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APRESENTACAO

De acordo com o indice de GINI, a pandemia exacerbou a posi¢cdo da América Latina como a regiao
mais desigual do mundo em termos econémicos. A pobreza aumentou 4% e a renda per capita caiu
para niveis similares aos de mais de uma década. Quase 3 milhdes de empresas, em sua maioria
micro e pequenas empresas, estdo sob ameaca de fechamento, o que coloca em risco mais de 8,5
milhdes de postos de trabalho. E o risco é ainda maior para empreendedores sociais e organizagdes
sem fins lucrativos (organizagdes de propdsito social) que tém menos acesso a financiamento e
operam em mercados mais complexos.

Os impactos sociais da crise continuam a acentuar-se, o que amplia a vulnerabilidade da regiao.
Para impulsionar uma recuperagdo mais sustentavel, a regido deve se concentrar em promover
um desenvolvimento mais inclusivo. Portanto, é importante fortalecer o desenvolvimento, a
consolidagao e a sustentabilidade de organizagdes de propésito social (OPS).

Assim, a Red de Impacto e a Latimpacto uniram forgas para elaborar um guia de referéncia para
as organizagdes de apoio empresarial (investidores, filantropos, incubadoras, aceleradoras etc.)
estruturarem um programa de apoio ndo financeiro que se adeque as necessidades das OPS e
avaliarem seu impacto. O guia inclui melhores préticas, casos de estudo e ferramentas com o
objetivo de melhorar as condicdes de éxito das OPS.

Mas por que se concentrar no apoio nao financeiro? A realidade mostrou-nos que o acesso a
financiamento ou capital por si s6 ndo é suficiente para garantir o sucesso das intervengdes das
OPS. Além disso, ficou evidente que o acesso a programa de apoio nao financeiro de longo
prazo é um componente fundamental para que as OPS possam maximizar seu impacto e alcancar
sustentabilidade financeira em mercados complexos.

Embora este guia ndo pretenda ser um recurso exaustivo, esperamos que seja um bom ponto de
partida, que os apoie a fortalecer e/ou estruturar um programa de apoio nao financeiro eficiente
e centrado em Para qué? e Para quem? estd sendo desenhada uma estratégia de apoio nao
financeiro, levando em conta as necessidades e o estdgio de desenvolvimento da OPS, com foco
nas necessidades que estas que desejam fortalecer.

Carolina Suérez Cecilia Foxworthy

CEO Lider de Fundraising e Relagdes Institucionais
Latimpacto Red de Impacto

Alan Wagenberg Maria Virginia Romero y Roger Hidalgo
Diretor de Gestao de Conhecimento Lideres de Aliangas e Colaboragdo Interna
Latimpacto Red de Impacto

Fernanda Acha Alfredo Montoya

Lider de Gestdo de Conhecimento e Dados Lider de Comunicagao e Marketing

Red de Impacto Red de Impacto
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Sobre a Latimpacto e a Red de Impacto

Latimpacto

Somos uma comunidade de provedores de capital financeiro e ndo financeiro que visa fazer uma
implementacao mais estratégica destes recursos. Apoiamos investidores socioambientais para
fortalecer sua gestdo e seus modelos de investimento.

Trabalhamos em dois grandes eixos:

Conexdes para gerar maior ® Conhecimento sobre modelos de

colaboragao, melhores préticas e L'ﬂ \.@ gestdo, medigdo e financiamento

potenciais coinvestimentos. de iniciativas sociais e ambientais
eficazes e inovadoras.

Nossa meta é mobilizar mais capital destinado a gerar impacto.

? RED DE IMPACTO

A Red de Impacto LATAM é um grupo de organizagdes de apoio ao empreendimento de
impacto na América Latina. Foi formada em 2020 como resultado da forga-tarefa de apoio a
empreendedores frente ao COVID-19 que conseguiu unificar o ecossistema de impacto para
fazer frente a crise sanitéria e econémica. Queremos que todos os empreendedores de impacto
possam encarar essa crise como agentes da mudanca enquanto seguem realizando seu trabalho,
empregando milhares de pessoas e ajudando suas comunidades.

Fazemos parte do Ecossistema empreendedor e existimos para apoiar empreendedores de impacto
em toda a regido. Por isso, reunimos recursos, oferecemos apoio direto e coordenamos nossos
esforgos para que nossa ajuda tenha o maximo de eficiéncia e impacto para os empreendedores.
Estamos sempre abertos a mais participantes e ideias.

Ao unirmo-nos como uma voz conjunta da América Latina em matéria de empreendimento de
impacto, queremos impulsionar uma realidade mais justa e sustentavel, deixar uma marca no
cenario global e converter-nos em referéncia para o impulso e o incentivo ao crescimento do
ecossistema de impacto social.

Criamos uma estrutura de longo prazo com o propésito de unir as organizagdes de apoio a
empreendedores de impacto ao redor de uma voz comum, elevar a participacdo da América Latina
no ecossistema global e converter-se em ponto de referéncia na construgdo de ecossistemas para
criagdo uma regido mais justa, resiliente e sustentavel.

Impulsionamos o desenvolvimento de Ecossistemas de Empresas Sociais para gerar uma
comunidade internacional que se fortaleca e se nutra através do intercambio.

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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INTRODUCAO

A Latimpacto e a Red de Impacto uniram-se para elaborar uma

caixa de ferramentas que apoie fundacdes, investidores sociais e
organizagdes de apoio empresarial (incubadoras, aceleradoras etc.)
na tarefa de estruturar e gerir de forma estratégica seus programas
de apoio nao financeiro. O objetivo desta iniciativa é fortalecer as
organiza¢des de propdsito social (OPS) e aumentar o impacto social e
ambiental que promovem.

A caixa de ferramentas inclui casos, ferramentas, modelos e
tendéncias relacionadas ao apoio nao financeiro. O presente
documento inclui um guia que permite entender o que é apoio ndo
financeiro para impacto, como estrutura-lo dentro de uma organizagéo
e como organiza-lo de forma estratégica.

Além disso, a caixa de ferramentas oferece um hotsite, casos de
estudo e um documento sobre tendéncias na América Latina. Para
consultar todo o material, convidamos o(a) leitor(a) a visitar a pagina:
www.apoyonofinanciero.org

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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RESUMO EXECUTIVO

O que é o apoio nao financeiro e qual é sua
funcao para o impacto?

O apoio néo financeiro é um componente fundamental para o investimento por impacto e o
empreendimento social. Esse apoio consiste em servicos de apoio estratégico as organiza¢des de
propésito social (OPS) com o fim de fortalecé-las e aumentar seu desempenho geral, mediante o
desenvolvimento de habilidades ou a melhoria de processos para maximizar seu impacto’. Além de
um programa de acompanhamento oferecido em uma Unica insténcia, o apoio ndo financeiro busca
o desenvolvimento e a consolidacdo da OPS de maneira continua, mas com uma estratégia de
saida em que a organizagdo ou o empreendimento possa se sustentar apos a conclusdo do apoio
prestado.

Definimos o apoio ndo financeiro para impacto como aqueles servigos que sdo oferecidos a
organizagdes de propdsito social para incrementar sua resiliéncia, desenvolver seus talentos
e competéncias, gerir e medir seu impacto e alcangar um maior acesso ao ecossistema ou
mercados com a finalidade de garantir um impacto social e ambiental duradouro.

O apoio financeiro por si sé nao garante o sucesso das OPS em gerar o impacto esperado. De
acordo com uma pesquisa da EVPA realizada com investidores sociais e doadores na Europa, 73%
mencionam que o apoio ndo financeiro tem importancia equivalente a do financiamento e outros
23% acreditam que é ainda mais importante 2.

Por sua parte, as organiza¢des de apoio empresarial, como incubadoras e aceleradoras, buscam
fortalecer empreendimentos justamente através do apoio nao financeiro. E ainda que muito do que
funciona para aumentar e rentabilizar os empreendimentos ja esteja documentado (por exemplo,
através do trabalho do Global Accelerator Learning Initiative, GALI), ainda héa trabalho a ser feito
para documentar o qué e como oferecer o apoio ndo financeiro em um contexto de impacto.

Os beneficios do apoio ndo financeiro sdo muitos, como se vera ao longo deste guia, e podem ser
resumidos em quatro eixos estratégicos: talento e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao
ecossistema (ver Tabela 1 e Capitulo 1).

"Boiardi, P, Hehenberger, L.., (2015). “A practical guide to adding value through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association.
2EVPA, (2020). “The 2020 Investing for Impact Survey.” European Venture Philanthropy. Disponible en: https://indd.adobe.com/view/a15e37dd-becé-
4947-8dbe-e427cfc6bf29

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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ﬁalento e competéncias

Ajuda o empreendedor e/ou lideres sociais a
fortalecerem sua resiliéncia pessoal e capacidades
de lideranca.

Garante que a OPS tenha pessoas com capacidade
para tomar boas decisdes e usar os recursos o mais
eficientemente possivel.

Resiliéncia

Acompanha e oferece apoio para que a OPS \
desenvolva suas proprias capacidades e nao fracasse
uma vez que o apoio termine.

Proporciona suporte para melhorar as condigbes de
sucesso da OPS.

Fortalece e disponibiliza processos e ferramentas

que permitam a OPS receber mais doagdes ou
investimentos, possa ter continuidade e/ou escalar e
replicar seu impacto.

Acesso

* Constroi oportunidades para futuros investimentos
ou iniciativas a partir do apoio nao financeiro
proporcionado.

¢ Melhora as condi¢cbes de colaboracao entre
provedores de capital, apoio empresarial e
organizagdes de proposito social, contribuindo para
um ecossistema de impacto mais resiliente.

e Concede acesso a novos usuarios ou mercados para
ampliar o impacto social e/ou ambiental. )

Impacto

e Gera impacto direto e tangivel na OPS apoiada para
que esta possa ter um melhor impacto positivo nas
comunidades, grupos de interesse, beneficiarios e
meio ambiente.

\

Tabela 1 — Beneficios do Apoio Nao Financeiro

Qual é a nossa motivacdo com o guia e a
caixa de ferramentas?

O apoio néo financeiro é aplicado em diversas formas e, tradicionalmente, tem sido oferecido
como uma ferramenta para fortalecer as estratégias e operagdes das OPS. Atualmente, este apoio
é oferecido com um maior envolvimento e cada vez mais adaptado para satisfazer as necessidades
e aos requisitos das OPS *. Ainda que o valor desse apoio seja reconhecido e aplicado de forma
relativamente eficiente, as licdes, boas praticas e ferramentas para sua estruturagdo e avaliagdo séo
geralmente desconhecidas ou pouco compartilhadas com uma diversidade de atores dentro do
ecossistema de impacto *.

Esperamos que a documentacgéo e a difusdo de melhores préticas, a aplicacdo de ferramentas
e 0 acesso ao conhecimento ajudem a compreender, estruturar, gerenciar e medir o apoio nao
financeiro com a finalidade de aumentar o impacto social e ambiental na regido. Por outro
lado, esperamos que este produto incentive a colaboracgdo entre os diferentes atores dentro do
ecossistema para impulsionar o apoio ndo financeiro e, assim, gerar maior impacto social.

3Global Impact Investing Network, (2017), “Beyond Investment: The Power of Capacity-Building Support.” GIIN.
4Raynor, J., (2014), “The Return of Capacity Building,” Stanford Social Innovation Review

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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Qual é o objetivo deste guia?

Este guia tem como objetivo oferecer insumos para que diferentes provedores de apoio nédo
financeiro possam:

1. Analisar como se aplica, como se estrutura e como se avalia o apoio néo financeiro dde
relevancia para os diversos atores no ecossistema de impacto;

2. Documentar as melhores praticas, metodologias e ferramentas utilizadas por quem as oferece;

3. Construir e difundir uma referéncia dinamica de conhecimento que permita conhecer as praticas,
ferramentas e metodologias utilizadas entre pares para melhorar o apoio nao financeiro.

Para quem é este guia?

Este guia foi concebido principalmente para provedores de apoio ndo financeiro. No entanto, outras
organizagdes ou empreendimentos sociais e ambientais interessados nesse tipo de apoio, como

as OPS, podem considerar estes recursos Uteis. Este guia segmenta seu publico-alvo da seguinte
maneira:

Usuario Definicao Exemplos

1. Investidores Provedores de apoio néo financeiro Fundacdes, fundos de investimento
sociais que usualmente combinam de impacto, empresas, family offices.
financiamento e apoio néo financeiro.
- - - |
2. Organizacbes de apoio | Tradicionalmente, sdo organiza¢Ges Construtoras de ecossistema, consultoras,

empresarial que oferecem apoio nao financeiro incubadoras, aceleradoras, centros de

unicamente. pensamento (think tanks), redes e universidades.
- -

Como este guia se estrutura?

O guia estd estruturado em quatro capitulos que se centram na estratégia, estruturagdo e
aplicagdo de ferramentas para conhecer, diagnosticar e fortalecer o apoio néo financeiro. A caixa
de ferramentas esté integrada em todo o guia, com ferramentas que acompanham conceitos,
metodologias e melhores préticas explicadas em seus diferentes capitulos.

O capitulo 1 aborda o marco conceitual, que descreve para qué, para quem e quando se aplica o

apoio nao financeiro e os tipos de servigos voltados para o fortalecimento da OPS, de acordo com seu
nivel de competéncia em termos de capital humano, investimento, impacto e acesso ao ecossistema.

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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O capitulo 2 explora os requisitos para elaborar uma estratégia sobre o apoio nao financeiro,
levando em conta as consideragdes minimas, critérios segundo o tipo de instrumento de
financiamento, estagio de desenvolvimento da OPS e modelos de estruturacdo do apoio ndo
financeiro.

O capitulo 3 disponibiliza um guia sobre como estruturar o apoio nao financeiro, que inclui métodos,
ferramentas e casos para o diagnéstico, o plano de trabalho, as formas de entrega, o financiamento
e a avaliacdo do apoio néo financeiro.

O capitulo 4 apresenta conclusdes que resumem lacunas, desafios e oportunidades dentro do setor
de impacto para fortalecer as praticas do apoio nao financeiro na regido.

O guia ainda oferece listas de ferramentas, mapeamentos e recursos relevantes sobre o apoio nao
financeiro, compilados ao longo da elaboracao deste guia e disponiveis para o publico no hotsite

www.apoyonofinanciero.org para sua atualizacao e desenvolvimento.

Como este guia foi elaborado?

Os resultados apresentados neste guia derivam-se, principalmente, de quatro fontes:

e Entrevistas semiestruturadas com profissionais de 26 organizagdes, entre estas: 10 fundagdes, 5
investidores/fundos de impacto, 7 organizacdes de apoio empresarial e duas empresas (consultar
a secao de agradecimentos para obter a lista de entrevistados por nome e organizagao) para a
analise qualitativa, que inclui a identificagdo de melhores praticas *; metodologias; ferramentas;
processos de estruturacdo e implementacéo, e; motivagdes, histdrias de sucesso e desafios ao
proporcionar o apoio nao financeiro.

e Duas enquetes destinadas aos provedores de apoio ndo financeiro (amostra, 82) e as
organizagdes de propdsito social (amostra, 65) para a analise quantitativa de tendéncias na
regido sobre como se oferece o apoio nao financeiro, lacunas entre a oferta e a demanda dos
servigos, oportunidades e 4reas de melhoria.

* Grupos de trabalho, que incluiram:
e Uma oficina com 10 profissionais do ecossistema de impacto para identificar desafios e
formatos para a concepgdo do guia e da caixa de ferramentas;

o I1és sessdes com um comité assessor de 9 profissionais do ecossistema de impacto para
incorporar perspectivas sobre os avancos e contribuicdes para o guia e a caixa de ferramentas;

e Um grupo focal com diversos atores (provedores e receptores de apoio nao financeiro) para
testar os conceitos e as ferramentas incluidas no guia e receber comentérios e criticas; e

e Uma revisdo da literatura sobre metodologias e ferramentas de investimento de impacto,
filantropia estratégica e servigcos de apoio que ajudam empreendimentos de impacto para
alimentar o guia e a caixa de ferramentas para serem usados como fundamento teérico e em seu
banco de recursos.

5 Para os propositos deste guia, uma melhor prética é um caso de estudo que: ofereca apoio néo financeiro; aborde ao menos um dos eixos
estratégicos do marco conceitual (talento e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema) (Ver Capitulo 1); tenha potencial de replicagdo
e seja aciondvel; possa ser de consumo publico; esteja orientado a fortalecer organizagdes de propésito social; seja relevante e atual; e, dentro do
possivel, apresente evidéncia de seu impacto.

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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Os entrevistados foram selecionados de modo a refletir a variedade dos tipos de organizagdes que
oferecem apoio néo financeiro e que aproveitam o apoio para a capacitagdo das OPS, condicionado
ou ndo a um instrumento financeiro. Ademais, esse grupo representa as distintas geografias de
operag¢do na América Latina e no Caribe, os setores, as classes de ativos internos e as filosofias
sobre o impacto. Cabe mencionar que o apoio néo financeiro nesse grupo ¢ oferecido tanto
diretamente como indiretamente por outras entidades ou parceiros para reforgar suas préprias
carteiras de investimento ou programas de impacto social.

