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Walmart

Instituto

Os realizadores

Instituto Walmart

Criado em 2005, o Instituto Walmart é uma orga-
nizacdo sem fins lucrativos, responsavel pela orien-
tacdo estratégica e gestdo do investimento social
privado do Walmart Brasil e também pelo apoio a ini-
ciativas de responsabilidade social da empresa.

0 Instituto atua com foco em trés causas: Juven-
tude e Trabalho, Desenvolvimento Local e Geragdo
de Renda, apoiando programas e projetos, sempre
em parceria com organizagoes da sociedade civil. A
missao do Instituto Walmart é “promover o autode-
senvolvimento para as pessoas viverem melhor”, e é
sustentada pela crenca de que o individuo é o agente
da mudanca de sua prépria vida e da sociedade, ra-
zao pela qual os investimentos realizados buscam in-
centivar pessoas e projetos a encontrarem caminhos
para sua autonomia e sustentabilidade.

Na frente de Geracdo de Renda, ao longo dos cin-
co anos de existéncia, o Instituto Walmart ja apoiou
25 instituicdoes em 32 projetos, beneficiando mais de
2.900 pessoas. Os projetos buscam criar subsidios,
orientar e fortalecer grupos produtivos para sua viabili-
dade, sustentabilidade e autonomia, criando condigdes
favoraveis para o desenvolvimento econdmico das co-
munidades em situacéo de vulnerabilidade social.

ASHOKA EMPREENDEDORES SOCIAIS

Ashoka

A Ashoka é uma organizagdo mundial, sem fins
lucrativos, pioneira na criagdo do conceito de em-
preendedorismo social. Criada em 1980, pelo norte-
-americano Bill Drayton, e presente no Brasil desde
1986, a Ashoka comecou a atuar na India e esta, hoje,
presente em mais de 65 paises. Ao longo dos ulti-
mos 30 anos, transformou-se em uma plataforma de
inovagdes em empreendedorismo e sustentabilidade
social e ambiental.

A Ashoka acredita num setor social global, capaz
de reagir rapida e eficazmente a mudancgas sociais
em qualquer parte do mundo, em que cada membro
da sociedade seja um agente capaz de promover
mudancgas e contribuir para as necessidades sociais
existentes. Sua visdo é de que “Todo mundo pode
mudar 0 mundo”.

Para atingir seu objetivo, a Ashoka atua como uma
aceleradora de inovacgao a partir de trés pilares: iden-
tificacdo de empreendedores sociais; fortalecimento
do trabalho colaborativo entre empreendedores so-
ciais; e investimento na disseminacgédo de iniciativas
e conhecimento em dareas ou temas emergentes e
essenciais para a construgdo de um setor social efi-
ciente e sustentavel.




O Instituto Walmart, em parceria com a Ashoka, da inicio
ao Mapa de Solucdes Inovadoras — Tendéncias de Empre-
endedores na Construcao de Negocios Sociais e Inclusivos.
O projeto em questdo busca sistematizar e disseminar co-
nhecimentos sobre a pratica de empreendedores que, de
forma inovadora, tém construido no Brasil negocios sociais
e/ou inclusivos. A iniciativa prevé a realizacdo de uma série
de quatro encontros sobre os temas: Panorama Conceitual;
Negocios Sociais e Mulheres; Negocios Sociais, Juventude,
Area Urbana e Rural; e Gestdo de Negdcios Sociais e Negd-
cios Inclusivos, reunindo atores estratégicos da academia e
da pratica nesta discussao. Além disso, 0 projeto visa a cons-
truir e disseminar uma publicagcdo que sistematize as trocas,
as experiéncias e 0s aprendizados dos quatro encontros rea-
lizados, fortalecendo esses novos campos de atuagao.

0 contexto

Em paises em desenvolvimento tem sido frequente o
surgimento de alternativas para combater a pobreza. Os
negacios sociais e 0s negocios inclusivos assumiram papel
importante nessa nova economia. Novos modelos econd-
micos tém sido pensados para solucionar problemas so-
ciais com eficiéncia e sustentabilidade financeira por meio
de mecanismos de mercado, e 0 cenario atual € muito fa-
voravel para se pensar em novas estratégias de insergao no
mundo do trabalho.

Em 2009, segundo os dados de empreendedorismo
no Brasil, divulgados pelo GEM (Global Entrepreneurship
Monitor), a porcentagem de pessoas empreendendo Seus
proprios negodcios no pais pulou de 13% para 15% da
populagdo economicamente ativa. Esta mesma pesquisa
ressalta o papel da mulher no mercado empreendedor bra-
sileiro, uma vez que, de cada cem novas empresas, 53 S0
lideradas por mulheres. Além disto, elas empreendem mais
por oportunidade do que 0s homens.

No caso dos jovens empreendedores, estes ja sao parte
importante da economia e do processo de desenvolvimento
do pais, uma vez que 31% do total dos empreendedores
brasileiros tém idade entre 25 e 34 anos.

Bem-vindos ao
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Na mesma direcdo esta 0 movimento de formalizagao
do trabalho. Programas como o MEI (Microempreendedor
Individual) aceleram, facilitam e trazem beneficios na for-
malizagdo de milhares de empreendedores individuais. De
acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(Pnad), em fevereiro de 2011, 75.973 trabalhadores por
conta propria fizeram o registro e, no acumulado do ano, ja
s80 157.593 empreendedores individuais.

Considerando que uma economia de colaboragdo ¢ a
Unica capaz de enfrentar os desafios de uma nova econo-
mia, mais verde e inclusiva, a Ashoka e o Walmart convi-
dam vocé a refletir sobre os desafios reais, as barreiras
e as oportunidades para empreendedores, que podem se
transformar em uma ferramenta 6tima de gestdo de novos
sistemas integrados de atuacao social.







Os desafios da gestao nos negocios
sociais e inclusivos: marco regulatério

Por Flavia Regina de Souza Oliveira e Juliana Furini de Vasconcellos

1. Negdcios sociais e inclusivos

1.1. Conceito

Negocios socials e inclusivos constituem modelos de
empreendedorismo pelos quais as atividades desenvolvidas
por uma instituigdo geram impactos e transformacgao social.

S&o iniciativas economicamente rentaveis com a finali-
dade de promover alternativas para questdes sociais.

Os negdcios sociais surgem a par-
tir da possibilidade de atuagdo em pro-
blemas sociais, como oportunidades
de negdcios que promovam 0 desen-
volvimento social e humano. Marcio
Jappe, diretor executivo da Artemisia
(instituigdo que oferece plataformas
de criacao e aceleracdo de negocios

colher entre ganhar dinheiro ou fazer a
diferenca no mundo, vocé pode ter 0s
dois a0 mesmo tempo”2.

Trata-se, portanto, de um negécio
lucrativo, que oferece estabilidade
financeira e, a0 mesmo tempo, con-
tribui para a transformacao social da
regido em que tem alcance.

Este novo modelo de negdcio
permite avangarmos na persecucao
de um desenvolvimento sustentavel,
criando arranjos produtivos e econo-
micos que efetivamente integrem o
aspecto econdmico ao socioambiental,
em beneficio das presentes e futuras
geracgdes do planeta.

“Todo mundo ja jogou ou
sabe como funciona a danga
das cadeiras: ha sempre
um lugar a menos do que
0 numero de jogadores e
sociais) afirma que “néo é preciso es- quando a musica para e as
pessoas se sentam alguém
sobra e € excluido da
brincadeira. Agora imagine
0 mundo como uma grande
danca das cadeiras, so que
em vez de um, faltam quatro
bilhdes de lugares. Quatro
bilhées de pessoas - cerca
de dois tergos da populagao
mundial - sobraram, nao
conseguiram sentar e foram
excluidas da sociedade
contemporanea.”

