[4] Anderson, A. The Community Builder’s Approach to Theory of Change — A practical guide
for theory development. The Aspen Institute, 2006. Disponivel em: https://goo.gl/crD6wN



 https://move.social/teorias-de-mudanca/ 
https://aupa.com.br/teorias-de-mudanca-da-descricao-a-integracao/ 
https://www.taylorfrancis.com/reader/download/048a7a42-0e84-4a75-b011-4ac99dcb6e69/book/pdf?context=
https://www.taylorfrancis.com/reader/download/048a7a42-0e84-4a75-b011-4ac99dcb6e69/book/pdf?context=
https://goo.gl/crD6wN
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Desde a sua primeira versao, o Modelo C é valorizado por
provocar e facilitar a integracao de abordagens relacionadas a
modelagem de negdcios, como de estruturacao de légicas de
impacto, tendo como referéncia o Business Model Canvas e a
Teoria de Mudancga. Enquanto premissa, sustenta-se a ideia de
que um negdcio de impacto socioambiental deve ter suas dimen-
sOes de atuacao construidas de maneira integrada, equilibrada e
coerente.

No Modelo C 2.0, a integracao permanece sendo seu maior
valor. A proposta é que os questionamentos necessarios para
entender, modelar e refletir sobre negdcios de impacto socioam-
biental estejam reunidos para garantir uma imagem Unica e sinér-
gica entre suas dimensoes. Assim, a logica como um negdcio se
sustenta financeiramente a partir da comercializacao de produtos
ou servicos esta articulada com o fluxo de transformacgoes positi-
vas que esse negocio pretende gerar. Junto a isso, e ndo menos
importante, esta a dimensao relacionada a capacidade operacio-
nal desse negdcio, reunindo as declaracdes mais basilares que
irao sustentar a sua atuacao.

Uma das novidades do Modelo C 2.0 € a incorporacao da dimen-
sao de gestao estratégica, que da luz a relevancia de se estabe-
lecer praticas, acordos e métricas para o acompanhamento da-
quilo que esta sendo declarado nas dimensdes anteriores. Essa
reflexao reafirma a importancia de se construir uma estrutura,
mesmo que simples, além de estratégias e acoes para as dinami-
cas de tomada de decisbes € a mensuracao das transformacoes
na sociedade, os resultados no negdcio e no viés financeiro.



Fluxo do Impacto

A trajetoria para gerar
transformacéo social e
ambiental de forma
consistente e mensuravel

Capacidade Operacional

A base que sustenta o modelo,
traduzindo ideias em praticas e
garantindo eficiéncia.

MODELOC

PROPOSITO

A esséncia que une oimpacto com
o fluxo comercial, direcionando as
acoes para um objetivo maior

A forca que conecta
impacto e o fluxo
comecial, promovendo
equilibrio e resultados
sustentaveis

Gestao Estratégica

As praticas, métricas e pactuacdes que
acompanham o andamento do negécio,
assegurando boas decisdes, alcance de
metas e do impacto pretendido.

Fluxo Comercial

O caminho que garante
viabilidade econdmicae
crescimento sustentavel
ao negocio.
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Sobre as dimensoes
estruturantes do

Modelo C

Estimula uma reflexao a partir da analise do contexto e do desafio
a ser enfrentado para em seguida orientar a definicao dos publi-
cos ou territorios-foco das acoes a serem implantadas a fim de
gerar transformacodes positivas. Por ultimo, conduz a identificacao
das mudancas esperadas de forma inicial e intermediaria junto a
intencao de impacto que o negdcio busca contribuir.

Propoe uma analise inicial das oportunidades de mercado e da
identificacao dos clientes para os quais os produtos e servicos
serao ofertados. Junto a isso, a dimensao provoca sobre a
proposta de valor entregue pelo empreendimento. Em seguida,
orienta a reflexao sobre os resultados internos esperados no cur-
to e médio prazo e, por fim, sobre a ambicao de futuro projetada
para o negocio.

Sugere a avaliacao e declaracoes iniciais sobre como a estrutura
interna do negdcio estara organizada para que sua atuagcao se sus-
tente. Inicia com provocacoes relacionadas as atividades centrais
da operacao e um detalhamento sobre a infraestrutura e os canais
de distribuicdo e venda. Sob outra perspectiva, provoca a reflexao
sobre elementos relacionados a equipe e parceiros e conexoes
esperadas. Ao final, explora projecoes relacionadas aos custos.