Seus setores-alvo incluem salde, educacéao, agricultura, género, biodiversidade, emprego,
desenvolvimento de pequenos negdcios, cidadania, entre outros. Os provedores de apoio nao
financeiro entrevistados apontam para investimentos ou iniciativas de apoio em todos os diferentes
estagios de desenvolvimento da OPS, desde os estagios iniciais até os de consolidaco.

A equipe de pesquisa complementou essas entrevistas com dados quantitativos de relatérios de
investigagdo existentes sobre metodologias e o uso do apoio nédo financeiro no investimento de
impacto, filantropia ou provedores de servicos de apoio, incluindo temas relacionados, como o
“acompanhamento”, “desenvolvimento de capacidades”, “assisténcia técnica” e “fortalecimento”,
bem como os resultados das enquetes elaboradas para este guia e outras enquetes recentes na
regiao.

Adicionalmente, para complementar os resultados iniciais, a equipe de pesquisa realizou consultas
de seguimento com organizagdes para verificagdo da informagéo e coleta de praticas e ferramentas
incluidas no guia e na caixa de ferramentas.

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org

13



APOIO NAO FINANCEIRO PARA 0 IMPACTO: . ~
GUIA E CAIXA DE FERRAMENTAS Latimpacto 9 reo pempacto

l. Marco conceitual

O apoio nao financeiro para impacto

Os programas e iniciativas de fortalecimento das organizagdes da sociedade civil e dos
empreendimentos sociais — ou, em conjunto, as organizagdes de propdsito social (OPS) — tém uma
larga trajetdria no continente latino-americano. Esse fortalecimento foi oferecido como um elemento
que pode ou ndo vir acompanhado de um instrumento financeiro e pode ou néo incluir aspectos
para a gestdo e medicdo do impacto social e ambiental. Muitos esfor¢os tém sido empreendidos no
sentido de fortalecer as organizagdes e promover cada vez mais a sustentabilidade, a visao sistémica
e a promogao do impacto °.

Este relatério se concentra no apoio nao financeiro que tenha como eixo os servigos de
fortalecimento das OPS a nivel de individuo, organizacado e ecossistema dentro de um contexto de
geragao de impacto social e ambiental.

Definimos o apoio ndo financeiro para impacto como aqueles servicos que sdo oferecidos a
organizagdes de propdsito social para incrementar sua resiliéncia, desenvolver seus talentos
e competéncias, gerir e medir seu impacto e alcangar um maior acesso ao ecossistema ou
mercados com a finalidade de garantir um impacto social e ambiental duradouro.

Algumas caracteristicas de envolvimento sdo essenciais para os provedores do apoio n&o financeiro
para impacto:

O foco do apoio nao financeiro é a organizacao de propésito social e ndo um programa,
projeto ou uma iniciativa.

Envolvem-se diretamente com a OPS no desafio social e ambiental que estao apoiando e
trabalham para dar continuidade, fortalecendo suas capacidades e resiliéncia.

A OPS é enqorag‘ada a medir o impacto social e ambiental por meio da gestdo e controle do
processo a fim de maximizar ou otimizar seu impacto.

Busca-se atrair outros doadores ou investidores para a sustentacao financeira da OPS.

Busca-se uma intervencao a longo prazo com uma estratégia de saida para que a OPS tenha
vida propria e sustentabilidade uma vez que o apoio prestado termine.

A relagao entre o provedor do apoio financeiro e o receptor é horizontal e respeitosa.

Ambas as partes trabalham colaborativamente e em plena confianca para identificar as
necessidades da organizagdo e pactuar um plano de trabalho.

¢ USAID, “Desarrollo de capacidades de OSC con enfoque sistémico,” Buenas practicas. Rutas para Fortalecer.
https://rutasparafortalecer.org/recursos/bp_enfoque_sistemico_programa_sc_usaid

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org 14
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Relacionada com as caracteristicas das intervencdes, a colaboragdo entre as diferentes partes
interessadas, incluindo os investidores, os provedores de servigos de apoio empresarial e os
financiadores, é igualmente essencial para facilitar um uso mais amplo e eficiente do apoio néo
financeiro em todo o ecossistema de impacto ’.

Reconhecidos os multiplos provedores de apoio ndo financeiro e as necessidades das OPS,

é importante distinguir Para qué? e Para quem? sdo as estratégias de fortalecimento a fim de
conceber a estratégia de apoio ndo financeiro e alcangar o equilibrio adequado entre impacto,
desenvolvimento de capacidades, resiliéncia e acesso ao ecossistema, de acordo com as
necessidades e o estdgio de desenvolvimento da OPS.

Modelo do apoio nao financeiro

O modelo de apoio néo financeiro que se apresenta na Figura 1 tem o objetivo de facilitar a analise
entre o que a OPS necessita para se fortalecer e a interseccdo com os servigos oferecidos pelo
provedor do apoio nao financeiro .

Para quem?

® Ecossistema

@ Organizacdes

@ Individuos

Para qué?

@ Resiliéncia / Talento
e competéncias /

Impacto / Acesso
(transversal)

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
+
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Figura 1 — Modelo de Apoio N&o Financeiro para o Fortalecimen-
to das OPS — Para qué e para quem?

Por um lado, este modelo oferece uma visao rapida das possiveis areas de melhoria das OPS de
acordo com o seu grau de preparo (readiness). Por outro, o modelo ajuda a desenvolver a visdo
do apoio ndo financeiro dentro de seus eixos estratégicos (para qué) e os principais focos de
intervengao (para quem).

7 Global Impact Investing Network (GIIN), (2020), “Beyond Investment: The Power of Capacity-Building Support,” GIIN.
8 As categorias incluidas no modelo néo séo exaustivas nem lineares e tampouco pretendem establecer os requisitos minimos para a elegibilidade
das OPS para comegar um programa de apoio néo financeiro.

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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As secdes a seguir descrevem as abordagens de para que e para quem é o apoio nao financeiro
e, em seguida, as areas e servicos como ponto de partida para estruturar e gerenciar o apoio nao
financeiro de forma mais eficiente.

A. Para que é o apoio nao financeiro?

Responder para que se oferece o apoio nao financeiro é, talvez, o passo mais importante para formular
uma estratégia de apoio efetiva. Este passo é indispensavel para compreender em que estagio de
desenvolvimento a OPS se encontra e para onde precisa ir.

O provedor do apoio ndo financeiro avalia as necessidades de acordo com o estagio de
desenvolvimento da OPS para direcionar melhor seu apoio. O valor agregado do apoio néo financeiro
agrupa-se em quatro eixos estratégicos: capacidades e talento; resiliéncia; impacto e seu nivel de
acesso ao ecossistema para gerar mais impacto. Por sua vez, esses eixos ajudam a determinar o grau de
preparo (readiness) da OPS em seu desenvolvimento e consolidagao (ver Tabela 2).

( Para que? Visao \

A OPS tem uma equipe comprometida com a geragdo de impacto; esté aberta a se
adaptar a mudanga; e conta com as competéncias necessarias para gerenciar uma
organizagao profissionalmente.

Talento e
competéncias

Impacto social e A OPS gera uma mudanca social e ambiental na populagdo, no planeta ou em grupos
de interesse como resultado de suas agbes e pode medir e gerenciar o impacto para

ambiental o .
replica-lo ou aprofunda-lo.

Resiliéncia A OPS pode receber a fazer uso eficiente e estratégico de doagbes e/ou
investimentos e tem um plano estratégico ou modelo de negécio que lhe permita ser
financeira e operacionalmente sustentavel.
Acesso ao

. A OPS tem acesso a diferentes ecossistemas e/ou mercados que lhe permitem
ecossistema :
aumentar seu impacto.

\ (transversal) )

Tabela 2 — Eixos estratégicos para o apoio nao financeiro

Exemplos de organiza¢bes que oferecem apoio nao financeiro -
Eixos estratégicos

Acumen—um investidor social que aposta em empreendimentos disruptivos e em
estagios iniciais para enfrentar os desafios da pobreza e da desigualdade — apoia os
agentes da mudanca social com as habilidades, os valores e o poder de desafiar o status
TALENTO E quo como uma de suas duas linhas de agdo. Além disso, conta com um programa de
fellows, por meio do qual aportam conhecimentos, um sistema de apoio e espagos para
desenvolver o potencial dos lideres e impulsionar a mudanca social. Ademais, Acumen
proporciona programas de assessoria pessoal (coaching) em lideranga com foco no
desenvolvimento efetivo do modelo de governanga, incluindo o aproveitamento de
conselhos administrativos para melhorar a tomada de decisdes estratégicas, formar
equipes de conselheiros capacitados e aprimorar a gestdo do tempo.

COMPETENCIAS

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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Sistema B—uma organizacdo sem fins lucrativos que busca criar valor para o planeta

como um movimento global para transformar as praticas do mundo empresarial para

IMPACTO SOCIAL o impacto—cria ferramentas de uso aberto para as empresas que lhes permitem

E AMBIENTAL medir tanto seu desempenho financeiro como seu impacto social e ambiental. Essas
ferramentas incluem metodologias rigorosas de medicao e gestdo de impacto para

comprovar se o modelo de negdcio permite resolver o problema social e ambiental a

que se propode. )

N\

Fundacao Tichi Mufiloz—uma fundagédo que impulsiona e gerencia o desenvolvimento
social — promove a profissionalizagdo das organizagdes da sociedade civil. A Fundagao
avalia o potencial de grupos da sociedade civil com iniciativas transformadoras

em suas comunidades e elabora, junto ao Centro de Formag&o Social (um centro

de conhecimento local), um programa integral para que esses grupos possam ser
credenciados como organizagdes donatarias autorizadas. Além da formalizacéo,

a Fundagao Tichi Mufioz apoia esses grupos no fortalecimento de seus processos
internos (p. ex. contabilidade, juridico, estratégia) e externos (p. ex. trabalho com a
comunidade). Antes de receber um apoio financeiro, essas organizagdes passam por
um rigoroso processo de um ano de capacitagdo e fortalecimento para poder receber o
financiamento e manter um plano de acompanhamento depois do investimento. )

RESILIENCIA

As ferramentas e padres projetados pelo SistemaB ajudam indistintamente a
pequenas, médias e grandes empresas ndo apenas a medir e gerenciar o impacto
dentro delas, mas também a se certificarem como Empresa B uma vez alcancada a
pontuagdo exigida. A certificagdo abre novos mercados de consumidores de Empresas
B globais e concede acesso a uma comunidade de Empresas B com beneficios
exclusivos de redes e aprendizagens nos ambitos regional e global.

WeConnect International —uma organizagao sem fins lucrativos que ajuda mulheres
empresérias a competir no mercado global — contribui para o fortalecimento das cadeias
de suprimentos e elimina barreiras de pequenos e médios empreendimentos de
mulheres para que possam acessar e vender para o mercado corporativo. WeConnect
International capacita empresarias em diferentes areas administrativas, controle de
qualidade, marketing, entre outros, e, ao cumprir os requisitos, as empresas tém a opgao
de se certificarem. A certificagdo permite acessar a uma ampla base dados de potenciais
compradores, uma rede de empresérias parceiras e eventos de networking.

Mercado Livre—uma plataforma latino-americana de comércio eletrénico — facilita o
acesso de pequenos empresarios a sua plataforma de mercado sustentavel e inclusivo,
com a finalidade de democratizar o comércio digital e apoiar o desenvolvimento

digital na América Latina. Além de disponibilizar, tanto a empreendimentos como a
organizagdes da sociedade civil, programas online de literacia digital e capacitagdes
para o uso de seu sistema de pagamento (Mercado Pago), o Mercado Livre concede
acesso a armazéns para facilitar a logistica de empreendimentos remotos e sua logistica
de distribuicao.

Fundacao Colunga—uma fundagéo que trabalha para promover uma sociedade mais
justa para a infancia e os adolescentes, e para fortalecer a sociedade civil - oferece
espagos fisicos para as organizagdes da sociedade civil alinhadas com sua missdo no
intuito de desenvolver, colaborar, trocar conhecimentos, aprender e crescer entre pares
em um lugar central na capital do Chile. As filiagdes se ddo de forma presencial e virtual
a fim de expandir a comunidade de aprendizagem, facilitar as atividades de formacéo e
0 acesso a redes de atores diversos.

Impact Hub—uma rede global de incubadoras, aceleradoras, espagos de trabalho e
organizagdes locais sem fins lucrativos que apoiam a inovagdo e o impacto social -
oferece espacos de trabalho que facilitam o acesso a conexdes com o ecossistema
empreendedor local e global, proporcionando servigos de incubagéo e aceleragdo para
impulsionar propostas inovadoras de empreendimentos.

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org 17
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A Fundagdo Corona—uma fundagao familiar que trabalha para melhorar a educagao
orientada ao emprego e promover a educagao para a participacao cidada na Colémbia
- desenvolve ferramentas de participagao cidada que permitem romper barreiras

que desencorajam e limitam as formas de participacdo cidada efetiva. Através de seu

programa Participa+, a Fundagéo fortalece trés tipos de interagdo: cidadaos-cidadéos;

cidadaos-instituicoes; e instituicdes-cidadaos. O programa implementa boas praticas

em inovagao civica e inovagao publica e oferece metodologias e ferramentas que
facilitam a interacdo e a coconstrugdo entre cidaddos e atores publicos em matéria de
transparéncia, participagdo, inovacao e tecnologia.

B. PARA QUEM E O APOIO NAO FINANCEIRO?

Uma vez determinado o para que se requer o apoio nao financeiro, analisa-se o para quem se

destina o apoio, ou seja, o nivel de foco do fortalecimento a partir do contexto da organizagao que
se busca apoiar. Identificam-se trés niveis: o individuo, a organizagdo e o ecossistema (ver Tabela 3).

( Para quem?

Visao \

Latimpacto "“! RED DE IMPACTO

Os lideres/equipe fundadores da OPS estdo comprometidos com o impacto; tém
a lideranca e as capacidades técnicas necessarias para levar adiante a OPS; sabem
trabalhar em equipe; tém uma mindset de mudanca; tém a capacidade de interagir

com o ecossistema e/ou novos parceiros comerciais; e seus propdsitos e valores

estao alinhados com o impacto social e ambiental.

Organizacao

La OPS tiene la capacidad gerencial para facilitar la sostenibilidad de la
organizacion; tiene una estrategia clara y procesos operativos establecidos, un
buen gobierno corporativo/organizacional, la capacidad organizacional para
interactuar con el ecosistema y/o acceder a nuevos mercados y procesos y sistemas
establecidos para medir y gestionar el impacto.

Ecossistema

Nivel OPS: A OPS e seus lideres tém um pensamento sistémico; podem inovar
para ajustar-se a mudanca interna e adaptar-se ao contexto; e tém a capacidade de
interagir com o ecossistema e/ou mercados para formar colaboragédo e parcerias
que potencializem seus objetivos de impacto.

Nivel Ecossistema: O ecossistema de impacto permite a entrada de novos atores e
oferece ferramentas, redes e parcerias para fortalecer o ambiente de colaboragéo e

ajudar a aprimorar os recursos destinados para o impacto. )

Tabela 3 — Niveis de intervengdo para o Apoio Nao Financeiro

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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ORGANIZAGAO

ECOSSISTEMA

FUNDES—uma organizagao internacional que promove o desenvolvimento competitivo
das MPME na América Latina — oferece programas de fortalecimento de habilidades
técnicas e empresariais como uma de suas estratégias para romper as barreiras das
MPME e potencializar seu impacto. A FUNDES leva em conta as bases de habilidades
comportamentais (soft skills) dos microempresarios para desenvolver programas mais
efetivos de desenvolvimento de habilidades técnicas (hard skills). Dentro das habilidades
comportamentais encontram-se a lideranga, o mindset direcionado a melhoria e o
empoderamento dos microempresérios. Posteriormente, sdo desenvolvidos programas
de habilidades técnicas para alcancar a sustentabilidade das MPME para que elas
possam, assim, acessar mais e melhores mercados, formar parcerias e gerar um maior
impacto

&you—uma empresa de assessoria pessoal (coaching) que trabalha com empresarios

e lideres de impacto — oferece servigos de consultoria para maximizar o potencial

de lideranga através de estratégias para fortalecer as habilidades comportamentais

de lideres que estdo a frente de organizagdes ou empresas. A &you trabalha com

um grupo de pares ou em sessdes individuais, com metodologias que criam ciclos

de retroalimentacao positiva para a consciéncia, a melhoria do bem-estar social e
emocional e a maximizagdo do potencial de lideres. Esses ciclos facilitam a identificagdo
de mudangas necessarias com um plano de agdo integral para a transformacao.

Ashoka—uma organizagdo sem fins lucrativos que promove o empreendimento social

— filia empreendedores sociais como agentes de mudanca local, regional e global.