Importante esclarecer que se trata de um modelo de em-
preendedorismo recente e pouco conhecido no Brasil e que
se encontra em desenvolvimento no mundo. O proprio con-
ceito de negocios sociais ainda € bastante discutido e néo
ha um consenso quanto a sua definicao e limites de atuacao.

1.2. Caracteristicas

Os negocios sociais e inclusivos, como modelo inovador
de empreendedorismo, possui caracteristicas especificas e
também inovadoras.

O negocio social é voltado, pri-
mordialmente, para a base da pirami-
de, ou seja, visa a fornecer produtos
e servicos de qualidade a baixo custo,
de modo a alcangar um consumidor
que Nao possui recursos para arcar
com 0s pregos normais de mercado.

Nesse sentido, 0 negocio social
tem a finalidade de gerar a difusao de
poder dentro e fora da empresa so-
cial. Visando ao empoderamento dos
menos favorecidos economicamente,
0S negocios sociais buscam  atingir
um grande nimero de pessoas, com
potencial de crescimento e replica-
¢do em larga escala e em diferentes
localidades. Nesse sentido, 0s ne-
gocios sociais também favorecem a
disseminagdo de conhecimento para
influenciar politicas publicas, pessoas
e organizagoes.

Renan Dissenha Fagundes’

1. Disponivel em http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,EMI213691-15259,00.html.
2. Disponivel em http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,, EMI213691-15259,00.html.




Quadro 1 — Quadro comparativo sobre o conceito de negdcio social,
empreendedorismo e responsabilidade social empresarial

Empreendedorismo Social

Conceito que compreende as
empresas sociais, mas nao

se limita a elas. Desta forma,
“todos aqueles que criam e
dirigem empresas sociais sao
empreendedores sociais, mas
nem todos os empreendedores
sociais sao comprometidos com
as empresas sociais”.

(Muhammad Yunus)

Negocio Social

0O negocio social € um modelo
econdmico que se propoe a
gerar transformagao socioam-
biental de maneira profunda,
pois 0 seu proprio objeto social
deve focar uma forma mais
inclusiva de capitalismo — e ndo
a maximizag&o dos lucros. Isto
feito, estara apto a conquistar
um enorme mercado carente e

sedento por produtos e Servigos.

Responsabilidade Social Empresarial (RSE)

A RSE visa a sustentabilidade do negacio, ou seja,
a empresa adota condutas para reduzir os impac-
tos sociais e ambientais negativos, sem, contudo,
deixar de buscar a maximizagao dos lucros para
0 negacios e investidores. Uma forma de RSE

a ser desenvolvida pelas atuais empresas € a
criagdo de suas proprias empresas sociais como
maneira de explorar novos mercados e benefi-
clar a base da piramide (por exemplo, Grameen
Danone, Grameen Basf, Hindustan Lever Ltda.)

/

Buscando eficiéncia e em conformidade com a rele-
vancia social de sua atividade, 0 negdcio social pretende
garantir a transparéncia, a prestacdo de contas e a remu-
neragdo dos envolvidos.

Como dito, o modelo de negdcio social possui carac-
teristicas inovadoras em seu gerenciamento, no estabeleci-
mento de parcerias e no envolvimento com a comunidade.

Assim, veja abaixo a tabela comparativa sobre o concei-
to de negocio social, empreendedorismo e responsabilida-
de social empresarial®:

1.3. 0 chamado setor 2,5

Pode-se dizer que o setor 2,5 é aquele que engloba
0s negocios sociais ou inclusivos. E assim denominado por
congregar entidades que possuem natureza juridica lucra-
tiva, tipica do segundo setor, mas com finalidade de inte-
resse publico, este presente tanto no primeiro quanto no
terceiro setores.

Atualmente, temos:

e Primeiro Setor = instituicdes publicas, mantidas pelo po-
der publico (governo/Estado), regidas pelo direito publico;

e Segundo Setor = instituiches privadas, mantidas pela
iniciativa privada com interesse mercantil (sociedades na
industria, comércio, prestacdo de servigos), regidas pelo
direito privado;

e Terceiro Setor = instituicoes de interesse publico, man-
tidas pela iniciativa privada, sem interesse mercantil (as-
sociacdes ou fundagoes), regidas pelo direito privado.

Nesse contexto, 0s negocios sociais se utilizam de
mecanismos comuns a livre iniciativa privada para gerar
transformacgdo socioambiental. Importante alertar que 0s
negocios sociais e inclusivos ndo se confundem com em-
preendedorismo social, nem com responsabilidade social
empresarial (RSE).

Para maior esclarecimento acerca do setor 2,5, como
intermediario entre 0s segundo e terceiro setores, veja-se
0S quadros comparativos 2 e 3.

No tocante a comparagao com o terceiro setor, cumpre
ressaltar que, por visar a autossustentabilidade, 0 negocio
social deve crescer sem necessitar de constantes aportes fi-
nanceiros como, muitas vezes, ocorre com as organizagoes
sem fins lucrativos. Além disso, 0s negdcios sociais devem
possuir a eficiéncia gerencial caracteristica do segundo se-
tor para recuperar todas as despesas e ainda remunerar
seus funcionarios e diretores de forma a possibilitar uma
dedicacéo integral ao negdcio social em desenvolvimento,
diferentemente do que ocorre no terceiro setor, em que a
dedicacédo das pessoas ao projeto nem sempre € integral.

Apesar das vantagens mencionadas, 0 negocio social
nao tem o conddo de substituir a atuagdo tao relevante do
terceiro setor, pois, dependendo da intengdo do investidor,
da area de atuacdo, e do objeto social da organizacéao, a
adocdo de um modelo lucrativo podera ou ndo ser mais
recomendavel.




Quadro 2 — Semelhancas e diferencas entre negdcios sociais e segundo setor

Semelhangas com o segundo setor

e Possuem a mesma natureza juridica, ou seja, sao organi-
zag0es constituidas sob a forma de empresas (em geral,
sociedades limitadas).

* Ambos 0s setores ndo podem usufruir de isengoes ou
imunidades de tributos.

e Devem buscar a autossuficiéncia dos recursos e se
desenvolver, e, para tanto, precisam cobrar por seus
produtos e Servigos.

Diferengas com o segundo setor

¢ (O principio da maximizagdo dos lucros é substituido pelo
principio do beneficio social, e, para tanto, & necessario
reinvestir 0s lucros na expansao do negocio social, no
desenvolvimento dos produtos/servigos, bem como na
reducdo dos custos.

e Devem buscar gerar pouco ou nenhum dividendo para oS
investidores.

/

Quadro 3 — Semelhancas e diferencas entre negdcios sociais e o terceiro setor

Semelhangas com o terceiro setor

e Ambos visam a consecucao de objetivos de interesse so-
cial, e, para tanto, devem reinvestir os lucros na expansao
do negocio social.

e Ambos devem buscar a eficiéncia gerencial caracteristica
do segundo setor para otimizar o beneficio social de suas
atividades.

N

Diferengas com o terceiro setor

e Em caso de sucesso do negdcio social seus investidores
podem receber o capital investido de volta, possibilitando
que 0 Mesmo recurso seja reinvestido e traga ainda mais
beneficio social.