Conduz para a construgcao, mesmo que inicial de métricas re-
lacionadas ao alcance dos impactos e do cenario financeiro do
negdcio. E uma dimensdo que também estimula a pensar nas
dinamicas relacionadas ao papel das liderancas e aos processos
de tomada de decisao.
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Sobre as analises
transversais

o

Analise integradora

E provocada a partir de um conjunto de perguntas que exploram

a coeréncia e integracao entre as dimensodes do fluxo comercial e
do fluxo do impacto. Sugere analises sobre o publico de impacto e
clientes, a coeréncia das estratégias de impacto com os produtos
e servicos, além das implicagoes para o crescimento do negdcio.
Também incentiva a projecao de cenarios futuros e as articulacoes
necessarias para alinhar impacto e ambicao do negédcio.

0

Analise derisco

Também a partir de um conjunto de perguntas, busca identificar
e avaliar os potenciais desafios que podem afetar tanto os re-
sultados socioambientais quanto a sustentabilidade do negdcio.
Explora riscos relacionados a operacao, estratégias de impacto
e interacdo com o publico e territorios, além de avaliar possiveis
impactos negativos e limitacdes ao crescimento.



S
Aplicacaoe

perguntas orientadoras
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A estrutura do Modelo C 2.0 evolui para um formato vertical, destacando, na parte
superior, a visao integrada entre o fluxo de impacto — propositalmente apresenta-
do como o primeiro elemento — e o fluxo comercial. Em seguida, a dimensao da
capacidade operacional é posicionada como alicerce para que as intengdes do ne-
gocio possam se concretizar. Na base de todas as demais, a dimensao da gestao
estratégica sustenta e ancora a estrutura do modelo. Além disso, dois icones foram
introduzidos para estimular os negdcios a refletirem sobre a coeréncia entre suas
expectativas de impacto e sustentabilidade financeira, além de promoverem uma
andlise atenta dos riscos relevantes para sua atuacdo. A imagem abaixo apresenta
a estrutura do Modelo C 2.0. A versao adaptada para o preenchimento pode ser

encontrada para download aqui.
MODELOCo

Fluxo do Impacto Fluxo Comercial

0 Desafio Socioambiental Oportunidade de mercado 0

Foco doimpacto Cliente
Acoes de impacto positivo Pr°p65,it9 Produtos e Servicos
do negdcio
Mudancas Resultados internos
Iniciais / Intermediarias Curto prazo / Médio prazo
Intencéo de impacto Ambicéao para o negécio
Capacidade Operacional
Atividades-chave Infraestrutura Canais de distribuicao e venda
Equipe Parceiros e Conexées
Custos Mecanismos de Receita

Gestao Estratégica

Acompanhamento do Impacto Acordos de Governanca Anélise comercial financeira


http://www.modeloc.co
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Como ja adiantamos, o Modelo C pode ser aplicado por ne-
gocios em diferentes estagios de maturidade, realidades de
atuacao e niveis de disponibilidade para o preenchimento. Por
conta dessa ampla contribuicao, pavimentamos caminhos que
podem se ajustar a diferentes perfis. Sugerimos que o Modelo C
seja operado de forma flexivel e moldavel frente as expectativas
e disponibilidades das equipes de cada negdcio, dispondo-se

a ser uma abordagem inspiradora, relevante e viavel, conforme
cada perfil puder e quiser utiliza-la.

Ainda assim, levando em conta as testagens que fizemos, con-
sideramos importante sugerir alguns trajetos que orientem o
preenchimento. Para isso, trabalhamos com trés critérios:

= Maturidade do negodcio e suas equipes
> Familiaridade com ferramentas de modelagem
= Disponibilidade dos envolvidos para a construcao

Com base nisso, propomos duas vias gerais de uso:

- Se vocé esta ideando um negodcio e/ou tem pouca familia-
ridade com modelagem e/ou pouca disponibilidade para a
construcao: comece pelas perguntas gerais. Esse percurso
proporcionara um processo reflexivo valioso e produzira um
material com boa capacidade de representar seu negdcio de
impacto.

- Se vocé esta amadurecendo um negodcio ja em operacao e/
ou tem familiaridade com modelagem e/ou uma disponibi-
lidade confortavel para a construcao: explore as perguntas
gerais e aprofunde-se nas perguntas adicionais (AD). Esse
caminho permitira revisitar questoes estratégicas, ampliar a
reflexdo e construir uma imagem final bastante detalhada do
seu negdcio de impacto.
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Vamos comecar?