O Ashoka fellowship consiste em um programa que trabalha individualmente com
empreendedores sociais para, potencialmente, gerar mudanca dentro e fora de seus
empreendimentos. O fellowship é uma associagdo vitalicia para empreendedores que
oferece programas dedicados a expandir suas redes, trocar conhecimento entre pares, ter
uma maior visibilidade e exposicdo na midia, acessar apoio técnico e de desenvolvimento
de habilidades e obter financiamentos que lhes permitam realizar mudangas sistémicas.

A selecao de empreendedores filiados é rigorosa e consiste em uma avaliagdo de seu
histérico de empreendimento social e da comprovada capacidade de conexdo e de
desenvolvimento de redes, que lhes permitam escalar suas ideias a nivel internacional.

\

NESsT— um fundo de investimento de impacto social — ajuda empresas pequenas

e em crescimento a incorporarem praticas de inclusdo de género como parte de

sua estratégia de investimento. O NESst direciona investimentos a empresas que
trabalham pela eliminagdo de preconceitos de género em suas préticas de contratagéo,
pela garantia do pagamento de remuneragdes equitativas e pela oferta das mesmas
oportunidades de desenvolvimento profissional e nivel de seguranca laboral a
mulheres e homens. O intuito do NESst através desta estratégia consiste em fortalecer
os processos de medicdo e avaliagdo para quantificar a inclusdo de mulheres e seu
progresso através da mudanga qualitativa e transformadora. Além disso, as atividades
de apoio destinam-se a contribuir para a criagdo de argumentos comerciais para levar a
perspectiva de género ao investimento de impacto. Y,

~N

CEMEX — uma empresa multinacional mexicana dedicada a industria da construgao
-, através de sua estratégia de impacto social, trabalha com diversos atores

e cria parcerias publico-privadas para avancar rumo ao alcance dos Objetivos

do Desenvolvimento Sustentavel. Sua estratégia de impacto social baseia-

se primordialmente em desenvolver parcerias locais, regionais e globais com
universidades, organismos multilaterais, governos e entidades corporativas e apoiar
esses parceiros para que eles, por sua vez, fomentem empreendedores.

Exemplos de organizagdes que oferecem apoio nao financeiro — Niveis de intervencéo

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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C. AREAS DE APOIO NAO FINANCEIRO
———

Por meio de nossa pesquisa ?, identificamos 17 4reas de apoio e servigos que atendem aos

quatro eixos estratégico do apoio ndo financeiro, de acordo com o grau de preparo (para qué

ou readiness) da OPS: talento e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema. Para
poder alcancar os objetivos dos eixos estratégicos, as areas também respondem aos niveis de foco
(para quem): individuos, organizagdo e ecossistema. Essa lista de dreas de apoio e servigos nao é
exaustiva e é importante identificar que apoio oferecer de acordo com as necessidades de cada
OPS (ver Capitulo 3).

Talento e competéncias

Dentro do eixo talento e competéncias encontram-se os servigos destinados ao
desenvolvimento do capital humano da OPS. Esses servicos podem se destinar tanto
aos lideres da OPS, como a suas equipes gerenciais e aos atores no ecossistema. Esse
eixo estratégico é indispensavel para o crescimento e a sustentabilidade da OPS, os
quais dependem dos outros eixos, como a resiliéncia, o impacto da organizagao e a
capacidade de acesso ao ecossistema.

Um estudo revelou, por exemplo, que o empreendimento social exige configuragdes
de capital humano similares as de empreendimentos meramente comerciais; no
entanto, existem diferencas. Uma das diferencas mais marcadas é o equilibrio

entre as diferentes capacidades de criar valor: no empreendimento social, deve-

se identificar e aproveitar oportunidades para desenvolver um empreendimento
financeiramente vidvel que, ao mesmo tempo, possa gerar efeitos positivos externos
para a comunidade a partir de suas atividades °. O reconhecimento desse equilibrio
é um primeiro passo para focar nos tipos de servigos que fortalegam o talento e as
competéncias da OPS que possuem ou ndo um componente comercial, mas que
compartilham um propésito social e ambiental como seu eixo central.

A importancia do desenvolvimento de talentos e competéncias é geralmente
reconhecida, embora ele ndo seja suficientemente adotado. Por exemplo, em nosso
estudo identificamos que existe uma lacuna de aproximadamente 15% entre as
habilidades técnicas e comportamentais oferecidas e o que as mesmas organizagdes
que fornecem o apoio consideram necessério para o apoio nao financeiro .
Adicionalmente, verificou-se que o apoio para o fortalecimento das habilidades
comportamentais é concedido geralmente sem apoio financeiro, o que abre uma area
de oportunidade para aqueles que oferecem o apoio financeiro.

As areas de apoio que propomos neste eixo estratégico sdo habilidades
comportamentais; lideranca e trabalho em equipe; habilidades gerenciais que facilitem
a sustentabilidade da organizacédo, e; pensamento sistémico (ver Tabela 4).

? A pesquisa realizada neste estudo consistiu na revisdo da literatura, entrevistas e enquetes realizadas junto a provedores de apoio néo financeiro e
organizagbes de propdsito social. Ver Metodologia, na secdo anterior

0 Estrin, S., et. al., (2016), “Human capital in social and commercial entrepreneurship,” Elsevier. Vol. 31, Issue 4. July 2016, pp. 449-467. https://www.
sciencedirect.com/science/article/pii/S08839026 16300192

" Ver documento de tendéncias em: www.apoyonofinanciero.org
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Para quem?

® Ecossistema

@ Organizacdes

@ Individuos

Para qué?

@ Resiliéncia / Talento
e competéncias /

Impacto / Acesso
(transversal)

e ——

(Areas de apoio Servicos (Exemplos) \

organlzaga

Habilidades # * Perspicacia e espirito empresarial (criatividade, inovagdo e empreendimento)
comportamentais, e Comunicagdo e empatia

liderancas e trabalho em e Visdo

equipe e Capacidade para formar e gerenciar equipes

Individuo ¢ Inteligéncia emocional

Habilidades gerenciais e Competéncias gerenciais como gestdo financeira, comunica¢do, tomada de

que facilitem a
sustentabilidade da /Jl']

Organizacao

decisdes, delegagdo, solugdo de problemas etc.

* Pensamento e estratégia sistémica de enfrentamento do problema social e

P A .
ensamento 14} ambiental que se pretende resolver
sistemico \ 4 e Aprofundamento do conhecimento (teérico, mapeamento de atores no
Ecossistema ecossistema etc.) sobre o problema que se busca solucionar
e Capacidade de gerar aliangas de alto valor
Tabela 4 — Areas de apoio e servicos — Talento e competéncias
Resiliéncia

Dentro do eixo resiliéncia encontram-se os servicos destinados a fortalecer a maturidade
da organizacao e sua capacidade de adaptagdo a mudanca. Diferente de outros termos
como sustentabilidade, a resiliéncia concentra-se no equilibrio entre continuidade e
mudanca, em um ciclo de descarga, reorganizacao, crescimento e consolidagdo que
caracteriza todos os sistemas vivos resilientes '?. Esses servicos podem ser destinados a
fortalecer as capacidades que permitam aos lideres e as organiza¢des aprender, adaptar-
se e, eventualmente, transformar-se sem entrarem em colapso.

As areas de apoio base que propomos neste eixo estratégico sdo mindset de mudanca;
fortalecimento estratégico e operacional; sustentabilidade financeira; governanca
corporativa/organizacional, e; adaptagdo ao ambiente (ver Tabela 5). Esses servigos sao
definidos pela adaptagdo de seus lideres a mudanca, as capacidades organizacionais
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e processo estabelecidos para garantir a sustentabilidade financeira, uma governanca
organizacional ou corporativa estabelecida e a capacidade da organizagdo de adaptar-se
a contextos em transformacao.

No estudo realizado, observou-se que a estratégia e a sustentabilidade financeira séo
as duas areas de apoio consideradas mais importantes pelos provedores de apoio nao
financeiro. Por um lado, os apoios na estratégia das OPS sdo congruentes com o que
se considera necessario. Por outro, a sustentabilidade financeira ndo é oferecida as OPS
como uma area de servico na mesma magnitude em que é percebida como prioritéria.

Fortalecimento m Para quem?

estratégico e f 1
operagona\ Mr%racésgge 1
1

® Ecossistema

Sustentabilidade
MEncele @ Organizacdes

1
o Sovernancs 1
—

organizacional : @ Individuos

Adaptagéo ao
ambiente

¢Para qué?

@ Resiliéncia / Talento
e competéncias /

12 Westley, F., (2013), “Social Innovation and Resilience: How One Enhances the Other.” Stanford Social Innovation Review. Summer 2013
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Mindset de mudancg %
iﬂ. ¢ Capacidade das pessoas dentro da organizacdo de gerenciarem a mudanga
Individuo
Fortalecimento e Planejamento estratégico
estratégico e 10 e  Gestdo administrativa
operacional e Estratégia de comunicagdo e/ou comercializagdo
o . e Cultura organizacional
rganizacao e Gestdo de riscos
Sustentabilidade D) e Elaboracdo e fortalecimento do modelo de negécio
financeira e Planejamento financeiro/contabil
e Fluxos de financiamento diversificados
()rganizagéo e Estratégias de angariacdo de fundos/rendas )
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f Areas de apoyo

Servicios (Ejemplos) \

organizacional

Organizacao @

Governanca corporativa /

®

6

Assisténcia e/ou desenvolvimento da governancga corporativa/organizacional
Processos e estruturas claras de boa governanca

Adaptacédo ao
ambiente

\Ecossistema

Identificagdo e aproveitamento de tendéncias e oportunidades com base nas
necessidades e problemas dos grupos de interesse

J

Impacto

Tabla 5 — Areas de apoyo y servicios — Resiliencia

Dentro do eixo impacto encontram-se os servigos destinados a fortalecer os processos
e sistemas de medicdo e gestdo para a mudanca social e ambiental como resultado
das a¢des da OPS 3. Diferentemente de outras metodologias de fortalecimento, o
apoio financeiro com foco de impacto destina-se a criar impacto social e utiliza-se de
metodologias de medigdo, gestdo e controle do processo para maximiza-lo ou otimiza-
lo em relagdo a seus custos. Portanto, a area de apoio para o impacto é central para o
apoio ndo financeiro.

As dreas de apoio que propomos neste eixo estratégico sdo propdsito e valores; Teoria
da Mudanga e sistemas medigdo, e; colaboracao e parcerias (ver Tabela 6)

Para quem?

E
<

® Para quem?

Teoria da Mudanca P
e sistemas de : ([ J Organlzagoes
medicao
@ Individuos
Colaboragao e
parcerias Para qué?

@ Resiliéncia / Talento
e competéncias /
Impacto / Acesso

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
+
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

3 Hehenberger, L., Harling, A., y Scholten, P, (2015), “A practical guide to measuring and managing impact - Second Edition”, EVPA
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fAreas de Apoio Servicos (Exemplos) \

Propdsito e valores * Identificagdo de valores e interesses e compatibilidade entre a organizagdo e o
doador/investidor
Intengdo do empreendedor ou lider de gerar impacto

Individuo e Capacidade técnica para gerenciar e medir o impacto
Teoria da Mudanga ¢ Teoria da Mudanga ou plano de impacto alinhados a estratégia
e medicdo Coleta de dados, indicadores e evidéncias para demonstrar o impacto
< * Aprendizados documentados e ajustes para aumentar o impacto positivo e
Organizacao reduzir o impacto negativo

Difusdo de aprendizados com o ecossistema de impacto
Desenvolvimento de uma cultura de transparéncia e aprendizagem

Colaboragéo e

parcerias

Ecossistema % Métricas e padrdes de impacto do sclat.or/mdustrla
Processos de colaboracdo para a anélise de dados

\_ y

Tabla 6 — Areas de apoyo y servicios — Impacto

Acesso ao ecossistema

Dentro do eixo acesso ao ecossistema encontram-se os servigos destinados a facilitar
uma maior e melhor entrada da OPS em diferentes ecossistemas e/ou mercados que lhe
permita aumentar seu impacto.

Esta area esta focada, principalmente, em melhorar as conexdes e as rotas para acessar
distintos recursos externos, incluindo financiamento, recursos humanos e redes ou
tutorias para o desenvolvimento de capacidades. Como serd abordado mais adiante, o
acesso ao ecossistema também pode servir como extensédo tanto do provedor de apoio
ndo financeiro quanto da OPS. Por um lado, o acesso ao ecossistema pode facilitar
apoios ndo financeiros de origem externa, que complementam os ativos internos do
provedor para conceder o apoio. Por outro, o acesso ao ecossistema pode ajudar a OPS
a potencializar seu impacto, alcangando novas fontes de financiamento, e complementar
esforgcos, metodologias e geografias a partir de redes e parcerias.

O acesso ao ecossistema como area de apoio é de natureza transversal, ou seja, os
beneficios que levam a um maior e melhor acesso impactam tanto os individuos, como
as organizagdes e o ecossistema. As dreas base que propomos neste eixo estratégico
sdo acesso a outros investidores/doadores; acesso a novos mercados ou populagdes;
acesso a formuladores de politicas publicas; acesso a tecnologia; acesso a tutorias,
pares e parceiros; acesso a talento, e; acesso a infraestrutura (ver Tabela 7)
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O—x ‘VO
f Acesso a outros ®J‘o

investidores/
aAtglsesﬂstOo doadores

Acesso a novos mercados Acesso a
eu populacdes, que formuladores
perita,aumentar seu de politicas
impacto publicas

Ve
Acesso a redes, Acesso a

mentorias, pares :
e parceitos tecnologia

Para quem?

® Ecossistema

@ Organizacdes

@ Individuos

Para qué?

@ Resiliéncia / Talento

e competéncias /
Impacto / Acesso

o ——— =L C TN

/ Areas de apoyo Servicios (Ejemplos) \
Acesso a outros &
. . DO . s .
investidores/doadores ) * Redes e parcerias para a mudanga sistémica

Acesso a novos mercados * Acesso a mentores, especialistas e talento
ou populagdes, que

permita aumentar seu N o
impacto * Acesso a formuladores de politicas publicas

Eventos de relacionamento (networking) e formacéo de redes

Acesso a formuladores de

e o * Ferramentas de incidéncia publica (p. ex. comunicagdes)
politicas publicas

* Acesso a novas populagdes/mercados para gerar mais impacto

Acesso a tecnologia e Conexdes entre investidores/doadores, entidades corporativas, setor

Acesso a redes, mentorias, publico e pares em torno de uma missdo comum

pares e parceiros e Acesso a tecnologia e sistemas de informacéo para o crescimento

* Acesso a espacgos de trabalho e colaboragées locais

4 T\Eb

Acceso a talento

Acesso a infraestrutura

Qa nsversal )

Tabela 7 — Areas de apoio e servicos — Acesso ao ecossistema
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Il. ESTRATEGIA DO APOIO NAO FINANCEIRO

Uma estratégia de apoio ndo financeiro é aquela que o provedor realiza para alinhar sua estratégia
ou tese de investimento e/ou Teoria da Mudanga com a estruturagdo do apoio. Como sera
abordado no Capitulo 3, a estruturagdo do apoio nao financeiro é alcancada através de um processo
com passos concretos que permitem mapear os ativos do provedor, avaliar as necessidades da

OPS no sentido de apoiar, desenvolver e implementar o plano de apoio nao financeiro, e avaliar

seu valor e impacto. Como se verd mais adiante, existem aspectos sobre os quais recomendamos
aos provedores que realizem um diagndstico anterior a estruturacdo do apoio, a fim de alinhar a
estratégia de apoio nao financeiro com seus objetivos de impacto, critérios e expectativas.

Inicialmente, encontram-se as considera¢des minimas para iniciar o mapeamento de ativos dos
provedores e o diagndstico de necessidades da OPS. Posteriormente, sdo analisados os critérios
segundo o tipo de instrumento de financiamento (se for o caso) e o estagio de desenvolvimento da
OPS. E, finalmente, propomos modelos de apoio néo financeiro segundo os critérios, capacidades e
objetivos do provedor de apoio nao financeiro.

A. CONSIDERACOES MINIMAS

Identificamos cinco consideragdes minimas tanto para o provedor de apoio néo financeiro como
para a OPS antes de iniciar um processo mais profundo de exploragdo para estruturar o apoio nao
financeiro (ver Tabela 8).

(Consideragc")es \

minimas Visao

Mindset de mudanca | E necesséario avaliar se os lideres da OPS possuem um mindset de crescimento individual
e organizacional. Se ha resisténcia por parte da OPS, é recomendavel ndo conceder o
apoio nao financeiro. Por sua parte, décadas de pesquisa corroboram que lideres com
um mindset de crescimento estdo melhor preparados para enfrentar e resolver desafios,
aproveitar criticas, adotar as estratégias mais efetivas para resolver problemas, oferecer
comentarios e criticas positivas a suas equipes e ser persistentes em alcancar seus

objetivos .
Intencionalidade do A OPS e o provedor de apoio néo financeiro tém a intencdo explicita de gerar impacto
impacto social e ambiental positivo que seja mensuravel para contribuir com a melhora do bem-

estar das pessoas e a sade do meio ambiente. Por exemplo, o Global Impact Investing
Network (GIIN) tem a intencionalidade do impacto como o primeiro elemento para definir
investimentos de impacto, sem a qual a qualidade e a credibilidade do impacto ndo

\ seriam possiveis '°.