¢ O negdcio social possui maior liberdade de atuagao por
estar inserido em um ambiente de menor regulagao,
todavia, ndo pode usufruir de imunidades e isengdes de
tributos reservadas as entidades do terceiro setor.

/

2. Regulamentacao

Por se tratar de um modelo ainda em construgdo no
Brasil, ainda n&do existe legislacao especifica para negocios
sociais, e estas iniciativas devem ser estruturadas sobre
modelos juridicos ja existentes.

Tendo em vista que os negocios sociais sempre combi-
nam viabilidade econdmica e impacto social positivo, esses
podem ser constituidos sob a forma de organizagoes sem
fins lucrativos ou empresas. Isto porque as configuragoes
destes negocios assumem diferentes formatos e cada or-
ganizacao se posiciona de acordo com 0S seus objetivos
e interesses.

De acordo com o Artigo 44 do Codigo Civil, sdo pessoas
juridicas de direito privado as associacoes, as sociedades, as
fundacoes, as organizagoes religiosas e 0s partidos politicos.

0 Artigo 53 do mesmo diploma legal define associagoes
como “unido de pessoas que se organizem para fins nao
econdmicos". Pode-se definir, portanto, associacdo como a
entidade de direito privado, dotada de personalidade juridi-
ca e constituida por um grupo de pessoas que objetiva um
determinado fim ndo lucrativo, tal como literario, artistico,
em suma, finalidades ndo econdmicas ou ideais.

Por outro lado, de acordo com a definicdo do Artigo
981 do Caodigo Civil “celebram contrato de sociedade as
pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir, com
bens ou servigos, para o exercicio de atividade econdmica
e a partilha, entre si, dos resultados”. Ou seja, uma socie-
dade visa a um fim econdmico ou lucrativo, que deve ser
repartido entre os socios, por meio do exercicio da sua
atividade principal.

3. Fonte: Artemisia Negdcios Sociais.
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Note-se, pois, que as associacdes diferem das sociedades
uma vez que esta visa a um fim econdmico e a partiha dos
resultados. Assim, é incompativel com a natureza juridica de
uma sociedade a caracteristica de ndo possuir fins lucrativos.

No entanto, a busca por rentabilidade ¢ fundamental
para que se possa atrair investidores e, desta forma, repli-
car e ampliar as atividades dos negocios sociais, possibi-
litando que se alcance de forma mais efetiva a populacéo
pertencente & base da pirdmide social.

2.1. Sociedade limitada

A constituicdo de um negocio social como empre-
sa pode ser estruturada sob o modelo de sociedade por
quotas de responsabilidade limitada ou de sociedade por
acoes (ou sociedade andnima). No entanto, neste estudo,
trataremos apenas do modelo de sociedade por quotas de
responsabilidade limitada, por ser mais acessivel.

As sociedades limitadas representam o modelo de so-
ciedade de pessoas que se reunem para um determinado
fim, que ndo seja licito.

Podemos defini-la como a sociedade formada por duas
Ou mais pessoas que se responsabilizam solidariamente de
forma limitada ao valor de suas quotas pela integralizagédo
do capital social.

A sociedade limitada esta prevista no Artigo 1.053 e
seguintes do Codigo Civil, sendo regulada subsidiariamente
pelas normas da Sociedade Simples, ou, ainda, supletiva-
mente pelas normas das Sociedades Anonimas?, sendo a
sua principal caracteristica a responsabilidade dos sécios
perante terceiros até o limite do capital integralizado.

A natureza juridica desse tipo societario pode ser tanto
uma sociedade de pessoas quanto uma sociedade de ca-
pital, conforme o previsto no contrato social. A sociedade
sera de pessoas quando o contato social tiver clausula que
condicione a cessao de cotas sociais a anuéncia dos de-
mais cotistas. Nao havendo disposicdo nesse sentido, sera
de capital, conforme Artigo 1.057 do Cdédigo Civils.

Dentre suas principais caracteristicas estao: (i) a res-
ponsabilidade dos socios; (ii) a divisdo do capital social em
cotas; e (i) as obrigacdes dos socios.

A responsabilidade dos socios advém da ideia de limi-
tacdo da responsabilidade, determinando-a restrita. Por ser
a caracteristica fundamental das sociedades limitadas, sera
objeto de andlise em tdpico proprio.

Quanto a divisdo do capital social em cotas, estas po-
dem ser iguais ou desiguais, e cada um dos socios pode
ter uma ou mais cotas. A contribuicao a sociedade pode ser
feita por meio de dinheiro, bens ou direitos, ndo sendo au-
torizada contribuicao de socios por prestagao de servigos.

As obrigactes dos socios determinam que esses devem
repor 0s lucros e quantias que foram retirados da socie-
dade, considerando que essas retiradas sejam distribuidas
sem prejuizo do capital social. O socio deve integralizar
suas cotas subscritas, caso contrario, podera ser expulso
da sociedade. Da data do registro da sociedade até cin-
co anos, todos os socios respondem pela exata estimacao
dos bens concedidos ao capital social. Na administracao,
0 administrador, socio ou nao, sera designado pelo proprio
contrato social ou instrumento separado, e tera que exercer
a sua fungdo por uma série de deveres previstos pela lel.

Por fim, cumpre informar que, com relagao ao contrato
de formacao de sociedade limitada, ha algumas caracteris-
ticas peculiares a ele inerentes, como contribuicao de todos
0s socios para a formacao do capital social, participacao
de, pelo menos, dois deles na distribuicdo dos lucros, e
clausula que expressamente demonstre a intencao de criar
uma sociedade com a responsabilidade limitada dos sécios.

2.2. Responsabilidade dos socios

Conforme demonstra o proprio nome empresarial, a res-
ponsabilidade dos socios nesse tipo societario é limitada.
Esta é a caracteristica fundamental da sociedade em questao.

Assim, 0 sdcio tem, perante a sociedade, apenas a obri-
gacao de integralizar o valor de suas quotas, de acordo com
0 subscrito. Depois de totalmente integralizadas, as parcelas
do capital social passam a ser qualificadas como liberadas.
Atingida esta etapa, 0 socio nada deve a sociedade.

Ja perante terceiros, 0 socio podera responder solida-
riamente aos outros socios e subsidiariamente na falta de
integralizacdo de outros socios, ainda que ja tenha inte-
gralizado todo o capital social subscrito. Entretanto, essa
responsabilizacao esta limitada ao pagamento de até o li-
mite do capital social. Portanto, podemos constatar que a
responsabilidade dos socios é do tamanho do capital social.

Basicamente, 0s quotistas respondem, diante da em-
presa, de modo exclusivo pela integralizagdo de suas quo-
tas, e, diante de terceiros, obrigam-se solidariamente pelo
total do capital social, e ndo apenas pelas suas cotas. Este
regime esta estampado no Artigo 1.053 do Codigo Civil®,

4. "Artigo 1.053 — A sociedade limitada rege-se, nas omissoes deste Capitulo, pelas normas da sociedade simples. Pardgrafo Gnico. O contrato social poderd prever a regéncia

supletiva da sociedade limitada pelas normas da sociedade andnima.”
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3. Gestao dos negdcios sociais

A estrutura organizacional das empresas sociais é ba-
sicamente igual a das empresas hoje existentes, e deve
funcionar sob as mesmas regras comerciais de qualquer
outro negdcio lucrativo. No entanto, a diferencga crucial esta
em seus objetivos, como apontado acima.