De maneira intencional, sugerimos que o Modelo C seja iniciado
pelo Fluxo de Impacto. Caso o negdcio ja tenha uma declara-
cao de propodsito, recomendamos que ela seja registrada. Essa
definicao inicial pode guiar o preenchimento, mas € importante
considerar que o proprio processo pode refina-la. Ao concluir o
Modelo C, revisite a declaracao de propdsito para garantir sua
coeréncia e alinhamento com as reflexdes construidas.

Propdsito
do negoécio

Qual a razao de existir da iniciativa/negdcio que
evidencia a sua intencao e compromisso de fazer
algo positivo para a sociedade?



MODELO (@

>

Fluxo do Impacto

Quais publicos
e/ou territorios
que espera ver
transformados
positivamente por
meio da atuacao
da sua iniciativa/

negocio? Foco doimpacto

o

Quais as
caracteristicas

mais marcantes
destes publicos e/ou
territorios?

(AD) Quais as
evidéncias que ligam
o desafio priorizado
aos publicos e/

ou territérios
delimitados?

(AD) Como sua
iniciativa/negécio

se adapta as
particularidades
culturais e sociais dos
territérios onde atua?

Mudancas

Iniciais

Y

Quais sdo as mudancas iniciais que espera
ver a curto prazo decorrente das acdes de
impacto da iniciativa/negécio? Considere
as mudancas que o negdcio possui maior
governabilidade para gerar.

Quais sao as relacdes entre as acoes de
impacto e as mudancas iniciais? Explore as
relagcoes de causa e efeito.

(AD) Quais as expectativas do(s) publico(s) e/
ou territério(s) com a transformacgéo proposta?

(AD) Como sua iniciativa/negocio garante
a sustentabilidade e a escalabilidade das
mudancas geradas?

Intermediarias

>

Quais sdo as mudancas intermediarias
que espera ver a médio prazo a partir do
alcance dos resultados iniciais? Considere
as mudancgas que o negocio possui

média governabilidade para gerar e que
serao alcancgadas a partir das condicoes
geradas pelas mudancas iniciais.

Qual relacdo das mudancas iniciais com
as intermediarias? Como as mudancas
iniciais contribuem para o alcance das
mudancas intermediarias?

(AD) Quais outros fatores sao relevantes
para que as mudangcas intermedidrias sejam
alcangadas?

(AD) Quais sao as iniciativas ou agentes
existentes dentro do campo de interesse
que se conectam com as mudancas
intermedidrias desejadas?

Desafio Socioambiental

Acdes de impacto positivo

Iniciais / Intermediarias

Aplicacao e perguntas

——

Intencao de impacto

= Qual é a visdo de

impacto da iniciativa/
negocio que reflete as
mudancas positivas
esperadas no longo
prazo?

Com qual(is) Objetivos
de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS)

da ONU a visao de
impacto esta alinhada?

(AD) Quais fatores
podem contribuir com
a realizagao destas
transformagdes mais
complexas para além
das ag¢oOes de impacto
da propria iniciativa/
negdcio? Considere, por
exemplo, intervengoes
externas de atores
locais, politicas
publicas, etc.

(AD) Como estabelecer
parcerias com outras
organizagbes para
enfrentar o desafio
priorizado?

(AD) Sua iniciativa/
negécio busca
influenciar politicas
publicas ou outras
iniciativas para ampliar o
impacto esperado?

(=)

> Como pode ser

descrito o contexto e
seus desafios no qual
a iniciativa/negocio
pretende incidir?

Qual o desafio social
e/ou ambiental que
mobiliza a existéncia da
iniciativa/negdcio?

(AD) Qual(is) a(s) causa(s)
raiz do desafio priorizado
pela iniciativa/negécio?

(AD) Qual a relagao
causal entre o desafio
priorizado e demais
desafios do contexto?

(AD) O que nao esta
sendo coberto/
enderecado pela
iniciativa/ negécio e que
faz sentido incorporar?

O que a sua
iniciativa/negdcio

faz ou pretende fazer
(intervencodes) para
gerar ou influenciar
mudancas positivas na
vida dos publicos e/
ou territdrios afetados
pelos desafios
mapeados?

Qual é a relacao entre
as acoes de impacto?
Ha complementacgao
entre elas?

(AD) Como seu negbcio
envolve esses publicos
e/ou /territérios no
processo de criagdo e
entrega de valor?