4 Gottfredson, R.; Reina, C, (2020), “To Be a Great Leader, You Need the Right Mindset. Leadership and Managing People,” Harvard Business Review.

https://hbr.org/2020/01/to-be-a-great-leader-you-need-the-right-mindset
> Os outros trés elementos incluem o retorno financeiro, as classes de ativos e a medigao do impacto.. Ver Global Impact investing Network (GIIN),

“Core Characteristics of Impact Investing.”_https://thegiin.org/assets/Core%20Characteristics_webfile.pdf
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anhamento de A OPS e o provedor de apoio néo financeiro estao alinhados com os valores e o contexth
valores e o contexto local que, por sua vez, definem as estratégias do apoio néo financeiro. Este alinhamento
baseia-se em valores culturais, crengas e praticas que se combinam para definir as
caracteristicas da pratica do apoio nao financeiro, como sustentabilidade financeira,
resiliéncia e impacto social e ambiental, como aquelas que agregam valor a OPS. "¢

O provedor de apoio néo financeiro avalia cuidadosamente se seu envolvimento com a
OPS causaria uma dupla representagdo em relacdo a seus ativos, processos ou cadeias de
? valor. Quando é assim, o provedor de apoio nao financeiro deve considerar alternativas
de interesses de envolvimento antes de tomar uma decisdo. Por exemplo, observou-se que assumir
uma posicao no conselho administrativo da OPS na qual se investe pode agregar um valor
estratégico ao crescimento da organizagdo. Nao obstante, isso pode gerar um conflito de
interesse, particularmente quando ha um empréstimo envolvido. Algumas op¢des, como
a de designar terceiros para o conselho administrativo, sdo plausiveis para evitar esse tipo
de conflito de interesse .

Avaliacdo de conflitos

E importante esclarecer, desde o principio, o que se quer alcancar com o apoio ndo
financeiro e, em caso de haver financiamento, se este se destina a implementar um plano
de trabalho especifico. Além disso, é importante que tanto o provedor como o receptor
do apoio nao financeiro tenham clareza sobre a demanda, o tempo exigido para sua
k entrega e a duragdo em si do apoio nao financeiro.

Esclarecimento de
expectativas

B. CRITERIOS SEGUNDO O TIPO DE FINANCIAMENTO
e —

O apoio néo financeiro para impacto pode ser acompanhado ou ndo de um investimento, de acordo
com as necessidades, o mandato do provedor do apoio nao financeiro e a capacidade para o
financiamento do impacto.

Por um lado, existe uma longa tradigdo do apoio ndo financeiro como o fortalecimento das
organizagdes da sociedade civil com programas financiados por e acompanhados de doagdes. O foco
desse apoio ndo financeiro consiste principalmente no desenvolvimento de capacidades, que permite
aos lideres e organizagdes sem fins lucrativos desenvolver as habilidades e os recursos que necessitam
para melhorar seu trabalho .

Por outro, o alcance do apoio néo financeiro com financiamento expandiu-se tanto a organizagdes
sem fins lucrativos como a empresas sociais que buscam desenvolver as capacidades de seus lideres e
organizagdes para crescer e gerar maior impacto e/ou rentabilidade.

Por exemplo, os investidores de impacto que realizam, principalmente, investimentos de capital
acionario (equity) tendem a conceder um apoio néo financeiro que melhora a capacidade das
empresas de sua carteira de escalar seus negécios através da expansao do mercado, do refinamento
das ofertas de produtos e servigos ou outros meios. Os investidores de impacto que investem
principalmente por meio da divida tendem a proporcionar apoio ndo financeiro para mitigar os riscos
das empresas nas quais investem e melhorar a gestdo de seu fluxo de caixa ™.

16 Mityushina, N.; Hehenberger, L., Alemany, L., (2019), “Value-Added in Non-Financial Support: How Evaluation of Venture Philanthropy Practice of
Impact Measurement Affect Its Diffusion,” European Research Network On Philanthropy, Conference Procedings.

7 Boiardi, P, Hehenberger, L.., (2015). “A practical guide to adding value through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association

18 Grant makers for Effective Organizations, (2016), “Strengthening non-profit capacity.” GEO. Washington D.C. https://www.geofunders.org/
resources/strengthening-nonprofit-capacity-710

1% Global Impact Investing Network, (2017), “Beyond Investment: The Power of Capacity-Building Support.” GIIN.
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Ha investidores sociais que também podem cobrir ambos os objetivos, como é o caso doYunus
Social Business (YSB). O YSB oferece financiamento paciente em forma de divida a longo prazo,
com taxas suficientemente abaixo das do mercado para serem acessiveis aos empreendedores
sociais. Os programas de divida com apoio néo financeiro do YSB sao singulares porque nédo
apenas mitigam os riscos para a amortizagdo do investimento, como também oferecem apoio
ndo financeiro e assisténcia técnica para o crescimento da empresa social 2.

Por ultimo, hd um crescimento das organiza¢des de apoio empresarial que disponibilizam servigcos
como apoio nao financeiro sem oferecer qualquer instrumento de investimento. Entre elas, incluem-
se organizagdes sem fins lucrativos, publicas e com fins lucrativos, que servem as empresas sociais
com o fim de respaldar seu crescimento e sucesso. Os servigos que as organizagdes de apoio
empresarial oferecem sao mais pontuais e, em geral, oferecem tanto servicos como acesso a redes,
incluindo conexdes com talento, espagos de trabalho conjunto, como experimentagao e validagéo
de modelos de negdcios e ideias comerciais.

C. CRITERIOS SEGUNDO O ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO
DA OPS

Durante as entrevistas, os diferentes provedores de apoio néo financeiro notaram que a natureza do
apoio concedido difere de acordo com a maturidade da OPS. Aquelas em estdgios muito incipientes
(desenvolvimento e inicio) tendem a necessitar de apoio para refinar seus modelos de negécios ou
estratégia, desenvolver a Teoria da Mudanga e o talento da equipe e, para os empreendimentos,
melhorar a oferta de produtos e servigos e obter um melhor acesso aos mercados.

Nacional Monte de Piedad (NMP)—uma instituicdo de assisténcia privada — tem critérios claros
para outorgar recursos (financeiros e ndo financeiros) em cada langamento de convocatérias
e convite direto de apoio. Em geral, os principios que leva em conta sdo a maturidade
institucional da organizagdo solicitante; o alinhamento da intervencdo social a ser financiada
com os principios e padrdes técnicos da Abordagem Baseada nos Direitos Humanos e da
Abordagem de Gestao por Resultados de Desenvolvimento 2! e a comprovagdo de doagdes
anteriores, sustentabilidade financeira e disponibilidade de recursos da NMP.

Por outro lado, as OPS em estagio de crescimento e com uma trajetéria mais definida necessitam de
apoio para seguir fortalecendo sua infraestrutura, de modo a favorecer seu crescimento ou, quando
for o caso, escalar seu negdcio e seu impacto de maneira mais eficiente. O foco do desenvolvimento
costuma ser mais pontual para desenvolver sistemas e processos internos como sistemas de
tecnologia, melhoria na governanca da OPS ou em sua estrutura organica, o fortalecimento da

alta e média geréncia e um conselho administrativo mais efetivo. Para os empreendimentos, o

foco encontra-se no desenvolvimento de estratégias de vendas e marketing, melhores canais de
distribuicdo e acesso a mercados.

O nivel e os servigcos oferecidos no apoio ndo financeiro devem ser projetados de acordo com

20Ver las preguntas frecuentes sobre la inversion de Yunus Social Business en https://www.yunussb.com/faq

2 Ver criterios de financiamiento de la NMP en https://inversionsocial. montepiedad.com.mx/como-invertimos/
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o estagio de desenvolvimento da OPS. Como se vera no Capitulo 3, o provedor de apoio nao
financeiro avaliara as areas de desenvolvimento da OPS de acordo com os quatro eixos estratégicos
(talento e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema) durante o Passo 2 do
processo de estruturagao do apoio ndo financeiro.

Em geral, também se observa que quanto mais consolidada estd a OPS, mais personalizado e
especializado é o apoio ndo financeiro.

D. MODELOS DO APOIO NAO FINANCEIRO

Se proponen 9 modelos de apoyo no financiero como el resultado de esta investigacion. Los
modelos responden a cuatro caracteristicas (estructura, financiacién del apoyo, proceso y
escalabilidad), y describen otros atributos. Estos modelos son ilustrativos, no son excluyentes, y
tienen la finalidad de orientar al usuario hacia las diferentes formas de organizar y entregar el apoyo
no financiero. Segun sea el caso, un modelo puede funcionar mejor que el otro dependiendo de la
estrategia, activos internos y externos, capacidades, criterios y objetivos de impacto del proveedor
del apoyo no financiero. También hay organizaciones que adoptan varios modelos segin los
diferentes portafolios de inversion que tiene.

1.

APROVEITAMENTO DE PARCEIROS

Caracteristicas I Investidor/fundacdo

; i ; . /intermediario
@® O investidor aproveita a sua rede de parceiros para oferecer

servicos. Entre os parceiros incluem-se empresas de consultoria de
alta especializacdo em processos (auditoria, contabilidade, gestao,
governanca, digital etc.).

@® Usualmente, os servicos sdo muito especializados e projetados sob
medida para a OPS, como um plano estratégico ou de comunicaco.

Rede de parceiros

@® Caracteriza-se por ter entregas-chave (deliverables) por parte
do especialista ou consultor. .v‘
o % 5 N/,
® Tem uma abordagem pragmatica na qual as habilidades da OPAS sao

desenvolvidas junto com a implementacao do plano de trabalho do apoio. J
[ ]
@® Aposta mais na qualidade do apoio do que na quantidade. K% _é:
-
Exemplos: Instituto Orizon OPS
Estrutura Como se paga Como se oferece Selegao Escalabilidade
L ]
& oy = O
Vsl s A4
L 3
Vertical Pro-bono Indiretamente Altamente seletivo Baixa

(<3 OPS/ano)
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2.

FINANCIAMENTO REFORCADO

Caracteristicas NN

Apoi delos d wrg ial tagios iniciais e d Investidor/fundacéo
& POla modaelos de negocio soclal em estaglos Inicials e ae /intermediério

crescimento com potencial de escalar.
S . . - . . \COS serv;
@® O apoio nao financeiro esta condicionado ao ingresso da OPS a ,,)6‘\]\ — o,
carteira de investimento.

@® Oferece servicos diretos baseados nos interesses do provedor e as Diretamente indiretamente

necessidades das OPS (p. ex. governanga corporativa), e
complementa o apoio com a contratagcdo de um terceiro,

normalmente para temas técnicos ou especializados.

@ O apoio ndo financeiro é parte integrante do investimento da OPS.

Exemplos: Yunus Social Business, NESsT, Acumen

Estrutura Como se paga Como se oferece Selecdo Escalabilidade
L
o . ) ]
N S : # G
Vertical Recursos praprios, pro-bono/low-bono, Direta e Muito seletiva Média
cooperaqéo internacional indiretamente

REDES DE PROVEDORES DE

APOIO NAO FINANCEIRO

“““““““““““““““““““““““

@® Este modelo busca fortalecer os provedores de apoio ndo financeiro e aumentar

seu alcance, impacto e resultados de seus programas. RN &
&8

@® Baseia-se em uma estrutura de terceiro andar que busca posicionar um Provedor

modelo para ter representatividade e interlocucio coletiva. apoio nao intermediario

financeiro

@® Possui processos formativos e colaborativos de fortalecimento do apoio nao

financeiro para as OPS. N % s
@ O fortalecimento do apoio ndo financeiro de outros provedores de apoio servicos

nao financeiro, como fundacoes, é o cerne de sua Teoria da Mudanca. Investidor

@® Os servicos para a rede organizativa incluem o fortalecimento dos conselhos
administrativos, assisténcia técnica, arrecadacao de fundos e espacos para a Y
interagcao com o ecossistema. =

Exemplos: Comunalia, Latimpacto Flndatho

Estrutura Como se paga Cémo se oferece Selecdo Escalabilidade
. n
L8 A < /
< $ & [
Horizontal Doagdes Direta e Moderadamente Media
indiretamente seletiva
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4.

ESCOLA DE LIDERES

""""""""""""""""""""""""

Modelo replicador com apoio descentralizado para o desenvolvimento de
ecossistemas locais para apoiar melhor a capacidade organizacional; e apoio
centralizado voltado a estratégia e 3 inteligéncia do setor.

Investidor /

Este modelo busca formar lideres para serem os que geram as e Al

capacidades em suas proprias organizacgdes.

Desenvolve e usa um leque de ferramentas proprias que
facilitam o treinamento e a transmissao de conhecimentos dos
capacitadores s OPS.

Se prioriza o apoio a estratégia das OPS antes de suas
competéncias gerenciais.

Exemplos: IC Fundacién, Fundacién Corona

5.

Estrutura Como se paga Como se oferece Selecdo Escalabilidade
e i
[ N ] ] - \ =
9, ¢ - @~ %
o < ] RT - ' r_'
Vertical, Recursos proprios, Direta e Moderadamente Alta
descentralizada cooperagdo internacional indiretamente seletiva

“““““““““““““““““““““““

Este é um modelo funil que busca fortalecer as capacidades da OPS

na qual a selecao ocorre organicamente. - Varias OPS

Busca oferecer apoio ndo financeiro & maior quantidade de organizagoes;

prioriza o alcance. Treinamentos

O apoio tende a ser mais genérico como cursos sobre finangas, gestao de gerais
projetos etc. e as vezes consiste em cursos virtuais. S
Filtro de
selecdo

Oferece um autodiagnostico de acesso aberto para personalizar as capacitagdes

segundo as necessidades da OPS.
Apoio ndo financeiro

mais personalizado

Na medida em que a OPS vai avancando, o apoio passa a ser mais seletivo | )
e feito sob medida

quanto a quem continua recebendo apoio adicional, e os servi¢os passam a ser
mais especificos.

Exemplos: Fundacion Bolivar Davivienda, Instituto Sabin, Fundacido Grupo Boticario

Estrutura Como se paga Como se oferece Selegdo Escalabilidade
- .
[ SR ) . o z
<> QU = o [
Vertical, L Direta e Progressivamente Média
descentralizada Recursos proprics indiretamente seletiva
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6.
ENTRE PARES

““““““““““““““““““““““““

@® Este modelo busca apoiar um grupo pequeno de OPS
para criar uma rede entre pares e oferecer servigos
gue sejam de interesse coletivo.

@ Nao existe uma s6 rota de apoio ndo financeiro; as vias e
entregas do apoio so diversas (grupos focais, um a um,
redes etc.).

® O fortalecimento baseado na colaboragao e no intercimbio de
conhecimento e praticas entre pares é o cerne deste modelo.

Exemplos: Fundacion Colunga, Impact Hub

Estrutura Como se paga Como se oferece Selecao Escalabilidade

o .
< T P g S
] IS Q
"' . L r
Horizontal Recursos proprios, Diretamente Moderadamente
doagdes seletiva

AGENTES DE MUDANCA

Latimpacto ‘! RED DE IMPACTO

Caracteristicas Provedor de apoio

ndo financeiro

@® Este modelo busca identificar e apoiar os empreendedores lideres sociais em
nivel global; foca mais na pessoa do que na organizacao que ela lidera.

@® Alideranca é o aspecto de fortalecimento mais relevante para criar mudancas
significativas em nivel sistémico.

® Osindividuos apoiados formam parte de uma rede de empreendimento global
vitalicia; os beneficios expiram.

@ Trabalham em conjunto com escolas, corporagdes, organizagoes civis, midia e
pessoas influentes para coliderar o movimento e se juntar a uma visao.

@® O apoio ndo financeiro é individual com grande foco no fortalecimento de habilidades
transformadoras comportamentais (soft skills) e de acesso a conexées (networking).

Exemplos: Ashoka

Estrutura Como se paga Como se oferece Selegdo Escalabilidade
. i
o« | e (@ O .
« T Al PN
e ;
Harizontal Doacdes Direta e Muito seletiva
indiretamente (<10 individuos/ano/pals)
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8.

ARTICULADOR

""""""""""

@® Este modelo tem dois bracos de servicos: OPS (oferta) e corporativos
(demanda).

@® Os projetos sao levados a cabo articulando o mundo corporativo (empresas) e
as OPS (associacbes ou pequenas empresas).

@® Conecta as populagdes marginalizadas ou vulneraveis com cadeias de valor e
fontes de emprego e renda.