A empresa social ndo tem como prioridade a maximiza-
cao da renda financeira voltada a satisfagdo de interesses
pessoais, mas sim a redugdo das mazelas sociais e da de-
gradacdo do meio ambiente. Assim, repise-se, 0 principio
da maximizacao dos lucros é substituido pelo principio da
maximizacao do beneficio socioambiental.

Dessa forma, a substituicdo do principio da maximiza-
¢ao do resultado financeiro, de modo algum, significa que a
empresa social nao buscara o lucro, pelo contrario, a sus-
tentabilidade financeira deve ser uma meta indispensavel a
este tipo de negocio. Tais empresas devem ser planejadas
e estruturadas para, apds um periodo de tempo, estarem
aptas a, pelo menos, cobrir de forma integral os custos de
suas operagoes.

[&)]

se nao houver oposigao de titulares de mais de um quarto do capital social.”

[}

social.

@ ~

Em Negocios Sociais e Inclusivos, o principio da
maximizacao dos lucros é substituido pelo principio
da maximizagdo dos beneficios socio-ambientais

3.1. Administracao da sociedade limitada

A administracdo da sociedade limitada é exercida pela
diretoria. A escolha da diretoria compete a maioria qualifi-
cada dos socios. Verificado este requisito, os atos de gestao
do negacio social constituido sob esse modelo serdo exer-
cidos pelas pessoas assim designadas. Os administradores
(gerentes ou diretores, sendo indiferente a nomenclatura)
podem ser selecionados de duas formas possiveis: pelo
contrato social ou por um ato apartado. O status da pessoa
dentro da sociedade também influencia a decisdo, sendo
0 socio preferivel ao ndo sdcio, devido a afinidade da so-
ciedade limitada com a sociedade por pessoas, conforme
esclarecido anteriormente.

O siléncio do legislador quanto ao estilo de adminis-
tracdo ¢é enfatico, pois este “laconismo”, nas palavras de
Rubens Requiao?, sugere uma simplicidade de formacéao
quanto a tal érgao.

Assim, e de acordo com regras positivadas, a nomeagao
de sdcio somente sera feita por socio ou socios titulares de trés
quartos do capital social®. Sendo feita em ato apartado, devera
obedecer a vontade de mais da metade do capital social.

. “Artigo 1.057 — Na omisséo do contrato, 0 sécio pode ceder sua quota, total ou parcialmente, a quem seja socio, independentemente de anuéncia dos outros, ou a estranho,
. "Artigo 1.05 — Na sociedade limitada, a responsabilidade de cada socio é restrita ao valor de suas quotas, mas todos respondem solidariamente pela integralizagdo do capital

. REQUIAO, Rubens. Curso de Direito Comercial, 72 Edigdo, Saraiva, S&o Paulo, 2009, pag. 48.
. Artigo 1.076 — Ressalvado o disposto no Artigo 1.067 e no § 1o do Artigo 1.063, as deliberagdes dos socios serdo tomadas:

| — pelos votos correspondentes, no minimo, a trés quartos do capital social, nos casos previstos nos incisos V e VI do Artigo 1.071;
Il — pelos votos correspondentes a mais de metade do capital social, nos casos previstos nos incisos I, Ill, IV e VIII do Artigo 1.071;
Il — pela maioria de votos dos presentes, nos demais casos previstos na lei ou no contrato, se este nao exigir maioria mais elevada.




Diante da escolha de um estranho a sociedade como
administrador, cabe averiguar a integralizagdo do capital.
Na hipotese de integralizacdo completa, socio ou socios
titulares de dois tergos do capital social poderdo designar
uma pessoa para ocupar o cargo; se incompleta, todos 0s
cotistas devem ser favoraveis.

Ap0s a escolha, o administrador sera responsavel pela
administracdo, pelos encargos tributarios e pela representa-
¢ao do negocio. A remuneracao sera definida com um valor
estabelecido no contrato ou pela deliberagao dos socios.

Em caso de destituigdo, novamente figura-se o status
do administrador, posto que, se este for socio, havera maior
rigidez, necessitando de dois tergos das cotas sociais para
concluir o afastamento (ndo havendo dispositivo em contra-
rio). Nao sendo socio, devera acontecer a deliberacdo dos
socios® e os votos correspondentes a mais da metade do
capital social, 0 que, a qualguer momento, podera retirar o
gerente de seu cargo.

Por fim, existe a possibilidade de renuncia, a qual s
sera efetiva quando liberada perante terceiros mediante o
arquivamento no registro publico competente.

A transparéncia na gestdo de um negdcio social
¢é fundamental e a comunidade deve receber
informacgdes sobre a atividade, além das que sdo
obrigatoérias por lei

3.2. Governanca

O executivo principal — diretor da sociedade limitada, no
caso — € a pessoa responsavel pela gestdo da organizagao
e atua como elo entre a equipe técnica e o Conselho™ (se
existente) ou socios. A denominacéo da fungédo pode variar
entre expressoes como presidente executivo, secretario-
-geral ou superintendente. O desempenho desta fungédo
implica prestacao de contas ao Conselho (ou socios) e res-
ponsabilidade pela execugdo das diretrizes por este fixadas.

O executivo principal tem o dever de lealdade para com
a organizacdo. Cada diretor é pessoalmente responsavel
pelas suas atribuicGes na gestdo e deve prestar contas ao
executivo principal e, sempre que solicitado, ao Conselho,
aos associados e demais envolvidos, com a anuéncia do
executivo principal.

No envolvimento com as demais areas da organiza-
cdo, o executivo principal é responsavel pela elaboracao
e implementacao de todos 0s processos operacionais e
financeiros, apos aprovacao do Conselho. O conceito de
segregacao de fungdes deve permear todos 0S processos.

A indicagdo dos demais diretores cabe ao executivo
principal, assim como a determinacdo de respectivas re-
muneracoes para aprovacao do Conselho.
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Considerando a atuacao do negdcio social em conjunto
e em favor da comunidade, se faz necessaria a participa-
¢do dessas pessoas — diretamente afetadas pela atividade
da empresa — na gestdao do negocio. Assim, 0 executivo
principal e 0s demais diretores devem garantir um relacio-
namento transparente e de longo prazo com a comunidade
e definir a estratégia de comunicacdo com a mesma.

A transparéncia na gestao de um negdcio social, nesse
sentido, é fundamental. A comunidade, devem ser presta-
das as informacdes pertinentes, além das que sdo obriga-
torias por lei ou regulamento, tao logo estejam disponiveis,
com clareza e prevalecendo a substancia sobre a forma.

Como resultado de uma politica clara de comunicacao e
de relacionamento com as partes interessadas, a organiza-
¢do deve divulgar, de forma completa, objetiva, tempestiva
e igualitaria, além das informagdes econdmico-financeiras
e das exigidas por lei, relatorios periddicos sobre todos 0s
aspectos de suas operagoes, transagoes com mantenedo-
res e outras partes relacionadas, remuneragdo dos gesto-
res, entre outros. Esses relatorios devem conter também
informag0es sobre as atividades do Conselho, assim como
detalhamento do modelo de gestdo e de governancga.

O relatorio anual ¢ a mais abrangente e usual forma de
prestacdo de contas a sociedade, mas nao deve ser usado
como limitador dos mecanismos de tempestividade e pe-
riodicidade da comunicacdo da organizacao. Canais virtuais
g outras tecnologias devem ser explorados para buscar ra-
pidez e larga difusdo de informagoes.

Canais virtuais e outras tecnologias devem ser
explorados para buscar a rapidez e larga difusdo
de informacades.