(AD) Quais os principais
riscos na realizagdo das
intervencgoes, incluindo
eventuais impactos
negativos?
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> Quem sao os
principais clientes
da sua iniciativa/
negocio? Considere
quem pagara ®
pelo servico e/ou
produto.

> Quais as
caracteristicas
mais marcantes
dos grupos de
clientes existentes
(persona)?

= Qual a necessidade
ou problema que sua
iniciativa/negécio
busca resolver
para cada grupo de
cliente?

(AD) Qual é o modelo
de relacionamento
(atracao e retengao)
com seus clientes?

= Que produtos e/ou servigos
sua iniciativa/negécio
comercializa com fins de
geracao de receita?

= Quais sao os diferenciais
competitivos da sua iniciativa/
negdcio e dos seus produtos
e/ou servigos?

(AD) Seus clientes estao
dispostos a pagar pelo valor
socioambiental que seu negdcio
oferece?

(AD) O que torna o negécio
Unico, seja no que oferece como
produto, servico ou ho modo de
operar, se posicionar, etc.?

(AD) Como podemos melhor
destacar ou aproveitar tais
diferenciais no modo como
comunicamos e posicionamos o
negocio?

Ambicao para o negécio

Aplicacao e perguntas

Fluxo Comercial

Oportunidade de mercado
[
> Qual a oportunidade de
mercado que sua iniciativa/
: negocio busca atender?
Cliente
> Como pode ser descrito
esse mercado no qual a
iniciativa/negocio pretende
atuar? (Setor; Industria;
Produtos e Servicos Cadeia de Valor; etc)

(AD) Quais sao seus
principais concorrentes?

Resultados internos
o———

Curto prazo / Médio prazo

> Quais resultados internos
a sua iniciativa/negécio
espera alcancar a curto
e médio prazo? Reflita
sobre resultados ligados a
dimensdes como estrutura,
parcerias, posicionamento
no mercado, entre outras
ligadas a producao e
comercializacao.

(AD) O que seriam fatores de
risco para estes resultados?

Qual é a visdo de longo prazo
para a sua iniciativa/neg6cio?

Onde vocé almeja que a sua
iniciativa/negodcio esteja

em um horizonte de cinco
anos? Considere aspectos
como faturamento, alcance,
posicionamento e outros
fatores estratégicos.

(AD) Quais fatores podem
influenciar no alcance desta
visao? (positivos e negativos)
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> Quais sao as
atividades-chave
relacionadas as etapas
comerciais do neg6cio?
Considere as atividades
de producao, execucao,
distribuicdo e vendas.

(AD) Como vocé garante
a eficiéncia e a qualidade
dessas atividades?

(AD) Quais as principais
certificagoes ligadas a
sua operagao e quais
fazem sentido para a
iniciativa/negécio?

Capacidade Operacional

Atividades-chave

Equipe
——®

Custos

Aplicacao e perguntas

> Qual a infraestrutura fisica

e digital que sua iniciativa/
negdcio utiliza?

Essa infraestrutura é
adequada para alcancar
os objetivos da iniciativa/
negocio no curto prazo?

(AD) Sua infraestrutura esta
alinhada com as normas e

> Como seus produtos e
servigos chegam aos
clientes?

> Quais os canais de
distribuicdo e venda
que voceé utiliza?

(AD) Seus canais de
distribuicédo e venda
valorizam e estéo

(=)

o——

regulamentacdes?

(AD) Sua iniciativa/negécio
utiliza tecnologias limpas e

eficientes?

(AD) Qual é o planejamento de
investimento em infraestrutura
para acompanhar a expansao

do negdcio?

Infraestrutura

= Quais as fungoes
necessarias para
operacionalizacao
da sua iniciativa/
negocio?

3 Qual é o modelo de
contratacao da sua
equipe?

2 Como sua iniciativa/
negocio promove
a diversidade
e ainclusao na
organiza¢ao?

(AD) Quais as
habilidades e
experiéncias exigidas
para cada fungao?

(AD) Como vocé
capacita e promove
o crescimento
profissional de sua
equipe?

Quais sao os custos
centrais do seu
negocio? Considere
os custos fixos e
variaveis.

(AD) Quais sao os
custos essenciais para
garantir a qualidade
do seu produtos e/ou
servigo e o impacto
socioambiental
pretendido pelo seu
negécio?