@® Facilita o acesso das OPS a uma rede de voluntarios e assessores do mundo
corporativo.

@® O apoio da acesso a treinamentos e capacitacdes as OPS e oferece servicos
especiais a corporativos alinhados a missao.

Exemplos: ASID, WEConnect International

Como se oferece

&

Estrutura Como se paga

g8

Latimpacto "’ RED DE IMPACTO

Articulador Demanda

B§

Oferta

=2

Selecdo

@ LI|:|

Horizontal Doacdes; Direta e Moderadamente Alta
cooperagdo internacional indiretamente seletiva

DEMANDA DIRETA

-------------------

@ Em geral, este modelo ndo esta sujeito a financiamento.

@® A OPS procura e contrata diretamente a organizacao de apoio empresarial para
cobrir uma ou varias necessidades para seu crescimento e sucesso.

@® Busca fortalecer modelos de negdcios, estratégia e capacidades empresariais
para o crescimento.

® Os servicos sdo flexiveis e sob medida segundo as necessidades da OPS.

@® Além de capacidades empresariais, oferecem servigos de conexdes e redes que
potencializam o impacto.

Exemplos: Agora Partnerships, LUUM

Estrutura Como se paga Como se oferece

S

Doagdes, cooperagdo
internacional, cotas ac cliente

Direta e
indiretamente

Vertical

Veja a caixa de ferramentas completa em: apoyonofinanciero.org
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Servigos

Selecdo Escalabilidade
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seletiva

33



APOIO NAO FINANCEIRO PARA 0 IMPACTO: . ~
GUIA E CAIXA DE FERRAMENTAS Latimpacto 9 reo pempacto

lll. Estruturacao de Apoio Nao Financeiro

A estruturagdo do apoio ndo financeiro ocorre através de um processo de cinco passos que
permitem administrar o trabalho e avaliar os resultados do apoio (ver figura 2):

Passo 1: Mapeamento de ativos do provedor do apoio ndo financeiro

Passo 2: Diagndstico das necessidades das organizagdes de propdsito social (OPS)
Passo 3: Desenvolvimento do plano de trabalho

Passo 4: Formas de entrega do apoio nao financeiro

Passo 5: Avaliagdo do valor e do impacto do apoio ndo financeiro

Como foi descrito no capitulo anterior, a estruturagdo do apoio nao financeiro deve se alinhar a
estratégia e aos objetivos de impacto, critérios e processos da intervencao, e as expectativas do
provedor de apoio ndo financeiro. Ainda que os passos estejam estruturados para esse apoio,
devem também estar integrados a propria intervengdo, assim com as praticas diarias tanto do
provedor de apoio ndo financeiro como as da OPS.

1. Mapeamento

de ativos
5. Avaliagdo do valor e 2. Diagnéstico das
do impacto do ANF necessidades OPS
4. Formas de entrega 3. Desenvolvimento
do ANF do plano de trabalho

Figura 2 — O processo de cinco passos do apoio néo financeiro.

Esses passos sdo abordados com mais detalhes no relatério “A Practical Guide to Adding Value
Through Non-Financial Support” elaborado pela EVPA em 2015, que também oferece um
compéndio de ferramentas para administrar o apoio ndo financeiro #. Este capitulo parte dos
fundamentos do guia da EVPA para gestdo do apoio nao financeiro, oferecendo os passos para
estruturar este tipo de apoio com exemplos e ferramentas que respondem aos quatro eixos
estratégicos (talento e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema) e aos trés y los
tres niveis de foco (individuo, organizagdo e ecossistema) que propomos neste guia.

A. Passo 1: Mapeamento de ativos

O primeiro passo consiste em identificar os possiveis servicos que o provedor do apoio ndo
financeiro pode oferecer as OPS e determinar que tipo de apoio pode fornecer em fungéo

22 Boiardi, P, Hehenberger, L.., (2015). “A practical guide to adding value through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association.
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de sua estratégia ou tese de investimento e/ou Teoria da Mudanca), seus ativos, os custos e o
financiamento para o apoio nao financeiro. Neste passo, o provedor de apoio nao financeiro:

1. Mapeia os potenciais servicos do apoio nao financeiro. O provedor identifica as areas potenciais de
apoio que estejam alinhadas a sua estratégia de impacto baseadas nos quatro eixos estratégicos
(para qué: talento e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema) e os trés niveis de
foco (para quem: individuo, organizagdo e ecossistema).

2. ldentifica os servicos principais (core) e ndo principais (ndo-core) que pode oferecer, seja diretamente
ou indiretamente.

3. Avalia seus ativos, isto é, seus recursos internos (p. ex.: pessoal e especialistas em sua organizagao)
e recursos externos (p. ex.: rede de parceiros e especialistas fora de sua organizacdo) que estdo ao
alcance para oferecer o apoio nao financeiro.

4. Ajusta os ativos com os servicos principais e ndao principais.

5. Estima o custo do apoio néo financeiro, isto é, avalia o custo de fornecer esse apoio.

6. Avalia como financiar os diferentes ativos para fornecer o apoio nao financeiro.

COMO MAPEAR E DEFINIR OS SERVICOS
PARA O APOIO NAO FINANCEIRO?

Uma vez identificadas as areas potenciais de apoio e servicos que se alinham a estratégia ou tese

de investimento e/ou Teoria da Mudanga do provedor de apoio ndo financeiro e analisadas as
consideragdes minimas para estruturar o apoio, se continua com o mapeamento e ajuste dos servigos
com os ativos para o apoio ndo financeiro.

Dependendo dos objetivos de impacto do provedor de apoio nao financeiro, do tipo de financiamento
e do estagio de desenvolvimento da OPS, esses servigos podem variar, assim como também o nivel de
envolvimento (direto ou indireto) durante o apoio ndo financeiro. Para um bom mapeamento e ajuste
de servigos, é necessério estudar quais sdo os servigos principais e ndo principais que o provedor pode
oferecer e que ativos internos e externos tem a seu alcance para fornecer os servicos.

Servicos principais e nao principais

Depois de identificar as agdes para alcancar seus objetivos de impactos, o provedor do apoio nao
financeiro mapeia os servigos principais que pode oferecer para alcangar esses objetivos.

Os servigos principais (core) se diferenciam dos néo principais (ndo-core) de acordo com os objetivos
de impacto social e ambiental do provedor de apoio ndo financeiro e as necessidades recorrentes e
indispensaveis para o desenvolvimento da OPS.

A Vox Capital Brasil—se distingue por oferecer solu¢des financeiras com uma visdo estratégica
3D (impacto, retorno, risco) em seu processo de selecdo de empreendimentos sociais para
investimento. O impacto, e, portanto, também sua gestdo, € um componente prioritario para
aumentar o valor de seus investimentos. A gestdo do impacto, assim, é desenvolvida junto
com as empresas sociais para fortalecer, por um lado, sua proposta de impacto e, por outro,
alcancar os objetivos e padrées de impacto que sua carteira de investimentos demanda.

Uma vez identificados os servigos principais, o provedor de apoio ndo financeiro analisa seu nivel
de envolvimento dependendo do desenvolvimento da OPS. Por exemplo, para as OPS iniciantes,
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os servigos podem se concentrar em estabelecer diretrizes e processos necessérios para seu
desenvolvimento, como ocorre no desenvolvimento de um modelo de negdcios ou uma Teoria da
Mudanga. Para as OPS com maior desenvolvimento, o foco principal pode recair no fortalecimento
de estruturas existentes para garantir sua resiliéncia ou seu desenvolvimento e proporcionar maior
acesso a investidores ou mercados.

Ativos internos e externos

Os servigos principais, assim como os nado principais, podem ser oferecidos pelo provedor diretamente
(com base nos ativos internos) ou indiretamente (com base nos ativos externos), sempre considerando os
recursos disponiveis de capital humano, redes e aliangas, e monetérios para tomar a decisdo.

Essa avaliagdo consiste no mapeamento dos ativos disponiveis (internos) ou que podem ser mobilizados
(externos) para entregar o apoio ndo financeiro. A selecdo entre os ativos internos e externos depende
primordialmente dos recursos disponiveis e da qualidade do servigo para beneficiar a OPS. Geralmente,
0s servigos sdo proporcionados por pessoas e instituicdes dependendo de sua experiéncia e da qualidade
da oferta, além de sua compreensao mais aprofundada do contexto socioeconémico e/ou ambiental da
populagdo ou regido geografica que a OPS estd atendendo.

O apoio direto é fornecido por meio dos ativos internos de uma organizagao, que incluem o pessoal
que tem relagdo laboral direta com o provedor do apoio néo financeiro . Isso inclui a alocacdo de uma
quantidade de tempo especifico do pessoal da folha de pagamento e dos membros do conselho
administrativo.

Em geral, o pessoal do provedor de apoio ndo financeiro tem habilidades complementares as
da equipe da OPS e pode ajudar especialmente na etapa inicial da OPS para desenvolver, por
exemplo, sua estratégia, seu modelo de negdcios ou sua Teoria da Mudanga. Por exemplo, em
nosso estudo, identificamos que 59% dos provedores de apoio néo financeiro oferecem o apoio
diretamente #.

Porém, alguns provedores de apoio financeiro ndo tém capacidade interna suficiente para oferecer
todo o apoio nao financeiro de forma direta. Portanto, alguns oferecem o apoio através do
conhecimento dos membros de seu proprio conselho administrativo ou das pessoas de sua rede
imediata para proporcionar os recursos e capacidades de que a OPS necessita.

O apoio indireto é fornecido por meio dos ativos externos de uma organizagdo, os quais incluem
um grupo de especialistas ou colaboradores externos que formam parte da rede do provedor de
apoio ndo financeiro #. Esses colaboradores se dividem em trés grupos:

1. Pro-bono: Individuos, empresas de servicos profissionais etc. que tém habilidades ou
conhecimentos especificos sobre um tema e que oferecem servigos gratuitamente a OPS.

2. Low-bono: Individuos, empresas de servigos profissionais etc. que tém habilidades ou
conhecimentos especificos sobre um tema e que oferecem servigos as OPS mediante valores
abaixo do mercado.

3. Colaboradores externos pagos: Individuos, empresas de servigos profissionais etc. que tém

23 Bojardi, P, Hehenberger, L.., (2015). "A practical guide to adding value through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association, pp. 51-2

24 Cabe mencionar que las Organizaciones de Apoyo Empresarial, como aceleradoras y consultorias, se encuentran dentro de los encuestados de nuestro
estudio, quienes en general proveen servicios directos de apoyo no financiero desde sus activos internos.

25 Boiardi, P, Hehenberger, L.., (2015). “A practical guide to adding value through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association, p. 57.
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habilidades ou conhecimentos especificos sobre um tema e que oferecem servigos mediante
valores de mercado.

Instituto Orizon—uma organizacado sem fins lucrativos criada por fundos de investimento para
apoiar a educacao, o trabalho e a vida dos jovens socialmente desfavorecidos — aproveita sua
rede de aprceiros pro-bono e mobiliza recursos externos para oferecer servicos especializados
as OPS dentro de sua carteira de investimentos. Os parceiros incluem empresas de consultoria
de alta especializagdo em processos (auditoria, contabilidade, gestdo, governo, digital etc.)
que trabalham diretamente com as OPS apoiadas.

Ajuste de servicos e ativos

Uma vez identificados os tipos de servicos principais e nao principais, assim como os ativos
internos e externos disponiveis para oferecer o apoio direta ou indiretamente, se ajusta o tipo de
envolvimento com a OPS e os meios de envolvimento com o provedor de apoio nao financeiro.

Primeiro, o provedor de apoio ndo financeiro deve determinar os tipos de apoio a oferecer e
distinguir os servigos que sao essenciais daqueles que nao sdo. Segundo, o provedor deve avaliar
“quem fard o qué”, dependendo de seus ativos internos e externos, e definir como organizar e
dividir o trabalho. E terceiro, o provedor define o tipo de envolvimento com a OPS e os meios de
envolvimento com o provedor do apoio ndo financeiro.

Baixe um modelo para mapear os ativos da sua organizacao aqui

COMO CUSTEAR O APOIO NAO FINANCEIRO?

Uma vez realizado o mapeamento de ativos e os ajustes de servicos e ativos, passamos a monetizagao
do custo do apoio ndo financeiro; isto ¢, a avaliacdo do custo de fornecimento dos servicos em
questdo. Neste ponto, o provedor do apoio nao financeiro estima e monetiza o custo do apoio ndo
financeiro que decidiu oferecer e aloca os recursos necessérios para fornecer esse apoio.

Como foi visto anteriormente, o provedor do apoio nao financeiro utiliza tanto as capacidades de seu
pessoal interno quanto de seus colaboradores externos. Porém, uma grande maioria dos provedores
de apoio nao financeiro ndo custeia o apoio fornecido, particularmente quando é proveniente de
recursos internos.

Pouco se estuda a monetizagdo do apoio nao financeiro e a EVPA% oferece uma metodologia que
facilita esse custeio. A monetizagdo do apoio ndo financeiro pode ser desafiadora, principalmente

quando os servicos de apoio sdo fornecidos por diferentes atores (internos e externos) e precificados
de formas diferentes (valor de mercado ou abaixo do mercado).

Neste link encontra-se um modelo para comecar
a calcular o valor do apoio nao financeiro

26 Bojardi, P, Hehenberger, L.., (2015). “A practical guide to adding value through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association.
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COMO FINANCIAR O APOIO NAO FINANCEIRO?

Os mecanismos para financiar o apoio nao financeiro sdo diversos. O financiamento geralmente
depende da fonte principal de financiamento do provedor do apoio nao financeiro, seja por recursos
préprios, fundos de investimento criados, doac¢des diretas ou 0 pagamento por servigos.

Em nosso estudo, descobrimos que, por volta de 40% do apoio néo financeiro é financiado por
doagbes ou subsidios, sendo essa a principal fonte de financiamento desse tipo de apoio #’. Porém,
durante nossa investigacao, descobrimos que uma das estratégias mais procuradas é a diversificagdo
do financiamento que combina recursos como fundos néo restritos com outras contribui¢des, como
sd0 os servigos pro-bono ou o pagamento total ou parcial pelos servicos oferecidos.

O provedor de apoio nao financeiro tem diversos mecanismos para financiar esse apoio que podem
se ajustar aos recursos disponiveis e as condi¢des de sua organizagao.

Doacodes ou subsidios restritos ou estipulados

Os recursos com essa proveniéncia em geral sdo oferecidos pelas fundagdes que alocam recursos
préprios para financiar todas as atividades de capacitagao ou de fortalecimento da OPS. Os recursos
de financiamento nessa categoria sdo geralmente mais flexiveis e controlados pelos provedores de
apoio ndo financeiro, alocando montantes especificos para iniciativas, programas ou atividades de
apoio cocriadas junto as OPS.

Nacional Monte de Piedad—(NMP) por meio de sua estratégia de Fortalecimento, investe
recursos financeiros na qualidade de doagdes e impulsiona a melhora tanto das capacidades
organizacionais quanto das intervenc¢des das organizagdes da sociedade civil (OSC). Por
um lado, entre as despesas que o apoio financeiro pode financiar para o fortalecimento das
OSC relacionadas a implementacao do projeto financiado estdo avaliagdes externas, servigos
de consultoria, publicagdes, capacitagdes especializadas, entre outros. Por outro lado, a
NMP colabora com outras instituicbes de caridade privadas para implementar programas
espeaﬂcos de fortalecimento de intervengdes e de capacidades organizacionais como apoio
ndo financeiro, que podem incluir bolsas, avaliagdes de impacto e programas dedicados a
contribuir para a estabilidade e o desempenho das OSC.

Apoio nao financeiro acompanhado de investimento financeiro

Os recursos sdo destinados para a capacitagdo ou para o fortalecimento da OPS para o impacto. Os
montantes alocados costumam atender a um problema especifico pactuado junto ao financiador
anteriormente ou durante o investimento. Essa modalidade geralmente é cobrada dos investidores
pelo gestor do fundo como parte de seus custos operacionais.

2 Visita www.apoyonofinanciero.org para conocer todas las tendencias.
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CO_—um fundo de investimentos privados e de impacto e uma plataforma para o
desenvolvimento do ecossistema de impacto — alinha retornos financeiros a impacto social e
ambiental positivo na carteira de investimentos que administra. Os investimentos de impacto
estdo voltados a empresas em estagio inicial e em crescimento que trabalham para reduzir a
pobreza e desigualdade, em prol da igualdade de género e contra a mudanga climatica por

meio de modelos de negdcios sustentaveis, rentaveis e escalaveis. Além do financiamento,
CO_ oferece assessoria e acompanhamento a empresas sociais dentro de sua carteira de
investimentos por meio de uma plataforma de servigos e iniciativas intermediarias de alta
qualidade e a custos competitivos com a finalidade de ajudar os empreendimentos a escalar e
aprofundar seu impacto no ecossistema mexicano.