O executivo principal, auxiliado pelos demais 6rgaos de
controle, é responsavel pela elaboracao e proposicao de sis-
temas de controle internos que monitorem o cumprimento
dos processos operacionais e financeiros, assim como 0s
impactos sociais gerados. A eficacia de tais sistemas deve
ser revista, no minimo, anualmente. Esses sistemas de con-
troles internos deverao também estimular os 6rgaos da ad-
ministracao encarregados de monitorar e fiscalizar a adotar
atitude preventiva, prospectiva e proativa na minimizagao e
antecipacao de riscos sociais, na hipotese de a empresa, por
ventura, gerar impacto social negativo na comunidade local.

O executivo principal, em conjunto com a sua equipe
técnica, deve zelar pelo cumprimento do codigo de conduta
aprovado pelo Conselho, sendo que o0 executivo principal
deve ser anualmente avaliado pelo Conselho. Ele é, por sua
vez, responsavel pelo processo de avaliagdo da equipe téc-
nica, cujo resultado deve ser informado ao Conselho.

9. Artigo 1.071 — Dependem da deliberacdo dos sbcios, além de outras matérias
indicadas na lei ou no contrato:
| — a aprovagao das contas da administracao;
Il — a designacédo dos administradores, quando feita em ato separado;
IIl — a destituicdo dos administradores;
IV — 0 modo de sua remuneragao, quando nao estabelecido no contrato;
V — a modificag@o do contrato social;
VI —a incorporacdo, a fusdo e a dissolugdo da sociedade, ou a cessacdo do
estado de liquidagao;
VIl — a nomeagao e destituicao dos liquidantes e o julgamento das suas contas;
VIl — o pedido de concordata.
10. O Conselho de Administragdo néo é 6rgao obrigatorio nas sociedades limitadas.
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A organizagdo também deve ter um procedimento for-
mal e transparente de aprovacao de suas politicas de re-
muneracao e beneficios a equipe técnica. A remuneragao
total da equipe técnica pode estar estruturada de forma a
vincular-se aos resultados, com metas em curto e longo
prazos relacionadas, de forma clara e objetiva, a geragao
de valor para as comunidades e causas onde a organizagao
atua, e a sustentabilidade organizacional.

As regras inerentes as politicas de remuneragado e be-
neficios da equipe técnica devem ser divulgadas e explica-
das. A divulgacao deve conter a remuneracao anual indivi-
dual dos executivos, compreendendo remuneracao direta e
indireta, inclusive encargos sociais.

Qualquer estrutura de incentivos deve incluir um sistema
de freios e contrapesos que indique os limites de atuagdo
dos envolvidos, evitando que uma mesma pessoa controle
0 processo decisorio e a sua respectiva fiscalizacao.

Ninguém deve estar envolvido em qualquer decisao que
abranja sua propria remuneracao.

Os membros dos o6rgaos de gestdo (incluindo-se os
membros do Conselho de Administracdo e Conselho Fis-
cal) devem ter livre acesso as instalagdes da organizagao
e as informacdes, arquivos e documentos necessarios para
0 desempenho de suas fungdes, inclusive os relativos a
exercicios anteriores.

Deve-se, portanto, buscar o maximo de transparéncia na
gestdo dos negocios e 0 maior envolvimento possivel da co-
munidade local, sem que seja perdida a eficiéncia do nego-
cio social ou que suas finalidades deixem de ser cumpridas.

4. Um exemplo no Brasil

Vox Capital

A Vox Capital ¢ um dos primeiros exemplos de negdcios
sociais no pais. Trata-se de um fundo de capital empreen-
dedor (impact invest fund) que investe em empresas inova-
doras e de alto potencial, que servem a populacao de baixa
renda e cujas atividades contribuem para a reducdo da
pobreza''. Este empreendimento busca investir, prioritaria-
mente, nas empresas que oferecem solugdes para a base
da piramide brasileira. Assim, a Vox Capital busca apoiar
empresas com modelos lucrativos que tenham o potencial
de causar impacto em escala para a redugédo da pobreza.

5. Um exemplo no Mundo

Basf Grameen Ltda.

A Joint Venture, criada no inicio de 2009, é uma asso-
ciacao entre a empresa quimica Basf e a empresa Grameen
Healthcare Trust, do Grupo Grameen. A proposta da empre-
sa é aumentar as oportunidades nas areas de saude e de
negocios para a populagdo pobre de Bangladesh. Oferece-
ra produtos que visam a melhorar a nutricdo e a protecao
contra doencas transmitidas por insetos.

Juntamente com um investimento inicial em dinheiro,
a Basf contribuird com fundos para produzir um milhao de
sachés contendo vitaminas e micronutrientes, e cem mil
mosquiteiros para serem comercializados junto a popula-
¢ao rural carente de recursos financeiros. O Grupo Grame-
en entrara com seu conhecimento do mercado e estruturas
de distribuicdo em Bangladesh.

6. Exemplos de regulamentacao

6.1. Os negoécios sociais no Reino Unido

O Reino Unido é um dos paises em que 0s negocios
sociais se encontram em estagio mais avangado. Nao so ha
mais iniciativas consolidadas, como também a legislacao
estd mais desenvolvida, havendo inclusive regulamentagao
propria a este tipo de atividade.

Denominadas de Community Interest Companies (CIC),
as empresas sociais possuem natureza juridica de socieda-
des limitadas comuns, porém com algumas peculiaridades
que visam a garantir que estejam atuando em favor do be-
neficio comum. Tais empresas sao submetidas a um exame
para demonstrar, perante as autoridades competentes que
possuem interesse publico em suas agoes.

As empresas sociais nao podem usufruir de vantagens
fiscais concedidas para entidades beneficentes, mas po-
dem usufruir dos mesmos beneficios fiscais (tax reliefs)
disponiveis para outros tipos societarios.

Para pagar os dividendos aos investidores, possuem o
Issue Share. Entretanto, tal operagao difere-se do paga-
mento de dividendos a investidores de outras sociedades,
por ser submetida ao controle do poder publico.

Com relacéo a transparéncia da gestdo e da compro-
vacdo de suas finalidades sociais, devem se reportar anu-
almente a um Independent Regulator para esclarecer de
que forma estdo beneficiando a comunidade e como estdo
envolvendo os stakeholders nesse processo.




6.2. A regulamentacao americana

Também podemos citar o exemplo norte-americano
das L3C (low-profit limited liabilty company), adotado em
alguns Estados’.

As denominadas L3C sdo sociedades por quotas de
responsabilidade limitada que podem receber incentivos
fiscais desde que se comprometam, nos seus atos consti-
tutivos, a realizar beneficios sociais.

As LL3C sdo vistas como a ponte entre as entidades sem
fins lucrativos e as empresas lucrativas. Como esséncia, as
L3C sdo empresas que buscam gerar lucro mas possuem
uma missao social como seu principal objetivo.

Nesse sentido, as L3C sdo capazes de acessar capital
em situacdes em que o potencial retorno do negdcio € muito
baixo para garantir o seu risco pelos investidores tradicionais.

E importante lembrar que essas sociedades sdo tribu-
tadas como uma empresa limitada comum, mas podem
receber recursos incentivados de investidores e fundagoes.

7. Conclusao

0 negdcio social ou inclusivo constitui um inovador mode-
lo de empreendedorismo, representando uma forma diferente
de exercer um negocio empresarial, capaz de integrar fatores
sociais e ambientais ao coracao da atividade econdmica.