(AD) Ha custos
invisiveis ou
subestimados que
podem comprometer
a viabilidade do
negédcio no longo
prazo?

Parceiros e Conexdes

Mecanismos de Receita

> Quais as fontes
de receita do seu
negocio?

> Qual é o mecanismo
de receita mais
interessante para a
viabilidade do seu
negocio?

(AD) Quais sao

as estratégias
relacionadas as fontes
de receita do seu
negécio?

(AD) Quais as
oportunidades

de captagéo de
financiamento
existentes, incluindo o
filantropico?

Saiba +
Para se aprofundar
recomendamos

acessar [novacdo em
Modelos de Negécio

de Impacto: Um guia
pratico para conciliar

receita e impacto

coerentes com sua
proposta de impacto
socioambiental positivo?
Como influencia-los?

(AD) As relagcoes com

os elos de distribuigédo e
vendas sao justas? Como
poderiam ser melhores?

Canais de distribuicao e venda

> Quais sao seus
principais parceiros,
fornecedores
e conexoes?
Que papéis
desempenham?

(AD) Quais novas
parcerias sao
essenciais para
expandir o impacto
proposto?

(AD) Sua iniciativa/
negécio participa

de iniciativas de
acao coletiva

(redes, aliangas,

etc) alinhadas e
comprometidas a sua
visdo de impacto?



https://www.sense-lab.com/_files/ugd/6c182c_2b9971f732fd40bd98f2ff4601615a79.pdf
https://www.sense-lab.com/_files/ugd/6c182c_2b9971f732fd40bd98f2ff4601615a79.pdf
https://www.sense-lab.com/_files/ugd/6c182c_2b9971f732fd40bd98f2ff4601615a79.pdf
https://www.sense-lab.com/_files/ugd/6c182c_2b9971f732fd40bd98f2ff4601615a79.pdf
https://www.sense-lab.com/_files/ugd/6c182c_2b9971f732fd40bd98f2ff4601615a79.pdf
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> Quais sao os indicadores
essenciais e viaveis para
acompanhar as mudancas
pretendidas pelo seu
negocio? (diferenciar
mudancas iniciais,
intermediarias e impacto)

= Quais sao suas principais
metas de impacto?

(AD) Como o seu negdcio
esta se estruturando para
implementar o Plano de
Acompanhamento do
impacto?

(AD) Como o seu negécio
ird comunicar seus
alcances para os parceiros
e partes interessadas?

Gestao Estratégica

Acompanhamento do Impacto

Aplicacao e perguntas

> Quem sao os lideres do
seu negocio e quais sdo
suas funcoes?

3 Qual é o modelo de gestio
e tomada de decisdes do
seu negocio?

(AD) De que maneira a
equipe do seu negdcio

e outros agentes de
interesse interagem com os
processos de tomada de
decisédo?

(AD) Seu negdcio possui
um conselho consultivo e
fiscal? Considere outras
instancias semelhantes.

[ ) Acordos de Governanca

> Quais os principais
indicadores financeiros e
comerciais?

= Quais sao suas principais
metas comerciais e
financeiras?

(AD) Como vocé comunica
seus resultados comerciais
e financeiros para os
parceiros e partes
interessadas?

(AD) Quais s@o os
principais critérios de
andlise utilizados para
aferir a sustentabilidade
financeira do seu negécio?

[ ) Anéalise comercial financeira [ )
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Reflexdes transversais
Integracéao entre o Fluxo de Impacto e Comercial

Desafio Socioambiental

Oportunidade de mercado

> As oportunidades
de mercado estao
conectadas aos
desafios sociais e/
ou ambientais que
a sua iniciativa/
negacio quer
transformar? Como
se da essa relacao?

> A atuacao da
iniciativa/negocio
contribui ou
agrava direta ou
indiretamente
algum desafio
socioambiental (ja
mapeado ou novo)?

Foco doimpacto

Cliente

> Ha alguma
similaridade ou
conexao entre o
publico de impacto
e os clientes da sua
iniciativa/negécio?
Se sim, como se da
essa conexao?

> A sua iniciativa/
negocio pode
trazer algum risco
ou efeito negativo
ao publico e/ou
territério foco das
acoes de impacto?

5 A definicao de
publico e/ou
territério foco das
acoes de impacto
pode limitar de
alguma forma
o crescimento
esperado para a sua
iniciativa/negécio?