Servicos financiados por parceiros

Os recursos para o apoio ndo financeiro vém de redes provedoras externas e parceiros para

a capacitagdo e o fortalecimento das OPS. Esses servigos podem fornecer assisténcia técnica,
consultorias e servigos especializados pro-bono ou low-bono. Ainda que essa categoria possa
parecer que nao tem custo algum, o provedor de apoio néo financeiro deve alocar recursos para
a realizagdo, gestao e supervisdo dos servigos fornecidos pelos provedores externos e alocar
igualmente os custos monetarios do apoio ndo financeiro.

Um dos pilares da ASID Brasil foca em desenvolver programas de voluntariado corporativo
para fortalecer as instituigdes que atendem a populagdo com deficiéncia do Brasil. A ASID
estrutura esses programas de voluntariado por meio de suas redes de parceiros, que
consistem em uma diversidade de atividades de envolvimento, incluindo assessorias e tutorias
especializadas para fortalecer as habilidades de gestdo e operacionais dos participantes da
rede de instituigdes ASID que atendem a pessoas com deficiéncia.

Cofinanciamento entre varios investidores / fontes de renda

Quando os recursos sao limitados, podem vir de diversas fontes e se concentrar em um sé fundo
ou programa de investimento social. Esse mecanismo pode consistir na associagdo de varios
financiadores para enfrentar desafios de capacitagéo ou fortalecimento especificos daquela OPS,
incluindo subsidios externos de acordos de cooperagédo internacional ou corporativos. A partir de
um fundo ou programa em conjunto, se aloca montantes especificos provenientes dos honorarios
da administragdo do fundo e de outros provedores externos, como as consultorias. E importante,
porém, que os custos reais da gestdo destes fundos sejam contabilizados como parte dos custos do
apoio nao financeiro.

O Impact Hub tem trés linhas de servigos para incubagdo e aceleracdo de empreendimentos de
impacto e para o desenvolvimento de programas de impacto. Entre elas estdo as “Oficinas de
Inovagao”, os “Programas de Empreendimento” e os “Laboratérios Personalizados” destinados
a satisfazer as demandas de clientes e atores diversos, incluindo corporativos, cooperagdes
internacionais e empreendimentos sociais. Por exemplo, por meio de seus programas de
empreendimento, o Programa de Aceleragdo de Negdcios “Accelerate 2030”, coliderado com
o Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), busca fortalecer as habilidades
empresariais de grupos de empresas sociais e ambientais de alto potencial para prepara-los para
receber investimentos e escalar %.

28 Vier el programa de la PNUD para la aceleracion del emprendimiento en: http://www.accelerate2030.net/
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Pagamento total ou parcial dos custos de servicos

Por um lado, os provedores de apoio nao financeiro podem alocar fundos especificos para financiar
o apoio nao financeiro e solicitar as OPS que deem contribuicao igual ou parcial ao financiamento.
Por outro, as mesmas OPS podem solicitar servigos diretos aos provedores de apoio néo financeiro,
como é o caso das Organizagdes de Apoio Empresarial. Esses custos podem ou nao ser definidos
de acordo com o mercado.

B. Passo 2: Diagnoéstico da OPS

Uma vez identificado o que se quer conseguir em nivel estratégico com o apoio nao financeiro
e mapeados os ativos para o apoio, os custos e o financiamento, os provedores de apoio ndo
financeiro devem avaliar as necessidades das OPS que decidem apoiar #. A avaliagdo das
necessidades é feita em quatro etapas:

Primeiro, o provedor de apoio nao financeiro faz uma avaliagdo geral respondendo as seguintes
perguntas:

Quais sdo as necessidades gerais das OPS em que se fard a intervengao?
¢ Existe alguma intersegdo entre essas necessidades e os servigos de apoio estratégico que o
provedor de apoio n&o financeiro pode oferecer?

Segundo, se as respostas a essas duas perguntas sdo positivas, entdo se segue uma avaliagdo mais
pontual das necessidades das OPS. Antes de realizar diagnésticos com maior profundidade, re-
comendamos responder a algumas perguntas orientadoras para identificar oportunamente as fe-
rramentas de diagnostico de necessidades mais apropriadas e calibrar a visao para desenvolver o
plano de trabalho conjuntamente com a OPS.

Neste link, oferecemos algumas perguntas orientadoras.

As perguntas orientadoras para o apoio nao financeiro:

* Apresentam uma representacao visual simples das necessidades das OPS a partir dos quatro eixos
estratégicos (para qué: talento e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema) e os
trés niveis de foco (para quem: individuo, organizacdo e ecossistema) (ver Capitulo 1).

* Ajudam o provedor do apoio nao financeiro a identificar que necessidades pode satisfazer
internamente a partir de sua organizagdo ou com a ajuda de colaboradores externos.

* Permitem uma valoracdo holistica do grau de preparo (readiness) da OPS e direcionar o apoio as
areas de fortalecimento em que o apoio pode ser mais valioso.

Terceiro, uma vez avaliadas as areas de apoio mediante as perguntas orientadoras, se continua
com a selecao de ferramentas de diagndstico que permitam precisar o estado de desenvolvimento
da OPS nos diferentes eixos estratégicos. Existem muitas metodologias e ferramentas de
diagndstico publicas e de livre acesso que podem ser utilizadas ou ajustadas para avaliar o nivel de
desenvolvimento da OPS e seu grau de preparo (readiness) para cada eixo estratégico *°.

27 Cabe ressaltar que os diagndsticos de capacidades e de necessidades ndo sao tarefas especificas do apoio nao financeiro. Em geral, as organizagdes que
oferecem apoio nao financeiro realizam essas avaliagdes independentemente de o apoio nao financeiro ser fornecido ou ndo
% Alista de ferramentas sugeridas pode ser encontrada em www.apoyonofinanciero.org
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Por exemplo, Nesta — uma incubadora, investidora e construtora de ecossistemas para impacto no
Reino Unido — desenvolveu uma metodologia baseada nos Padrées de Evidéncia *' que identifica

o nivel de seguranca para determinar se uma intervencéo tem o impacto positivo esperado. Os
padrées vao desde uma Teoria da Mudanca (nivel 1) até o desenvolvimento e acesso a sistemas,
processos e manuais para replicagdo (nivel 5). A finalidade da metodologia é ajudar as organizacdes
a subir de nivel para garantir que o impacto de suas intervengdes seja mensuravel e tenha
credibilidade.

No caso do Village Capital— um fundo de investimento e uma aceleradora que apoia
empreendimentos nascentes —, criou-se um marco denominado VIRAL (Venture Investment-
Readiness and Awareness Levels) Pathway *? para determinar o encaixe produto-mercado e o
potencial de escalabilidade de um empreendimento. Por um lado, esse marco foi criado para
homogeneizar os termos e os niveis de desenvolvimento de um empreendimento para que
tanto o investidor como o empreendedor possam dialogar ou negociar a partir do mesmo
marco referencial. Por outro lado, o marco foi criado para gerar uma consciéncia prépria do
empreendimento sobre seu nivel de maturidade e assim poder comunicar efetivamente que esta
pronto para receber investimento.

Em algumas ocasides, as organizagdes que oferecem apoio nédo financeiro decidem elaborar seus
proprios diagnosticos de acordo com suas necessidades.

Quarto, uma vez selecionadas as ferramentas de diagnostico, o provedor do apoio néo financeiro e
a OPS completam as ferramentas de avaliagdo de necessidades. Se recomenda que o diagndstico
seja levado a cabo pelas duas partes para assegurar horizontalidade na relagéo e alinhamento

de expectativas. Outra opgao é que cada parte realize a avaliagdo em separado e depois ambas
comparem os resultados. Ao comparar os resultados das duas avaliagdes, as duas partes podem
entdo entabular um didlogo que as ajudara a discutir as coincidéncias ou diferencgas, se existirem, e
decidir os passos a seguir.

Cabe enfatizar que o exercicio de diagnéstico ajuda tanto o provedor do apoio néo financeiro e

a OPS a partir de uma base de acordo sobre o grau de preparo (readiness) da OPS, a priorizagao
das areas de apoio que requerem intervencao mais urgente e o desenvolvimento de um plano de
apoio nao financeiro que contribua para o que a OPS planeja alcangar. Dependendo dos resultados,
ambas as partes decidirdo se aprofundam a anélise das areas que requerem mais atencéo ou se
passam a desenvolver um plano de trabalho para o apoio nao financeiro.

Por ultimo, no caso de as necessidades das OPS ultrapassarem as capacidades de apoio do
provedor de apoio ndo financeiro, deve-se determinar se esse tipo de apoio ¢ vidvel ou ndo *.

3T NESTA, (2013), “Nesta Standards of Evidence,” NESTA. https://www.nesta.org.uk/report/nesta-standards-of-evidence/

32 Baird, R., Bhattacharyya, B., (2017), “Why Most Entrepreneurs Hate Fundraising — And How to Fix It,” Medium. https://medium.com/village-capital/
entrepreneurs-and-vcs-need-to-be-more-precise-in-the-way-they-talk-to-each-other-3e714e7a5245

33 Na guia da EVPA (2015), se recomenda que a anélise das necessidades da OPS se realize durante a fase de due diligence ou selecdo de OPS a apoiar. Nessa
fase, a organizagdo que fornece o apoio pode entdo determinar se o estagio de desenvolvimento da OPS cumpre ou ndo seus objetivos de apoio estratégico,
ou se a OPS precisa de um apoio ndo financeiro que excede suas proprias capacidades. Se a organizagdo que oferece o apoio nao financeiro se da conta de
que o apoio a uma OPS pode representar um risco muito alto, pode entdo determinar se deve ou ndo proceder com a oferta de apoio nao financeiro
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O Instituto Sabin—uma organizacado sem fins lucrativos que administra o investimento social
privado do Grupo Sabin para melhorar a qualidade de vida das comunidades onde opera -
implementa uma metodologia do tipo “Funil de Compromissos” para selecionar as organizagdes
sociais que recebem apoio nao financeiro para seu programa de aceleragdo e capacitagdo
em gestao organizacional e lideranga. Esse formato de processo de selegdo tem o objetivo
de avaliar o compromisso da avaliagdo e qualifica as organizagdes na medida em que véo
avangando nas etapas de pré-selecdo.

O modelo de selecao toma como referéncia a metodologia “Funil de Compromissos”, usada
na drea comercial de empresas, que assume que vaérias organizagdes podem entrar na primeira
etapa (a parte superior do funil) e somente algumas chegam a “fazer uma venda”, ou, neste
caso, chegam ao final do processo (parte inferior do funil). Esse método permite encontrar as
organizagdes que tenham disponibilidade e compromisso e que estejam mais alinhadas com o
programa de fortalecimento, otimizando a alocagdo dos recursos limitados. Na medida em que
a organizagao avanga no processo, a selegdo vai ficando mais focada.

Registro na pagina do programa. O primeiro passo do funil é o registro na pagina web

do programa. O primeiro filtro esté alinhado entre financiador e executor do programa, e
geralmente se analisa se a OSC esta formalizada, se é de alguma regido do pais e/ou se seu
trabalho foca em uma causa prioritéria que o programa tem como objetivo empoderar.

ETAPA 1

Encontros online. As organizagdes que cumprem com os requisitos prévios minimos sdo
convidadas a participar de uma reunido virtual e ao vivo onde se apresenta o programa
com mais detalhes. Nessa sessdo, se apresenta o objetivo do programa, quem é o
financiador e se estabelece os passos seguintes do processo com datas e entregas.

ETAPA 2

Este passo consiste em completar formulérios com informacgées
gerais sobre a organizacdo, documentos contabeis e financeiros, infraestrutura e
informagdes avaliando tanto a capacidade da organizagdo quanto seu compromisso.
O comité de selegao verifica as respostas e qualifica as organizagdes de acordo com
critérios predefinidos.

Analise aprofundada. Depois de qualificar as organizagdes no passo anterior, se escolhe as
que tém pontuagdes mais altas para passar a uma verificagdo mais detalhada por parte do

comité de selecdo. Alguns exemplos de controles realizados sao certificados de liquidacao
de dividas, avaliacbes de crédito, entre outros.

ETAPA 4

Modulo introdutério. Depois de uma andlise exaustiva, se seleciona um nimero maior
de organizagdes (50%, no minimo, a mais do que o nimero de vagas para participar
do programa) para participar do Médulo Introdutério que ocorre presencialmente.

No modulo, as organizagdes serdo avaliadas com relagdo a aderéncia ao programa, a
metodologia de trabalho e ao acesso a conteldos praticos como a metodologia de
“gestao agil”, entre outros. Durante essa etapa, as organizagdes também se submetem
a uma avaliagdo de sua maturidade organizacional, a partir da realizagdo de uma
autoavaliagdo e uma entrevista com a equipe. Todas as organiza¢des que participarem
dessa etapa receberdo ao final um informe completo sobre a avaliacao de sua gestéo.

ETAPA 5
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A partir da andlise e das informacdes reunidas no passo anterior, o
comité de selecao se reline para selecionar as organizacdes finalistas para participar do
programa de aceleragéo.

C. Passo 3: Desenvolvimiento do plano de trabalho

O plano de trabalho é um mecanismo no qual se relne os resultados das avaliagdes das
necessidades da OPS e se prioriza as areas de intervencdo para o apoio nao financeiro.

Em nossa anélise de pesquisa, descobrimos que, entre os provedores de apoio nao financeiro
entrevistados, 64% estrutura esse apoio de maneira personalizada enquanto 36% nao o faz. Quando
o apoio nao financeiro vem acompanhado de um instrumento financeiro, observamos que o apoio
ndo financeiro varia dependendo do tipo de instrumento. Por exemplo, observamos que os apoios
financeiros que incluem dividas e capital acionario (equity) estruturam um plano de apoio financeiro
(88% e 82% respectivamente). Em contraste, somente 58% dos provedores que oferecem apoio nao
financeiro acompanhado por doagdes estrutura um plano de apoio ndo financeiro (ver Figura 3).
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Figura 3 — Porcentagem que estrutura plano de apoio nao financeiro segundo o instrumento de investimento.

As vantagens de desenvolver um plano de trabalho séo:

1. Garantir a priorizagado das areas de apoio e a intersecao entre o que o provedor do apoio nao
financeiro pode oferecer e as necessidades da OPS para seu desenvolvimento.

2. Respaldar que o apoio nao financeiro seja sob medida e planejado colaborativamente,
atendendo as necessidades da OPS identificadas anteriormente e de comum acordo entre
ambas as partes para que o apoio seja coerente com as necessidades e agregue valor a OPS.

3. Avaliar se ha ferramentas disponiveis para oferecer o apoio e alocar os recursos (monetéarios e
de tempo) para implementar essas ferramentas.

4. Dar seguimento ao acordado e registrar os avancos e produtos resultantes do apoio nao
financeiro fornecido.

Nessa fase se assenta as bases para ajustar o alcance do apoio e, uma vez realizada a avaliagéo
das necessidades da OPS de forma aprofundada pelo provedor de apoio nao financeiro e a
autoavaliagdo da OPS (ver Passo 2), se desenvolve o plano de trabalho com os servigos que
contemplam as necessidades da OPS de acordo com seu grau de preparo.
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Neste guia, propomos que os objetivos do plano de apoio nao financeiro se desenvolvam
conjuntamente com a OPS em torno dos quatro eixos estratégicos para o fortalecimento (talento
e competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema) e nos trés niveis de foco (individuo,
organizacao e ecossistema).

Uma vez que se tenha estabelecido os objetivos para o plano de apoio nao financeiro e se tenha chegado a um
acordo sobre as dreas de apoio prioritérias, se desenvolve o plano de apoio com os seguintes componentes: **

1. Linha de base: A situagdo inicial em que se encontra a OPS a partir dos resultados da avaliagédo
de necessidades realizada no Passo 2. A linha de base é pactuada entre a OPS e o provedor do
apoio ndo financeiro e usada para medir e comparar os resultados de ambas as partes sobre os
avangos do apoio nao financeiro.

2. A meta: O objetivo final que se espera que a OPS alcance ao final do periodo de intervengéo
nas areas de apoio principais **.

3. O(s) marco(s): Os marcos sinalizam os avangos que se deve alcancar para chegar ao objetivo final.
Cada marco deve estar vinculado a um periodo de tempo especifico que permitira ao provedor de
apoio nao-financeiro monitorar o progresso da OPS para fazer ajustes ou corre¢des. As metas, os
marcos e os prazos devem ser realistas e devem ser escolhidos em conjunto com a OPS.

4. Os resultados: As mudangas, os beneficios, aprendizados ou outros efeitos (tanto em longo
quanto curto prazo) que resultam das atividades. Os resultados devem ser utilizados para fazer
o seguimento do alcance dos objetivos por parte da OPS, uma vez que o plano de apoio ndo
financeiro esteja implementado no Passo 4.