Como dito acima, por ser uma iniciativa ainda em de-
senvolvimento, ndo ha legislacao especifica para este tipo
de atividade no Brasil. Atualmente, tais negécios utilizam-se
de modelos juridicos ja existentes. No entanto, almeja-se
um avango na regulamentacao do chamado setor 2,5 a fim
de se evitar problemas como: concorréncia desleal, buro-
cracia, oneracao excessiva de tributos, entre outros.

Nesse sentido, busca-se desenvolver e consolidar o ne-
gocio social como um modelo apto a gerar transformagao
social, sem afastar a possibilidade de lucro — que sera o
fator atrativo para investidores. O negdcio social, portanto,
introduz uma nova cultura de relacionamento com 0s inves-
tidores, em que se busca otimizar talentos e distribuir poder,
sem perder a eficiéncia nos negocios.

Buscam-se, assim, novos modelos de governanca, que
propiciem, inclusive, o envolvimento da comunidade nos
diferentes processos de gestao do negdcio social (criagao,
implementagado e prestacéo de contas).

11. Disponivel em http://www.voxcapital.com.br/.
12. lllinois, Louisiana, Maine, Michigan, North Carolina, Utah, Vermont e Wyoming.

Frise-se que, apesar de ser um modelo ainda em cons-
trucao, 0s negdcios sociais ja tém produzido significativos
impactos sociais pelo mundo.

Assim, este paper buscou, sobretudo, divulgar e escla-
recer o atual contexto dos negocios sociais para que cada
vez mais pessoas reconhegam sua existéncia e manifestem
seu interesse por esse caminho.
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Fazendo diferente a diferenca:
inovacoes e ferramentas na gestao
de negocios sociais e inclusivos

Por Liziane Dranka Silva Brito

As bases para a criagdo ou escolha de métodos e fer-
ramentas de gestdo de negocios, dos mais tradicionais aos
mais inovadores, S0 0S Pressupostos e visao que 0S ges-
tores tem sobre 0 que € sucesso e sobre as necessidades
e desejos das pessoas envolvidas, especialmente 0s cola-
boradores e acionistas.

Portanto, para comecar a discussao sobre a gestdo
de negdcios sociais e inclusivos, € necessario ter como
pressuposto de sucesso o equilibrio entre as complexas
dimensdes que um negocio social envolve (reconhecida-
mente definidas hoje como os pilares econdmico, social e
ambiental) e como pressuposto das necessidades e dese-
jos das pessoas envolvidas o ser humano multidimensio-
nal, ou seja, que as pessoas tem necessidades que vao
além da perspectiva financeira e de necessidades basicas,
envolvendo também a preocupacdo sobre a coeréncia de
suas acdes e a transformacgao que podem gerar.

Estas hipoteses sdo diferentes das trazidas de outros
setores, como o comercial, industrial ou financeiro, e par-
tindo desta diferenca apresentarei dois dos principais de-
safios encontrados na minha experiéncia como gestora e
facilitadora de processos de desenvolvimento e aplicagédo
de métodos gerenciais em negocios sociais e inclusivos.

1. “Transplante” de métodos:
fatores de influéncia na escolha
de ferramentas

Na medicina, os transplantes sdo procedimentos mui-
to complexos, que envolvem diversos estudos e exames
prévios para verificar a compatibilidade do doador e do re-
ceptor, exigem extrema destreza e competéncia do médico
que realiza 0 procedimento da cirurgia em si, e ainda assim
apresentam alto nivel de cuidado posterior e risco de com-
plicacdes, pois 0 corpo pode ver 0 novo 6rgdo como um
invasor e rejeitar a mudanca.

Em analogia com a medicina e trazendo para a ges-
tao, a aplicacdo bem-sucedida de métodos utilizados por
organizagOes tradicionais de outros setores dependeria do
estudo das aplicagOes ja realizadas, da sua adaptacdo a
cultura e aos propositos da organizagcdo que quer aplicar
0s métodos, da implementacao da mudancga em fases, e do
acompanhamento do processo de mudanga observando 0s
resultados e impactos do método.

Os desafios aparecem ja na primeira etapa, com a difi-
culdade de encontrar publicagdes que tragam experiéncias
de gestdao em negdcios sociais e inclusivos, em parte por
ser um setor recente, em parte pela falta de instituicoes
académicas voltadas para este tema. Entao se recorre a
experiéncias sistematizadas de outros setores, e 0 desafio
passa para o entendimento e a adaptacdo dos métodos.

A adaptagdo é necessaria principalmente porque o se-
tor social possui influéncias diferentes sobre a sua gestao,
como multiplos stakeholders com expectativas e interes-
ses iniciais que precisam ser alinhados constantemente,
questoes legais dependendo do formato juridico adotado
(associacao, cooperativa, negocio privado, etc.), e princi-
palmente o fato de ndo ter um Unico foco estratégico, como
¢ a maximizacao dos lucros para a maioria das empresas
tradicionais.

Tais fatores influenciam na escolha das possiveis ferra-
mentas e métodos de gestdo a serem aplicados, pois mo-
dificam as premissas bésicas do que se objetiva com estes.
Ou seja, se uma empresa aplica um processo de gestao da
inovacao para se manter competitiva, gerar melhorias con-
tinuas em seus processos para ganhar share de mercado e
gerar mais lucros, um negécio social ou inclusivo o faz com
estes objetivos e com 0 objetivo adicional, e igualmente
importante, de ampliar o impacto direto de seu produto ou
servico sobre o bem-estar do publico-alvo.
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Este objetivo adicional pode aumentar significativamen-
te a complexidade do processo de gestao da inovacao (por
exemplo) se este ndo for plangjado de acordo com esta
complexidade, deixando explicitos 0s objetivos, o alinha-
mento e a forma de implementacao da ferramenta. Mode-
los que ndo respeitem a cultura organizacional ou sejam
trazidos apenas top-down, sem considerar 0s impactos na
atuacao de base, acabam sendo abandonados para privile-
giar o alcance do impacto que a organizagdo deseja.

O objetivo e o impacto direto das ferramentas de gestao
devem FACILITAR o trabalho das partes envolvidas — por
ter mais informacgdo, por ter mais praticidade, por ter mais
conhecimento explicito, etc. —, e nunca dificulta-lo, para
evitar que essa complexidade resulte em ganhos explicitos
de eficiéncia em outro processo ou de melhores decisdes
tomadas com a informacao adicional gerada, por exemplo.

As perdas que uma organizagdo tem pela implemen-
tacdo inadequada de uma ferramenta de gestdo podem
ser enormes. Esta execucdo pode influenciar a motivacao
especifica dos responsaveis, a apreensdo das ferramentas
e métodos de gestao pela equipe, 0 tempo gasto no de-
senvolvimento e implementacao de algo que nao sera uti-
lizado, ou ainda no impacto que deixou de ser gerado por
esta perda de tempo. Em um contexto comum de escas-
sez de recursos e alto nivel de cobranca pelo investimen-

to mais eficiente possivel dos recursos, preferencialmente
investindo diretamente na base, seja por financiadores ou
por principios, 0s negdcios sociais e inclusivos sentem a
mesma pressao por reducao de custos que 0S negocios
tradicionais, ou até mais, e ainda possuem o adicional da
consciéncia e engajamento ideoldgico das pessoas envol-
vidas, que querem de fato gerar o maior impacto possivel
com as suas acoes.

A cultura organizacional tem um papel fundamental no
sucesso ou fracasso dos métodos de gestao aplicados, e
em qualquer tipo de organizacao é necessario observar que
tragos “positivos” da cultura e formas de trabalho podem
ser aproveitados para a adogdo do novo método, e que
tragos “negativos” podem ser mudados com 0 mesmo para
que se tenha 0s ganhos esperados.