Aplicacao e perguntas

Acdes de impacto positivo

Produtos e Servicos

Qual é a relacao entre
as acoes de impacto
e os produtos e/

ou servicos da sua
iniciativa/negécio?

As acoes de impacto
trazem algum risco a
iniciativa/negocio?

A operacao do
negdcio traz algum
risco para as
acoes de impacto
declaradas?

Quais podem ser
outros produtos
e/ou servicos
comercializados

a medida em

que os desafios
socioambientais vao
sendo superados?

©

Resultados internos

Mudancas

3 As declaracoes
de mudancas
socioambientais
e resultados
internos parecem
ter coeréncia
considerando as
capacidades que a
iniciativa/negocio
tem e tera a médio
prazo?

> O que o alcance
das mudancas
socioambientais
de médio prazo
exigem (em termos
de articulacoes
necessarias) da
iniciativa/negécio?

Intencéo de impacto x4 Ambicéo para o negécio

3 Qual é o cenario ideal de integracao entre a visdo de impacto e a ambicao
projetada para o negocio? O que é necessario articular para que isso aconteca?

Analise derisco

o

> Quais sao os riscos mais significativos que podem comprometer a capacidade da sua
iniciativa/negodcio de alcancar o impacto socioambiental desejado a longo prazo? De
que maneira a sua iniciativa/negocio esta planejando superar esses obstaculos?

> Quais sao as principais barreiras que podem impactar a viabilidade do fluxo comercial
da sua iniciativa/negdcio e como vocé esta se preparando para enfrenta-los?

3 Existem riscos relacionados as partes interessadas que podem comprometer a
capacidade de gerar impacto e manter o modelo de negécio viavel?
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Recomendacoes
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A pessoa ou grupo idealizador de um negocio de impacto carrega
a visao, a motivacao e o entusiasmo que impulsionam sua exis-
téncia. No inicio, € natural que essa figura ou grupo assuma mul-
tiplos papéis, colocando uma energia imensa para fazer as coisas
acontecerem. Com o tempo, a medida que o negdcio amadurece,
novas pessoas chegam, funcoes se redistribuem e a estrutura

se fortalece — e isso é essencial para a perenidade da iniciativa.
Mas como garantir que essa energia mobilizadora nao se perca
ao longo do tempo? Sugerimos que o preenchimento do Modelo
C também seja um momento para revisitar essa motivacao, co-
nectando-a as transformacodes que o negdcio busca gerar. A(Ss)
lideranga(s) precisa(m) evoluir junto com a iniciativa, equilibrando
inspiracao e construcao, abrindo espaco para outras vozes e,

ao mesmo tempo, mantendo viva a esséncia que motivou sua
criagcao. Quais mecanismos vocé tem para alimentar essa energia
e cultivar o entusiasmo dentro da equipe? Como o negdcio pode
continuar conectado as motivagoes que Ihe deram origem, en-
quanto cresce e se transforma?

O preenchimento do Modelo C deve ser um processo coletivo

e participativo, envolvendo todos, ou um grupo representativo
daqueles(as) que contribuem para a atuacao do negdcio. Quanto
mais colaborativo, maior a qualidade das ideias e propostas ge-
radas. Reserve tempo dedicado para trabalhar com o modelo de
forma aprofundada e tente garantir que as pessoas estejam de
fato presentes para essa construgao coletiva. Atente-se que este
trabalho em grupo envolve trés dimensdes essenciais: o conteudo
(0 Modelo C em si), as relagdes interpessoais (garantindo um am-
biente de respeito e escuta ativa) e o processo (definindo um fluxo
de trabalho eficiente).
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Comprometer-se com a producao de impacto socioambiental
positivo implica em atuar pela reducao das desigualdades sociais.
Como ja apresentado na versdo 1, o Modelo C oferece uma opor-
tunidade para integrar questoes de equidade de género e raca, ali-
nhando-se aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e
assumindo uma abordagem transversal que pode ser incorporada
por qualquer organizacao, independentemente de seu foco de
atuacao. Para isso, é preciso ter atencao para alguns pontos:

= As agendas de género e raca devem ser consistentes e coeren-
tes, refletindo um compromisso real de transformacao social.

= Cuide do conteudo e da forma como vocé se comunica e
comprometa-se com a desconstrucao de esteredtipos que po-
dem afastar e silenciar grupos durante o processo.

= Atente-se as dindmicas de poder que podem se manifestar
como interrupgoes, explicacoes dbvias ou apropriacao indevi-
da de ideias.