5. O apoio que se fornecerad a OPS para alcangar os marcos planejados: O provedor de apoio
ndo financeiro e a OPS pactuam o tipo de apoio de que se necessita para que a OPS alcance
0s marcos e os objetivos estabelecidos. A decisdo sobre o tipo e a intensidade do apoio néo
financeiro fornecido dependera dos resultados da avaliacdo das necessidades, enquanto a
decisao de como se fornecer o apoio nao financeiro (isto é, recursos internos frente a recursos
externos) se baseard no mapeamento de ativos (ver Passo 1).

6. As entregas (deliverables): A parte do plano de apoio ndo financeiro que tem como objetivo
reunir informacdes sobre o apoio que os colaboradores internos e externos tiverem entregado a
OPS (por exemplo, um plano de negécios ou uma Teoria da Mudanca).

Neste link se encontra um modelo para desenvolver o plano de apoio nao financeiro.
Por dltimo, o plano de apoio nao financeiro deve ter as seguintes caracteristicas: *

e O plano deve ser flexivel para se adaptar as variagcdes nas necessidades da OPS e se ajustar
se existirem revisdes das metas.

34 0Os componentes do plano de apoio ndo financeiro séo baseados no guia da EVPA: Boiardi, P., Hehenberger, L.., (2015). “A practical guide to adding value
through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association., pp-74-75.

35 Para mais informagdes sobre como estabelecer as metas, os marcos principais, o cronograma e os resultados, ver Hehenberger, L., Harling, A-M., Scholten, P.
(2015). "A Practical Guide to Measuring and Managing Impact”. EVPA.

36 As caracteristicas do plano de apoio nao financeiro estdo baseadas no guia da EVPA: Boiardi, Priscilla; Hehenberger, Lisa. 2015. A Practical Guide to Adding
Value Through Non-Financial Support. European Venture Philanthropy Association, pp-78-79.
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* Assim como em todos os passos, o processo deve ser transparente e de comunicagédo
mutua. O provedor de apoio ndo financeiro deve ser transparente quanto ao que pode ou
ndo pode entregar e comunica-lo clara e oportunamente.

¢ Eimportante que o plano seja proporcional tanto as capacidades da OPS para evitar
frustragbes e garantir que se cumpra os marcos e metas, quanto aos recursos do provedor
de apoio nao financeiro, para garantir que o apoio possa ser entregue.

e Os documentos assinados devem ser claros e vinculantes para ambas as partes, e definir
os termos e condicdes do investimento, incluindo o acordo financeiro (se for o caso) e os
objetivos do impacto, os termos e condi¢gdes da OPS e todo o acordado no plano de apoio
nao financeiro.

* Se as duas partes estdo de acordo com ele e o compartilham, o plano de apoio nao
financeiro pode ser uma ferramenta poderosa de compromisso mutuo. Ainda que néo
seja legalmente vinculante, o plano de apoio ndo financeiro pode atuar como uma “carta
de compromisso” que tanto o provedor do apoio quanto a OPS podem utilizar para
definir suas funcdes e responsabilidades, a frequéncia das reunides, as atividades dos
colaboradores internos etc.

A Fundacao Grupo Boticario—uma organizagdo sem fins lucrativos que administra os
investimentos sociais privados do Grupo Boticério para a conservagdo do meio ambiente —
implementa o “Programa Natureza Empreendedora” que ajuda empreendimentos de alto
impacto a resolver problemas socioambientais em municipios-alvo no Brasil. O programa
consiste em um processo dinamico que tem a finalidade de melhorar a gestdo de negdcios dos
empreendimentos e, especialmente, incrementar seu impacto positivo na conservagdo ambiental
e biodiversidade.

O programa de trabalho de apoio néo financeiro do “Programa Natureza Empreendedora”

é planejado em conjunto e implementado por meio do SEBRAE, um servigo especializado

de apoio as micro e pequenas empresas e parceiro estratégico da Fundagdo. O apoio ndo
financeiro parte de uma pré-selecao de até 15 empreendimentos que cumprem os requisitos
minimos baseados principalmente em seu potencial de impacto socioambiental nos municipios
prioritarios. Depois, se realiza um diagnéstico de maturidade dos empreendimentos
selecionados baseado na metodologia projetada pelo SEBRAE e se desenvolve um plano

de trabalho de apoio néo financeiro em capacitacdo e treinamento para preparar os
empreendimentos para receber o apoio financeiro.

O plano de trabalho consiste em oferecer acesso a médulos virtuais gratuitos assincronos

e sincronos para os 15 empreendimentos pré-selecionados com contetdos sobre
empreendimentos de impacto para a conservagdo da natureza e a biodiversidade, modelos de
impacto empresarial, Teoria da Mudanga, lideranca, gestéo financeira, comunicagdo e marketing,
apresentacao de modelos de negdcios, entre outros. O plano de trabalho também inclui
consultorias técnicas e tutorias de seguimento para cada empreendimento participante. Uma

37 Ver mais informagdes sobre o Programa Natureza Empreendedora em https://www.sebraepr.com.br/natureza-empreendedora/.
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vez finalizados os médulos, os empreendimentos pré-selecionados devem cumprir os seguintes
requisitos para passar a selecdo final e serem elegiveis para receber apoio financeiro:

Apresentar todas as entregas (deliverables) requeridas em cada médulo do Programa oferecido.
Passar por uma avaliagdo pelo SEBRAE e ter 7 entregas (deliverables) qualificadas como
satisfatorias.

¢ Cada empreendimento deve participar de pelo menos 7 tutorias, cada uma correspondente a
um moédulo diferente com o mentor designado para acompanhar o empreendimento durante
todo o programa.

* Cada negdcio deve participar de pelo menos 7 consultorias (cada uma correspondente a um
maodulo diferente) com o consultor especifico alocado para o médulo. As empresas que ainda
ndo estiverem formalizadas devem estar formalizadas ao final do programa de treinamento e
capacitacao para competir pelo prémio do programa *.

D. Passo 4: Formas de entrega
D

Nosso estudo indica que as trés formas de entrega escolhidas para fornecer o apoio ndo financeiro
sdo consultorias e/ou assessorias técnicas, cursos e/ou oficinas em grupo e por meio de parceiros
e/ou redes. O estudo também indicou que as formas de entrega variam segundo o tipo de
organizagdo que fornece o apoio ndo financeiro (ver Figura 4).

® Consultoria e/ou assessoria

técnica; Tutorias e coaching
feitos por especialistas

Cursos e/u oficinas em grupo;

o ; 5
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ou redes
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k Consultora e Capacitacoes individuais
o empresarial) :

® Tutorias e coaching feitos por
Centro de especialistas; Cursos e/u oficinas
pensamiento em grupo

Organizacao de Tutorias e coaching feitos por Universidade /

Apoio Empresarial especialistas

Fundo de Tutorias e coaching feitos por
impacto especialistas

Figura 4 — Formas de entrega por tipo de organizagdo que fornece apoio néo financeiro

Dependendo do tipo de servico que o provedor escolher para seu apoio ndo financeiro, ele pode
optar por variadas formas de entrega. Em nossa investigagdo, encontramos seis formas de entrega
principais que podem ser escolhidas no Passo 4.

Participacao no conselho administrativo ou no comité assessor

Essa participagdo pode ser uma forma de fornecer apoio direto a OPS para desenvolver um sistema

de gestdo adequado (se ndo houver) e pode ajudar também na estruturagdo ou revisdo da estratégia,
na arrecadagdo de fundos, no desenvolvimento de habilidades financeiras etc. Esse tipo de apoio ndo
financeiro depende de ele ser ou ndo acompanhado de um financiamento e que tipo de financiamento,
se for o caso. Esse tipo de apoio é mais comum nos empreendimentos sociais emergentes quando se
recebe capital acionario (equity) dos investidores. E importante que também se atente aos conflitos de
interesse se houver investimentos futuros pelo provedor de apoio néo financeiro.

38 Vier los términos del Programa de Naturaleza Emprendedora” para el 2021 en https://www.sebraepr.com.br/wp-content/uploads/Edital-Programa-Natureza-
Empreendedora-2021.pdf
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A participacao no conselho administrativo ou comité assessor depende do nivel de envolvimento
que o provedor queira ter com a OPS. Por um lado, a organizagao que fornece o apoio deve saber
se tem a capacidade e o tempo para participar com sua representacao do conselho administrativo
ou do comité assessor, e, por outro, deve saber se sua participagdo agregaria valor ao conselho e
traria algum beneficio a sua organizagao.

Consultorias ou assessorias técnicas

Esse tipo de apoio facilita servicos de suporte profissional especializado e capacidades técnicas
focadas em fortalecer habilidades, conhecimentos ou processos muito especificos para o
desenvolvimento da OPS. Existem pelo menos trés formas de implementar esse tipo de apoio.

Por um lado, ele é oferecido de maneira externa para satisfazer assessorias ou entao tarefas muito
especificas ou altamente especializadas que o provedor de apoio néo financeiro ndo pode oferecer
sozinho. Pelo outro, as organizagdes de apoio empresarial, incluindo as préprias consultoras,
podem oferecer esse tipo de apoio de forma direta a OPS, seja por meio de aliangas entre as
varias organiza¢des que fornecem (e financiam) o apoio nao financeiro ou pelo pagamento direto
pelos servicos prestados. Por Gltimo, as organizagdes que fornecem o apoio também podem servir
como intermedidrias entre as OPS e profissionais/organiza¢des que oferecem os servigos, em que
seu papel é principalmente o de fazer a gestdo das consultorias ou demais servigos profissionais
oferecidos por outros.

A Coca-Cola Brasil — trabalha e colabora com vérios atores, entre eles, especialistas técnicos,

para realizar estudos aprofundados sobre os desafios e as oportunidades de acesso a agua no
Brasil. Através de “Agua + Acesso”, uma iniciativa de impacto coletivo para ampliar o acesso
a dgua potavel e sustentavel nas zonas rurais e comunidades de todo Brasil *?, o instituto se

alia com especialistas do setor como consultoras, organismos multilaterais e institutos de

pesquisa para elaborar estudos técnicos e recomendagdes para melhorar a infraestrutura de
acesso e tratamento, os modelos comunitarios de gestdo da dgua, e favorecer a integragédo e

o fortalecimento do ecossistema em torno do setor da dgua. Essas solugdes visam melhorar as

praticas e ampliar as perspectivas tanto de atores privados quanto publicos, filantrépicos e da

sociedade civil para iniciar estratégias de apoio sobre o tema da agua.

Tutorias e coaching com especialistas

Essas formas de apoio néo financeiro podem agregar muito valor para a OPS para desenvolver

o talento e as competéncias de suas equipes de forma individualizada e, portanto, fortalecer as
capacidades internas de gestdo das OPS. O coaching e a tutoria muitas vezes tomam forma de
interagdes individuais entre um membro da equipe da OPS (em geral, o diretor executivo ou
membros da equipe gerencial) e um coach que é um profissional experiente e com conhecimentos
sobre uma tematica especifica.

37 Ver mais informagdes sobre a iniciativa Agua + Acesso em: _https://aguamaisacesso.com.br
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A Fundacién Bolivar Davivienda conecta os empreendedores com conhecimentos e experiéncia
especializados por parte da “Rede de Mentores” da Fundagdo Bolivar Davivienda, incluindo uma
rede de profissionais e executivos do Grupo Bolivar. Os mentores contam com ampla experiéncia
e conhecimento em diversos temas como diregdo, estratégia e planificagdo, planejamento
financeiro e investimentos, vendas e area comercial, marketing, publicidade e comunicagdes,
talento humano, processos, operagdes e tecnologia, governo corporativo, temais legais e
inovagdo. O processo de tutorias € uma etapa de formagédo e diagndstico que visa garantir a boa
compatibilidade entre o empreendedor e o mentor e acompanhar os empreendedores em seu
processo de fortalecimento.

Cursos ou oficinas em grupo

Esses tipos de apoio sdo mecanismos de capacitagdo para desenvolver as competéncias das

OPS que se necessita fortalecer. Essas capacitagdes em grupo sdo facilitadas por profissionais
especialistas que transmitem conhecimentos, boas praticas e exercicios para uma imersado das
OPS em diversos temas de fortalecimento. A capacitacdo pode cobrir tanto temas comerciais para
os empreendimentos, como temas de gestdo financeira, recursos humanos, gestdo de impacto

e de habilidades comportamentais (soft skills), como a lideranca e a inteligéncia emocional.
Adicionalmente, essas capacitagdes sdo geralmente acordadas entre o provedor do apoio nao
financeiro e a OPS.

Por meio de parceiros e/ou redes

Esse tipo de apoio é amplamente utilizado pelos provedores de apoio nédo financeiro,
principalmente pelas organizagdes sem fins lucrativos e as fundagdes. As conexdes com redes ou
parceiros oferecem um servico que traz valor agregado as OPS a baixos custos para os provedores
de apoio nao financeiro. A organizagdo que oferece esse apoio se encarrega de conectar as
organizagdes dentro da rede e garante que as partes aproveitem ao maximo a relagdo. As redes
sdo geralmente multiatores, nas quais as OPS podem adquirir novos relacionamentos e obter
feedbacks de especialistas dentro e fora das geografias onde operam, e podem ter maior acesso
a profissionais, formuladores de politicas publicas, clientes, mercados ou outros investidores ou
doadores que lhes permitam desenvolver ou fazer crescer seu impacto.

A WEConnect International Academy oferece capacitacdo online e recursos e informagdes
adicionais para ajudar a rede global de mulheres proprietérias de negécios da WEConnect
International a alcancar seus objetivos de crescimento e a se preparar para fechar acordos com
corporagdes multinacionais. A capacitagao online inclui webinarios, bootcamps e médulos de
aprendizado em ritmo préprio para aprender com especialistas e empresérias globais sobre
o que se deve e o que ndo se deve fazer na gestdo de uma empresa, dominar ferramentas
e estratégias inovadoras, encontrar uma rede de apoio, entre outros temas. A WeConnect
International se alia com especialistas em todos os setores, incluindo Moody’s Financial Services,
Procter & Gamble, e USAID para o desenvolvimento de contelddos sem custos para a rede de
empresarias da WEConnect Internationa .

40Ver mas informacion sobre WEConnect International Academy en: https://weconnectinternational.org/weconnect-academy/
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Facilitacao do intercambio de conhecimentos entre pares

Outra forma de oferecer o apoio nédo financeiro de forma eficiente, isto é, de alto valor para as OPS
e de baixo custo para o provedor de apoio nao financeiro, é conectar as OPS com seus pares em
nivel individual ou por meio de redes.

As OPS muitas vezes aprendem melhor em grupos de pares, especialmente quando se trata de
temas delicados que possivelmente nédo se sintam a vontade de discutir com a mesma organizagao
que lhes oferece apoio financeiro. Por exemplo, no caso da Fundacion Colunga, se oferece espagos
de trabalho e de confianga onde as OPS organizam reunides, eventos e sessdes de trabalho para
intercambiar ideias e facilitar o fluxo livre de experiéncias e oportunidades de colaboragéo

A Ashoka oferece formatos nos quais alguns aprendizados ocorrem por meio de redes extensas
que transcendem setores e geografias. Também oferece espagos de confianga e acesso a
lideres empreendedores sociais (ou uma rede de agentes de mudanga) que operam em diversos
paises com contextos altamente diversificados. Por exemplo, a sua “Rede de Apoio Ashoka” é
uma comunidade global que permite construir capacidades individuais e coletivas através do
intercdmbio de experiéncias e praticas em temas de lideranca e inovagdo social para a mudanga
sistémica.

E. Passo 5: Avaliacao

Os resultados da pesquisa com os provedores de apoio nao financeiro nos mostraram que:

* Uma parcela de 50% dos que oferecem apoio néo financeiro fazem avaliagdo de seu impacto.
* O principal aspecto avaliado é o impacto social e/ou ambiental
* Mesmo com 28% oferecendo o ANF, 28% dos que outorgam o apoio ndo quantificam seu custo.

A avaliagdo do apoio ndo financeiro é o Ultimo passo que deve responder ao menos duas perguntas
para determinar o impacto e a efetividade do apoio para a OPS:

O apoio nao financeiro proporcionado ajudou a OPS a alcangar seus objetivos?
e Como a OPS percebe o valor do apoio néo financeiro recebido?

O Passo 5 consiste em uma série de instrumentos para avaliar se o apoio nao financeiro fez efeito
no desenvolvimento da OPS e no aumento de sua capacidade interna. Analisa-se que valor a OPS
atribui ao apoio nao financeiro; como medir o impacto e a efetividade do apoio néo financeiro; e

como o provedor do apoio nao financeiro pode monitorar o progresso do desenvolvimento da OPS.

Os provedores do apoio nao financeiro podem utilizar uma série de instrumentos, cada um dos
quais apresenta vantagens e desvantagens.

Pesquisas de satisfacdo anuais

Essas pesquisas sdo usadas para avaliar o valor percebido do apoio néo financeiro e a satisfagéo
com os servigos recebidos. As pesquisas de satisfagdo muitas vezes solicitam as OPS que
qualifiqguem o apoio individual e grupal recebido pelo provedor de apoio nao financeiro (seja

41 Ver més informacion sobre el Programa de Red de Apoyo en:  https://www.ashoka.org/en-ch/program/ashoka-support-network
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por seu pessoal interno ou por colaboradores externos), a efetividade dos diferentes modelos de
entrega, e a satisfagdo geral com o mesmo provedor de apoio nao financeiro.