Os termos “positivos” e “negativos” estdo entre aspas
porque grandes mudancas de comportamento podem ser
geradas observando-se habitos — sendo eles vistos hoje
como positivos ou negativos — e incorporando ferramentas
de gestdo para ajuda-los a se tornarem rotinas de gestao
que respeitam as necessidades das pessoas e objetivos da
organizagao.

0 que muda na aplicagdo dos métodos tradicionais
da Gestao em Negoécios Sociais e Inclusivos sdo
exatamente os objetivos finais a que se propéem



Para fazer isso pode-se, por exemplo, observar como
as pessoas se organizam no seu dia a dia — seja desta-
cando habitos e comportamentos do mais para 0 menos
recomendavel, por um questionario anébnimo, uma entrevis-
ta estruturada, reunides abertas de construgdo, observacao
da propria rotina ou conversas de corredor — e utilizar estas
informag0es para construir ferramentas que fagam estes
processos serem mais eficientes e alinhados com a estra-
tégia organizacional.

Um exemplo mais concreto ¢ uma pergunta que me de-
safiou durante alguns meses. “Se todas as pessoas se or-
ganizam semanalmente ou quinzenalmente e definem suas
prioridades de acordo com as discusstes com suas equi-
pes, por que fazer grandes e detalhados planos de agéo
anuais que tomam muito tempo para serem preparados e
sao prontamente abandonados ou totalmente modificados
a cada reuniao de equipe?”

O mais importante neste momento é pensar de forma
criativa e critica, tendo em conta a sua realidade e cultura,
que ninguém conhece melhor do que as pessoas da pro-
pria organizacdo. E necessario fugir do que parece 6bvio
e dar-se um tempo para pensar, mas 0s resultados de de-
signar uma pessoa responsavel por fazé-lo ja podem ser
surpreendentemente maiores do que se cada lider usar 0s
métodos que preferirem, pois “ter uma gestao participativa”
poderia aferir o lider. A diferenca entre uma “gestao partici-
pativa” e a falta de suporte gerencial & grande e pode trazer
grandes prejuizos para a qualidade de vida dos gestores e
0s resultados da organizagao.

Uma alternativa para resolver a questao colocada an-
teriormente, sem perder o controle da organizagdo, pode

ser, por exemplo, estabelecer um calendario anual (quan-
do) com as acdes (0 que) mais estratégicas (para que) da
organizacao e de seus projetos ou areas principais (onde),
com 0S quais se pode estimar os custos e projetar recei-
tas (quanto custa), estabelecer as macroagoes prioritarias
e uma ou duas grandes metas para cada area (quem), e
deixar o planejamento das microagdes (como) para serem
realizadas como ja o s&o, nas reunides de equipe, e com
mais entendimento do contexto atual da capacidade or-
ganizacional e das prioridades. Para os mais acostumados
com 0s termos da administracao, este método é analogo
ao BW2H aplicado em processos de qualidade total em
organizagOes de todos 0s portes e setores.

A ferramenta (5Why's 2 How’s) ¢ uma forma rapida de
verificacdo de execugdo de tarefas a serem distribuidas
a0s colaboradores da empresa. Funciona como um mape-
amento das atividades e pode ser usada de varias formas:
para organizar tarefas, escrever um texto, enviar um email,
escrever um relatorio, criar newsletters ou escrever um ar-
tigo para o seu blog ou website. A grande vantagem € criar
um mecanismo de comunicacdo eficaz, uma vez que, se
preenchidas as questoes, teremos tudo 0 que é preciso em
termos de dados (Filho, 2011).

0 nome 5W2H desta técnica ou ferramenta foi criado a
partir da unido das primeiras letras em inglés de cada uma
das perguntas que precisam ser feitas durante o seu uso.

Um beneficio claro desta mudanca de visdo sobre o
que € necessario para se ter gestdao e controle sobre as
acoes da organizacdo € a maior capacidade de adaptacao
dos gestores ao contexto em que as acbes sao realizadas.
A altissima complexidade dos problemas enfrentados por

Quadro 1. Componentes da ferramenta 5W2H

What 0 que sera feito
Why Por qué sera feito
Where Onde sera feito
When Quando seré feito
Who Por quem sera feito
How Como serd feito
How much Quanto custara fazer

Fonte: Vocé sabe o que ¢ 5W2H? (Filho,2011)

N

(acdo, etapas, descricdo)
(justificativa, motivo)

(local)

(tempo, datas, prazos)
(responsabilidade pela agéo)
(método, processo)

(custo ou gastos envolvidos)
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estes negocios, combinada com a falta de pesquisas e co-
nhecimento explicito sobre as questoes e métodos rigidos
de planejamento e gestdo, pode levar a resultados inde-
sejados e até desastrosos. Uma estratégia mal desenhada
na qual se insiste “porque esta no planejamento” pode ter
efeitos negativos na qualidade de vida do publico-alvo, o
que se agrava muito por se tratar de trabalhar com um
publico fragilizado. A urgéncia da resolugdo das questoes
pede por respostas rapidas a estratégias que podem estar
erradas, e por processos interativos de planejamento, agao,
verificacdo e replanejamento, como 0 conhecido processo
“PDCA’".

O Ciclo PDCA ¢é uma ferramenta de qualidade que faci-
lita a tomada de decisdes visando a garantir o alcance das
metas necessarias a sobrevivéncia dos estabelecimentos e,
embora simples, representa um avango sem limites para o
planejamento eficaz. A sigla € formada pelas iniciais:

e P de plan — planejar — estabelecer 0s objetivos e pro-
€ess0s necessarios para fornecer resultados de acordo
com 0s requisitos e politicas pré-determinados;

e D, de do — fazer, executar — adotar as ac0es necessarias;
e C, de check — checar, verificar — monitorar e medir 0s
processos e produtos em relagdo as politicas, aos objeti-

VOS € aos requisitos estabelecidos e relatar os resultados;

e A, de act — agir — executar ag0es para promover conti-
nuamente a melhoria dos processos. (Sebrag, 2011)

Quadro 2 — Representacéo do ciclo PDCA

(Action) Definir (Plan)
as
metas
Atuar Defijnir 0S
corretivamente m:g?mti)tsirgge
atingir as metas
propostas
Verificar os Educar
rgsﬁltadfos e treinar
a tarefa
Executar
executada - fadeE
(coletar
(Check) dados) (DO)

N J

Analisando 0s métodos anteriormente descritos, o que
muda na aplicagdo destes metodos tradicionais de gestdo
para que sejam aplicados em negocios sociais e inclusivos
sa0 exatamente 0s objetivos finais a que se propode, e com
isS0 0S pressupostos ou hipoteses que acompanham a apli-
cacao. E isto muda tudo.

Um outro exemplo que mostra a importancia da adap-
tacdo dos modelos de gestdo ao contexto e necessidades
proprias da atuacdo da organizacdo ou negocio social é o
processo de construcdo das metas. Estas podem ser vistas
e utilizadas por negodcios sociais e inclusivos de forma a
direcionar as prioridades e agoes para a estratégia da or-
ganizagao, e os indicadores de progresso para verificar a
eficiéncia do caminho que se esta seguindo para alcanca-
-las. Querer replicar metas e indicadores de organizacoes
que estdo em outro contexto de atuacao é visto por muitos
como facilitador de didlogos por “ajudar a falar a mesma
lingua que o mercado”. Porém, observando com um pou-
co mais de profundidade, percebe-se que na verdade pode
atrapalhar o processo ao invés de ajudar, pois sdo coisas
diferentes das que se estdo falando, apenas usando termos
similares. O importante para facilitar o didlogo € manter 0s
seus termos e conceitos 0 mais claros possivel, e ndo copiar.