= A diversidade deve ser medida pela possibilidade real exis-
tente na incorporacao das ideias de todas as pessoas presen-
tes na construgcao, nao apenas pela presengca sem o espaco e
disposicao para a escuta de todas as partes.

= Considere as especificidades de género, raca e caracteristi-
cas socioterritoriais ao definir seu publico, adaptando propos-
tas e estratégias conforme necessario.

Ao utilizar o Modelo C, é essencial adotar um olhar integrado
para as dimensoes social e ambiental. Diante de um contexto de
emergéncia climatica e de tantas desigualdades, ndo podemos
dissociar o que acontece nos territérios: o racismo ambiental es-
cancara como grupos historicamente marginalizados sao os mais
impactados pela degradacao ecoldgica. Ao definir as intencoes

e declaracoes de impacto do seu negdcio, é fundamental conec-
tar o bem-viver das comunidades a preservagao e regeneracao
da natureza, garantindo que os beneficios ambientais e sociais
avancem juntos.
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Durante o processo de revisao, escutamos de diversas partes
sobre a importancia da facilitacao nos encontros de preen-
chimento do Modelo C. O papel do/a facilitador/a vai além de
apresentar os elementos deste guia: é fundamental compreender
em qual contexto o Modelo C se encaixa e as particularidades de
cada grupo, seu estagio de maturidade e principais desafios. A
partir disso — e considerando o tempo disponivel — cabe adaptar
as orientacoes para que sejam mais efetivas e alinhadas as ne-
cessidades. Aqui, sugerimos um percurso, mas ele nao é unico.
A forca do Modelo C esta em sua flexibilidade para se ajustar

a diferentes realidades sem perder seu propdsito essencial:
integrar de forma estratégica o fluxo comercial e de impacto,
fortalecendo negdcios para que sejam capazes de enfrentar os
desafios sociais e ambientais do nosso tempo.
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O Plano de Monitoramento e Avaliacao de Impacto permite
que o negdcio acompanhe, ao longo do tempo, os efeitos ge-
rados por sua atuacao. Ele ajuda a verificar se o negécio esta
caminhando em direcao a intencao de impacto, fornecendo in-
formacoOes essenciais para ajustes estratégicos e fortalecendo a
coeréncia entre intencao e resultado.

Para garantir um acompanhamento eficaz, é fundamental iden-
tificar indicadores especificos para diferentes niveis de transfor-
macao: mudancas iniciais (resultados de curto prazo e com maior
governabilidade do negdcio), mudancas intermediarias (resulta-
dos que criam condicOes intermediarias para o alcance dos im-
pactos) e impactos (transformacdes mais profundas e sistémicas).

Além disso, € importante diferenciar monitoramento e avaliagao.
O monitoramento deve ser continuo, acompanhando a implemen-
tacao e os efeitos imediatos do trabalho, enquanto a avaliacao é
realizada em momentos especificos, quando ha necessidade de
maior aprofundamento em questoes de interesse do negdcio e
verificagcdo dos avangos em direcao as mudancas pretendidas.
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Para sua construcao, sugerimos seguir o seguinte fluxo:

= Assumir as declaracoes relacionadas ao fluxo de impacto -
Especificar quais sao as declaracoes trazidas no Modelo C so-
bre as mudancas e transformacoes que o negdcio busca gerar.

= Selecionar indicadores-chave para mudancas iniciais,
intermediarias e impactos - Identificar métricas para medir
avancos nos diferentes niveis.

= Estabelecer formas de coleta de dados — Definir como e
com que frequéncia as informacdes serao coletadas.

= Criar um sistema de analise e uso dos dados — Determinar
como os aprendizados serao utilizados para aprimorar a atua-
cao do negodcio.

2 Planejar a comunicacao com partes interessadas — Assegu-
rar que os resultados do monitoramento e da avaliagao sejam
compartilhados de forma clara e util com a equipe, investido-
res, parceiros e outros publicos estratégicos.

A seguir, apresentamos uma sugestao de estrutura para o Plano
de Monitoramento e Avaliacao de Impacto:

> > > -
Objetivos Indicadores Frequénciade Métodos Analise
de impacto por nivel monitoramento decoleta eusodos

de mudanca dedados dados

Comunicacéao
com partes
interessadas
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O Plano de Atividades traduz a estratégia do negocio em agodes
concretas, estruturando aquilo que foi declarado no Modelo C
em etapas praticas e distribuindo responsabilidades dentro da
equipe. Ele garante que cada dimensao do modelo seja efetiva-
mente incorporada a rotina do negécio, facilitando a execucéo e
o0 acompanhamento das iniciativas planejadas.