As pesquisas de satisfagdo sdo uma ferramenta de medicao que proporciona informagdes valiosas.
No entanto, essas pesquisas tém trés limitagdes principais. Em primeiro lugar, os resultados obtidos
se baseiam em opinides e ndo costumam ser objetivos. Em segundo lugar, embora essas entrevistas
possam ser feitas em nivel de carteira ou programa pela organizagdo que oferece apoio nao
financeiro, elas ndo proporcionam um ponto de referéncia para comparar os servicos oferecidos

as OPS por diferentes provedores de apoio ndo financeiro. Em terceiro lugar, essas entrevistas
tendem a se estruturar como enquetes de “satisfagdo do cliente”. As respostas das OPS podem ser
distorcidas, principalmente se as OPS recebem investimento ou outro tipo de colaboracéao direta do
provedor de apoio ndo financeiro.

Para contrabalancar as desvantagens e oferecer maior objetividade, um mecanismo para realizar
essas avaliagdes é solicitar que um terceiro, externo e independente, realize uma avaliagao do
desempenho do provedor de apoio ndo financeiro entre as OPS que apoia.

Medicao de impacto e a eficacia do apoio nao financeiro

A medicdo de impacto e eficacia do apoio nao financeiro é complexa e ainda ha trabalho por fazer
para desenvolver métodos de medicao mais apropriados. Segundo o estudo de EVPA, pouco se
sabe sobre o nivel de rigor e sistematizagdo das métricas dos provedores de apoio nao financeiro
para medir a qualidade, o impacto e a entrega de apoio ndo financeiro; se é necessério implementar
diferentes metodologias dependendo do instrumento de investimento; e se existe a necessidade de
desenvolver métricas que avaliem especificamente a qualidade e entrega dos servigos do apoio nao
financeiro .

Por um lado, para avaliar o valor do apoio nao financeiro, os provedores desse apoio necessitam
considerar tanto seu valor tal qual percebido pela OPS, a mudanga real no desenvolvimento de
capacidades organizacionais na OPS (talento e competéncia do pessoal, sistemas de governanga,
capacidade para implementar o modelo de negécio etc.) e os custos dos servigos de apoio.

Em termos de avaliagdo do impacto do apoio ndo financeiro, a melhor prética * consiste em uma
combinacao

* Questionarios sobre percepgdo implementadas por terceiros, externos e independentes *.

* Medidas objetivas da evolugdo organizacional e de alcance dos marcos determinados no plano
de trabalho do apoio néo financeiro para avaliar o progresso da OPS em direcdo a conquista
de seus objetivos nos quatro eixos estratégicos: talento e competéncias, resiliéncia, impacto e
acesso.

e Avaliagdo do custo total do apoio néo financeiro.

O provedor de apoio ndo financeiro deve ter clareza sobre sua contribuigdo e, entdo, avaliar o
impacto de seu apoio reconhecendo que hd uma grande quantidade de atores que fornecem
apoios similares. Diferenciar a contribuicdo Unica de cada provedor de apoio nao financeiro é

42 Bojardi, P, Hehenberger, L.., (2015). “A practical guide to adding value through non-financial support.” European Venture Philanthropy Association, p. 112.

43 Boiardi, Priscilla; Hehenberger, Lisa. 2015. A Practical Guide to Adding Value Through Non-Financial Support. European Venture Philanthropy
Association, p. 113.

40 guia da EVPA (2015) oferece varios métodos de entrevistas, exemplos e descobertas que os provedores de apoio n3o financeiro podem usar para
projetar a sua pesquisa de satisfagao.
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complexo, mas se sugere tentar medir seu impacto para aprender e fazer ajustes necessarios.

Medir os resultados a longo prazo é igualmente importante, embora isso envolva desafios para
estabelecer relagbes causais entre o apoio nao financeiro que o provedor oferece e o apoio que
outros financiadores ou organizagdes de apoio empresarial oferecem. Por outro lado, é possivel que
o impacto do apoio recebido sé seja visivel anos depois de ser fornecido.

A Nacional Monte de Piedad faz seguimento e oferece feedback constante aos projetos
das organizagdes que financia por meio de suas ferramentas de diagnéstico, planejamento,
monitoramento e avaliagdo. Também realiza visitas de campo frequentes com o propésito
de garantir que o acompanhamento seja feito de perto. As avaliages se realizam com base
na Metodologia de Valoracao de Niveis de Intervencao (VNI) para avaliar as capacidades
requeridas e de impacto de suas interven¢des com base nos critérios de 1. Relevancia; 2.
Eficiéncia; 3. Eficacia; 4. Facilidade de avaliagdo; e 5. Sustentabilidade “.

Monitoramento do progresso no desenvolvimento da OPS

Com base nas descobertas anteriores, propomos uma ferramenta que as OPS podem utilizar para
avaliar a percepgao de valor do apoio recebido, vinculando o custo do apoio e medidas objetivas
de melhora organizacional.

Essa ferramenta pode ser baixada aqui.

A ferramenta tem a finalidade de ajudar o provedor de apoio nédo financeiro e a OPS a avaliar se
os recursos disponiveis (humanos, sociais e de capital) sdo utilizados da maneira mais eficaz para o
apoio da OPS.

e A ferramenta foca nos quatro eixos estratégicos de fortalecimento da OPS: talento e
competéncias, resiliéncia, impacto e acesso ao ecossistema e trés passos para integrar dados e
medi¢es para avaliar o desempenho do apoio nao financeiro oferecido, e calcular os custos e
os retornos do apoio para avaliar sua eficiéncia e sua eficacia (ver Figura 5).

Talento y competéncias Passo 1
Recolhe-se os dados da ferramenta de
custeios do ANF
Passo 2 A .
Questionario para avaliar o valor
percebido da OPS
B 3 - . . 5
asse Medicées objetivas de melhoria da OPS
nos quatro eixos estratégicos

Figura 5 — Estrutura do questionario para avaliar o impacto do apoio nao financeiro

5 A metodologia VNI se baseia nos critérios estabelecidos pela OCDE/CAD para avaliar projetos e programas.

46 \/er UNDP, Nacional Monte de Piedad (2019), “Manual para evaluar el desempefio de las OSC en términos de derechos humanos, desarrollo
sostenible e inclusién social.” https://www.mx.undp.org/content/mexico/es/home/library/poverty/manual-para-evaluar-el-desempeno-de-las-osc-.html.
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O objetivo principal deste guia e caixa de ferramentas foi documentar e difundir as
melhores praticas, ferramentas e os conhecimentos para expandir a conversa sobre os
beneficios do apoio nao financeiro e de sua gestdo. Este guia pretende ser um ponto de
referéncia para incentivar a colaboracao entre os diferentes atores dentro do ecossistema
que buscam impulsionar o apoio nao financeiro em prol das organiza¢des de propédsito
social para gerar um maior impacto social e ambiental na regido da América Latina e
Caribe.

A pesquisa realizada para a elaboragdo deste guia e caixa de ferramentas teve o objetivo
de coletar e analisar as diferentes metodologias e ferramentas existentes envolvendo

os praticantes dentro do setor de impacto, e criar um modelo de apoio nao financeiro
que reflita tanto as praticas de quem o implementa quanto as areas de oportunidade de
melhoria.

Esperamos que este guia ofereca insumos para que diferentes provedores de apoio ndo
financeiro possam:

1. Identificar tanto as lacunas quanto as oportunidades para oferecer um apoio ndo
financeiro que agregue o maximo valor e seja de maior efetividade dentro do contexto
de impacto;

2. Recorrer a este guia como uma referéncia de conhecimentos Uteis e relevantes para
estruturar o apoio nao financeiro para os diferentes atores no ecossistema de impacto; e

3. Facilitar o trabalho dos provedores de apoio nao financeiro com melhores praticas,
metodologias e ferramentas que se adequem as necessidades das organiza¢des de
propdsito social e ajudem a melhorar seu potencial de impacto dentro do contexto
latino-americano.

Durante o processo de elaboragdo deste guia, aprendemos que o apoio nao financeiro
na regido é uma peca essencial que acompanha as intervencdes tanto financeiras como
ndo financeiras para agregar valor a suas intervenc¢des, ndo somente para fortalecer

as organizagdes de propdsito social, mas também os individuos que as formam e o
ecossistema de impacto onde se encontram.

Apesar do grande espectro de organizagdes que hoje em dia oferecem apoio nao
financeiro, ainda existem grandes desafios para levar essa metodologia a um nimero maior
de organizagdes na regido. Entre eles estd chegar a uma oferta adequada de servicos

que satisfagam as necessidades das OPS em um contexto muito oscilante, sobretudo por
causa dos efeitos da pandemia de COVID-19 e dos recursos financeiros limitados. Essas
mudancgas nos chamam a redobrar os esforcos para a resiliéncia, ndo somente focados no
fortalecimento institucional e da sustentabilidade financeira, mas também em temas que
anteriormente nado se havia priorizado de forma significativa, como o desenvolvimento de
liderancas coletivas em nivel local, o desenvolvimento de capacidades para a digitalizagéo,
0 acesso a outros mercados ou populagdes e a inteligéncia emocional.

Diante das complexidades desse contexto varidvel, as redes e parcerias se mostraram
como formas eficientes de apoio nao financeiro que se ajustam e respondem a essas
necessidades, e que a0 mesmo tempo abrem novos espagos de oportunidade para formar
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processos e entornos muito mais colaborativos entre os que recebem o apoio e os que o
oferecem.

O préximo passo para a Latimpacto e a Red de Impacto é continuar melhorando este
guia com o feedback dos usuarios e nos aprofundar em temas que ainda precisam de
mais analise e trabalho, incluindo o desenvolvimento de metodologias e ferramentas que
melhorem a avaliagdo do impacto apoio ndo financeiro nas organizagdes apoiadas e a
criagdo de ferramentas cuja utilidade seja mais voltada para os diferentes provedores de
apoio ndo financeiro e seus parceiros no continuo do capital (isto é, desde a filantropia
tradicional até o investimento responsavel).

Acreditamos que este guia e caixa de ferramentas seja um primeiro passo para fortalecer o
apoio nao financeiro que intervém na consolidacao das organizagdes de propdsito social,
e conduzir a resultados positivos que gerem interesse e mais e melhores investimentos
canalizados para a construgdo do ambiente para o impacto.
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GLOSSARIO*

Aceleracao: Programas intensivos que tém um processo de recrutamento seletivo e,

em geral, trabalham com organizaces de propésito social cujas operagdes estao se
aproximando de uma etapa de crescimento. Através do apoio financeiro e ndo financeiro,
os programas de acelerac¢do ajudam as organiza¢bes de propodsito social a focar no
crescimento e escalar suas solugdes.

Apoio nao financeiro para o impacto: Aqueles servigos que se oferece as organiza¢es
de propésito social para incrementar sua resiliéncia, desenvolver talentos e competéncias,
gerir e medir seu impacto e alcangar um maior acesso ao ecossistema ou mercados com a
finalidade de garantir um impacto social e ambiental duradouro.

Assisténcia técnica: Um tipo de apoio organizacional que se oferece em contextos
complexos e que muitas vezes é oferecido por terceiros especializados (por exemplo,
colaboradores pro-bono).

Capital acionario (equity): Contratos através dos quais os investidores oferecem
financiamento a organizagdes com fins sociais e, em troca, adquirem direitos de
propriedade sobre parte dos negécios das organizagdes com fins sociais.

Contribuicao pro-bono: Trabalho profissional realizado de forma voluntéria e gratuita.
Diferente do voluntariado tradicional / ndo qualificado, é um servico que utiliza as
habilidades especificas dos profissionais para oferecer servicos a quem nao pode paga-los.

Capacitacao (capacity building) / fortalecimento: Enfoque voltado para o fortalecimento
das organizag¢es apoiadas para incrementar seu desempenho geral mediante o
desenvolvimento de habilidades ou a melhora de estruturas e processos.

Diligéncia (due diligence): Processo em que um possivel investidor avalia com detalhe os
pontos fortes e fracos de uma organizagdo ou empresa com o objetivo de investir.

Doador: Institui¢des, instituigdes publicas de caridade, fundagbes privadas e grupos de
individuos que ddo ajuda monetéria ou subsidios a organizagdes ou individuos.

Ecossistema de impacto: O espago onde uma ampla gama de organizagdes (investidores
de impacto, filantropos, universidades, family offices, intermediarios, empresas etc.)
trabalham para alcangar um impacto social e/ou ambiental.

Escalamento: Processo de desenvolvimento e crescimento das atividades de uma
organizagao de propdsito social para expandir seu alcance e aumentar seu impacto social.

Empresa social: Um operador da economia social cujo objetivo principal é ter

impacto social em vez de gerar ganhos para seus proprietarios ou acionistas. Opera
proporcionando bens e servigos para o mercado de maneira empreendedora e inovadora
e utiliza seus ganhos principalmente para alcangar objetivos sociais. E gerido de forma
aberta e responsavel e, principalmente, envolve seus empregados, consumidores e grupos
de interesse afetados por suas atividades comerciais.
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Empresas pequenas e em crescimento: Um negdcio comercialmente vidvel que tem um
importante potencial de expansao e impacto social nas comunidades onde opera.

Estratégia de impacto: Uma estratégia de impacto representa a forma pela qual um
investidor codifica sua prépria atividade de investimento de impacto social em torno de
trés eixos: impacto social, rendimento financeiro e risco associado com o alcance tanto do
impacto social quanto do (eventual) rendimento financeiro.

Financas hibridas: Alocacdo de recursos financeiros a investimentos orientados para

o impacto que combinam diferentes tipos de instrumentos financeiros (doagdes,
empréstimos, capital acionério) e diferentes tipos de perfis de risco/rendimento/impacto
dos provedores de capital.

Fundacao: Instituicdo de caridade baseada em ativos e impulsionada por algum propésito.
N&o tem sbécios nem acionistas, e esse tipo de entidade é sem fins lucrativos e incorporado
separadamente.

Gestdo e medicdo de impacto: A medigdo e o monitoramento da mudanga criada pelas
atividades de uma organizagdo que usa informagdo/dados para refinar as atividades com a
finalidade de aumentar os resultados positivos e reduzir os resultados negativos potenciais.

Incubadora: Um programa centrado principalmente em oferecer espacgo de oficina para
organizagdes com fins sociais e acesso a uma comunidade de entidades com ideias afins.

Investimento de impacto: Os investimentos de impacto sdo investimentos realizados
com a intengdo de gerar um impacto social e ambiental positivo e mensuravel junto a um
rendimento financeiro.

Investimento por impacto: O investimento por impacto privilegia o impacto social ou
ambiental sobre o financeiro. Esse enfoque de investimento procura canalizar capital de
risco em forma de doacdes e/ou investimentos para escalar ideias inovadoras que tenham
impacto socioambiental. Nesse sentido, tem um papel importante em validar o potencial e
fortalecer empreendimentos sociais — em suas primeiras etapas — e organizagdes sem fins
lucrativos, que, pelas préprias causas que atendem, ndo vao gerar retornos financeiros.

Investidores sociais: Investidores que péem em prética o investimento por impacto e
incluem os fundos de investimento de impacto, as fundagdes, universidades, empresas, os
family offices, intermediérios e as instituigdes do setor publico.

Modelo de negécio: Um modelo de negdcio descreve o fundamento de como uma
organizagao cria, entrega e capta valor, em contextos econémicos, sociais, culturais

ou de outros tipos. O termo modelo de negécio é utilizado para uma ampla gama de
descri¢cdes formais e informais para representar os aspectos centrais de um negdcio,
incluindo o propdsito, o processo de negdcio, os clientes-alvo, as ofertas, as estratégias, a
infraestrutura, as estruturas organizacionais, o abastecimento, as praticas comerciais e os
processos operacionais e politicas que incluem a cultura.

Organizacao de apoio empresarial: Uma organizagdo que ajuda a coordenar e alinhar
atividades em prol do crescimento de pequenos negécios impulsionados por um
propdsito, seus trabalhadores, beneficiarios, familias e comunidades. Essas organiza¢es
incluem aceleradoras, incubadoras, construtores de ecossistemas e agéncias de
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consultoria.

Organizacao de propésito social: Uma organizagao que opera com o objetivo principal
de alcancar um impacto social e ambiental mensuravel. Pode ser com ou sem fins
lucrativos.

Teoria da Mudanca: Uma Teoria da Mudanca define todos os componentes bésicos
necessarios para alcangar um determinado objetivo em longo prazo. Se comp&e de blocos
conectados que representam um mapa conhecido como rota de mudanga ou marco de
mudanca, que é uma representagdo grafica do processo de cambio.

47 Adaptado del glosario de términos el ecosistema de impacto de EVPA. Ver https://evpa.eu.com/glossary
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