2. Escassez de profissionais e de
gestao de talentos

Outro desafio presente na gestdo de negdcios sociais e
inclusivos € a atracdo e retengdo de profissionais no setor.
Vemos trés pontos a serem trabalhados para a superacao
deste desafio: a falta de acimulo de experiéncia dos pro-
fissionais na area, a formacao académica que raramente
traz elementos relevantes ligados a este setor, e a visdo de
quais sdo as competéncias, habilidades e atitudes (CHA) e
outros requisitos necessarios para desenvolver um trabalho
excelente na area.

Além do fato de estarmos falando sobre um setor rela-
tivamente recente, o primeiro ponto diz mais respeito aos
atuais empreendedores e gestores de negocios sociais e
inclusivos. Como empreendedores de um novo setor, estas
pessoas vém realizando trabalhos relevantes para 0 mundo
e mudando de fato as perspectivas e o tamanho das pos-
sibilidades de atuacdo de profissionais na area. Porém, a
l6gica da necessidade da maxima eficiéncia e da redugdo
de custos, inerente a atividade empresarial, combinada com
a frequente abordagem de gestdo por projetos, traz um
maior sentimento de instabilidade para os profissionais que
querem desenvolver suas carreiras no setor social.

Em tempos de mudancas rapidas e constantes na eco-
nomia, ndo se pode dizer que ha opcdes de fato indiscu-
tivelmente estaveis no setor privado em geral, porém, em
startups e tipicamente em negacios sociais e inclusivos, as




perspectivas de se manter como um empregado no setor
sao explicitamente instaveis.

Vale destacar ainda, com relagdo a falta de acumulo de
experiéncia dos profissionais na area, a transparéncia dos
gestores como um elemento que contribui para a constru-
¢ao desta visdo sobre as oportunidades de carreira no se-
tor, pois 0 discurso “vocé comega segunda-feira, mas seu
projeto acaba em um ano”, sugere que nao ha perspectivas
de continuidade e, sendo constante, leva os profissionais
interessados a verem as experiéncias no setor como tem-
porarias, mesmo que “emendadas” de projeto em projeto.

As motivactes das pessoas que buscam entrar nes-
te setor estdo ligadas a causa e ao desafio de “mudar o
mundo” também, mas, com pouco apoio de gestdao e com
a perspectiva de que ndo ha estabilidade, o empregado
menos convicto e conectado com a causa pode faciimente
trocar 0 sentimento de instabilidade pelo maior sentimento
de estabilidade que 0s empregos em setores tradicionais
oferecem, independente do que seja real. Além disso, 0s
salarios também sdo um fator determinante e podem e pre-
cisam acompanhar o mercado.

O segundo ponto faz parte de um circulo vicioso de
falta de académicos qualificados para fazer pesquisas ou
orientar novos pesquisadores sobre 0 tema, 0 que gera
menor probabilidade de haverem académicos qualificados
para realizar pesquisas ou orientar novos pesquisadores no

futuro, 0 que por sua vez diminui também as possibilidades
de entrada dos temas nos curriculos das formagoes aca-
démicas, diminuindo as possibilidades de formacao para
estudantes e, consequentemente, o interesse em estagios
e empregos na area.

Percebe-se avangos claros nesta area, como 0 proprio
Mapa de Solucdes Inovadoras desenvolvido pela Ashoka e
pelo Instituto Walmart em 2011 e os esforgos de Universi-
dades e instituigdes ligadas ao tema para aproximarem-se
e produzirem mais, porém estes ainda sdo centralizados. A
falta de capacidade de investimento das proprias organiza-
¢Oes envolvidas em seu “P&D” (Pesquisa e Desenvolvimen-
to) também é um fator que influencia, e pode ser natural
no inicio do desenvolvimento do mercado, mas precisa ser
mudado para que o setor se desenvolva além das limita-
¢Oes atuais.

Relacionados ao segundo e terceiro elementos estao
também o suporte e beneficios oferecidos aos profissio-
nais. Como mencionado anteriormente, os salarios devem
acompanhar o mercado, e este tema ainda parece um tabu,
assim como o lucro. A dependéncia inicial de financiamen-
to dos negocios ainda faz com que estes esbarrem em
recursos escassos para o desenvolvimento de modelos e
a aplicacao estratégica da gestdo nestes negocios, e isto
afeta diretamente a sua capacidade de crescimento.

As motivacdes das pessoas que buscam entrar
neste setor também estdo ligadas a causa e ao
desafio de “mudar o0 mundo”

N
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Sobre o terceiro elemento, ele esta presente em grande
parte do ambiente corporativo atual, ndo se restringindo
ao setor de negbcios sociais e inclusivos, e diz respeito a
clareza dos gestores sobre quais sdo de fato as compe-
téncias, habilidades e atitudes necessarias para um profis-
sional. Muhammad Yunus e o Grameen Bank tinham, por
exemplo, uma politica de ndo contratacdo de pessoas que
trabalharam em bancos tradicionais, para nao correr o risco
de haver uma influéncia negativa do suposto maior conhe-
cimento do mercado financeiro nas praticas inovadoras do
banco de microcrédito.

Ter mais experiéncia ndo é suficiente para definir a ca-
pacidade de um profissional realizar um trabalho excelente
em um negocio sacial ou inclusivo. A diferenca dos pressu-
postos basicos do negodcio com lucro e impacto no mesmo
nivel, e a necessidade de processos mais participativos e
multistakeholders exige novas competéncias, habilidades e
atitudes também. Para definir quais sdo estas novas ne-
cessidades, 0s gestores precisam fazer um exame cuida-
doso das atividades a serem realizadas pelo profissional,
combina-las com 0s pressupostos do negocio e, a partir
destas perspectivas, definir o que o profissional precisa ter
para ocupar determinada posigao.

3. Conclusao

Apresentados alguns dos desafios e avangos na apli-
cacdao de métodos e ferramentas de gestdo em negocios
sociais e inclusivos, vé-se uma tendéncia positiva nes-
te mercado. O fato de ser uma experiéncia recente e ter
ganhado as proporgoes que tem atualmente, demonstra o
sentimento e a necessidade latentes de que o ser humano
ndo é apenas movido pelo atendimento de necessidades
basicas e maximizacao dos lucros, mas sim por multiplas
perspectivas que podem incluir estas, mas trazem ainda o
sentimento de pertencimento a espécie, a necessidade de
ver sentido no que se faz, o entendimento da complexidade
de seus sentimentos e o entendimento dos impactos de
suas ag0es, para citar algumas.

Entende-se que, com 0S avangos que ja temos se apro-
fundando, mais profissionais entenderao o setor como um
espaco de sentido no trabalho, e reforgo que a gestao pre-
cisa sempre acompanhar as necessidades da organizagao
e das pessoas, colocando atengdo em suas expectativas e
ambicdes tanto quanto em objetivos e estratégias organiza-
cionais. Isto ndo significa personificar a gestdo nem misturar
0S interesses pessoais, mas sim ter cada vez mais transpa-
réncia nas relagoes profissionais.
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Expediente

Este estudo foi publicado em novembro de 2011 pelo Instituto
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