Para sua construcao, sugerimos seguir o seguinte fluxo:

= Definir objetivos estratégicos — Estabelecer objetivos claros
para cada dimensao do Modelo C.

=2 Mapear atividades essenciais — Identificar quais sao as prin-
cipais atividades que deverao ser realizadas para alcancar os
objetivos estratégicos definidos para a sua iniciativa/negécio.

= Estabelecer prazos e responsaveis — Definir quem sera res-
ponsavel por cada atividade e o prazo para sua realizacao.

= Criar um sistema de acompanhamento — Monitorar o pro-
gresso e revisar as agoes sempre que Necessario.

Recomendamos que o plano seja registrado na ferramenta mais
adequada ao dia a dia do negdcio, garantindo que toda a equipe
tenha acesso e compreenda sua contribuicao dentro do conjunto
das acoes planejadas.

A seguir, apresentamos uma sugestao de estrutura para o Plano
de Atividades:

> > > >

Objetivos Atividades-chave Prazos Responsaveis
estratégicos

-

Comentarios
gerais para apoio
naexecucao
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Para aprofundar as questdes abordadas no Modelo C sobre a
analise de desafios socioambientais e oportunidades, sugerimos
que os negdcios realizem essa andlise de forma integrada e es-
tratégica. Nossa proposta se baseia no Impact Gaps Canvas,
desenvolvido por Daniela Papi-Thornton no Skoll Centre for So-
cial Entrepreneurship da Universidade de Oxford. Essa ferramen-
ta é pratica e eficaz para mapear desafios sociais, compreender
as solucoes existentes e identificar as lacunas que ainda preci-
sam ser preenchidas para alcancar o impacto desejado.

A Analise de Lacunas e Oportunidades é essencial para que
um negocio de impacto compreenda o contexto em que esta
inserido. Ela permite identificar os desafios enfrentados, as solu-
cOes disponiveis e as lacunas que ainda existem, possibilitando
um foco em necessidades reais e evitando redundancias.

Para realizar a analise sugerimos seguir o seguinte fluxo:

1

Mapear desafios e problemas - Identifique e descreva clara-
mente os desafios que seu negocio se propoe a resolver. Quais
sdo suas causas? Quem é mais afetado? Onde eles ocorrem?
Além disso, analise a evolucao desses desafios ao longo do tem-
po e como podem mudar no futuro.

2

Identificar lacunas entre desafios e solucoes existentes -
Quais lacunas ainda existem entre os desafios enfrentados e as
solugoes ja implementadas? O que esta sendo negligenciado ou
nao abordado adequadamente? Quais fragilidades existem nas
solucoes atuais ou no sistema como um todo?

3

Mapear as iniciativas e respostas existentes — Levante as or-
ganizagoes, servicos, produtos e politicas que ja estao trabalhan-
do para resolver esses desafios, tanto local quanto globalmente.
Quais dessas abordagens tém se mostrado eficazes? O que ain-
da precisa ser abordado de maneira mais robusta ou inovadora?

Abaixo, apresentamos uma versao adaptada do Impact Gaps
Canvas, para apoiar a realizagao dessa analise.
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Mapeamento
dos desafios e
problemas

Como descrevem os
desafios/problemas?
(o qué/quem/onde)

Mapeamento
de propostas de
enfrentamento

O que existe
localmente para
enfrentar os

desafios? Considere,
por exemplo,
organizagoes,

: produtos, servigos,
Quais as causas dos politicas, etc.

desafios/problemas?

Quais os impactos dos
desafios/problemas?
(quantidade)

. O que existe
Como os desafios/ globalmente?

problemas mudaram

no tempo? (histdria). O que tem melhor

funcionado e o que
Como podem mudar nio?

no futuro?
Que partes dos

desafios parecem nao
serem atendidas?

As lacunas
e oportunidades
de impacto

Quais as lacunas aparecem entre os desafios/
problemas e as solugdes existentes?

O que nao esta sendo coberto/enderecado?

O que parece fragil nas proprias solugdes ou
no sistema? O que falta nas mesmas ou no
contexto para que as mesmas funcionem?

Quais as principais licoes aprendidas/
aprendizagens?
O que nao sabemos ainda?
Qual informagao falta?
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