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CANVAS SOCIAL: TECNOLOGIA PARA MODELAR A MISSAO E OS IMPACTOS
DO TERCEIRO SETOR!?

SOCIAL CANVAS: TECHNOLOGY TO MODEL THE MISSION AND THE IMPACTS
OF THE THIRD SECTOR

Alessandro Aveni?

RESUMO

O uso de modelos em formato Canvas, como o Business Model Canvas, desenvolve
um papel importante na orientacdo de organizagcfes empresariais e startups. O
Canvas Social, como esta4 sendo elaborado e praticado no exterior, € uma das
maneiras de apresentar o0 modelo de uma organizagdo que impacta socialmente.
Existe também uma literatura do modelo Canvas principalmente sobre empresas com
impacto social que ndo abrange todas as atividades propostas de valor social de
organizacgOes e todas as organizacoes engajadas. O trabalho propbe-se a comparar
alguns modelos e propor a analise Canvas do modelo organizacional de organizacoes
do terceiro setor. No Brasil estdo surgindo iniciativas, modelos hibridos e préaticas que
precisam se amparar em um referencial tedrico, e este € o objetivo do trabalho. Os
resultados da analise foram aplicados com sucesso em uma organizacdo da
sociedade civil mostrando mais clareza em explicar sua misséo e suas atividades com
impactos sociais. A concluséo da pesquisa € que, em relacdo ao Canvas Social, ha
necessidade de usar tipos diferentes por diferentes organizacbes sociais que tém

diferentes missoes.

PALAVRAS-CHAVE: MODELO CANVAS SOCIAL. TERCEIRO SETOR. IMPACTO
SOCIAL.

ABSTRACT
Use of Canvas models, such as Business Model Canvas, plays an important role in
business organizations and startups. Social Canvas, as it is being elaborated and

practiced abroad, is one way to present the model of an organization that impacts
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socially. There is also a literature of the Canvas model mainly about companies with
social impact that does not cover all social impacts activities of organizations and all
organizations engaged. The paper proposes to compare some models and
appreciates social canvas analysis for third sector organizations organizational
models. Are encountered some emerging initiatives, hybrid models and practices in
Brazil that have to be supported with theoretical framework. This is a goal of the work.
The results of the analysis were successfully applied in a civil society organization
explaining clearly its mission and its activities with social impacts. The conclusion of
the research is that the Social Canvas needs to use different typologies by social

organizations that have different missions.

KEYWORDS: BUSINESS MODEL Canvas. SOCIAL MODEL Canvas. THIRD
SECTOR. SOCIAL IMPACT.

INTRODUCAO

A modelagem é uma das técnicas mais usadas na pratica de negdécios e na
aprendizagem. Um tipo de modelagem que serve como ferramenta de analise para
definir a ideia e 0 modelo de negdcio nasceu como auxilio da andlise estratégica para
avaliar no espaco e no tempo as empresas. Um modelo que foi e é muito usado para
avaliar ambiente interno e externo é o modelo SWOT? que usa quatro quadros para
primeira analise e para sucessivas correlacdes.

A ideia de negdcio pode ser explicada também para um conjunto de elementos
articulados e interligados. O Business Model Canvas € muito usado hoje para fixar,
em um modelo facil de visualizar, os mais importantes elementos de um negdcio, o
Canvas usa nove quadros.

O problema que orienta este trabalho é que hoje diversos Canvas sao usados,
inclusive para organizac6es do terceiro setor, mas ha pouca discusséo e pouca pratica
do uso de um Canvas Social. O objetivo do trabalho €, assim, apresentar uma sintese
das versfes atuais traspostas paro o idioma portugués para publico brasileiro de

discentes e para a comunidade académica como guia inicial para um Canvas social.

3 Streght, Weakness, Oportunities e Trheat (SWOT) ou Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
€ um modelo desenvolvido nos anos 70 na Universidade de STANFORD nos EUA.
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A transposicdo implica a traducdo, mas também a explicacdo dos conceitos para que
haja melhor entendimento e uso no Brasil.

Justifica-se o trabalho por falta de tradugdes e de sistematizacdo dos Canvas
Sociais no Brasil, tendo como norte o fato de que € preciso certo conhecimento inicial
do modelo e seu uso para evitar um uso amador e sem referencial. O que se encontra
sobre Canvas Social sdo propostas, sobretudo por meérito da Sebrae, sobre os
modelos para empresas que visam impactos sociais como objetivo préprio ou como
atividade de responsabilidade social. Entretanto, no atual trabalho se mostra que é
possivel usar um Canvas Social para todas as organiza¢cfes que tém impacto social,
inclusive organizagdes da sociedade civil que ndo sdo empresas.

O artigo se divide em trés se¢bes. Uma de referencial teérico, em que se
apresenta uma sintese sobre os conceitos principais dos modelos Canvas e as
organizagfes de impacto social. Uma segunda sec¢éo discute a metodologia usada
para andlise e a sintese dos principais modelos Canvas Sociais disponiveis
atualmente e que podem ser usados no Brasil. Na terceira se¢cdo se mostra o caso
do Canvas da Uma ONG no Distrito Federal que é uma organizacdo da sociedade

civil. Uma secéo final conclui o trabalho.

REFERENCIAL TEORICO
Nesta secdo se exploram os conceitos de Business Model Canvas, qual o
referencial académico sobre negdcios sociais e que tipo de negocios sao 0s negocios

sociais.

Modelo Canvas

O Business Model Canvas (BMC) ou modelo de negdcio Canvas € um quadro
espacialmente dividido em nove blocos relacionados, criado por Alex Osterwalder
(OSTERWALDER, 2004) que permite descrever as principais funcées de um negoécio
ou uma atividade empresarial.

O quadro pode ser lido também como um plano de a¢éo, do tipo 5W2H em que
h& quatro etapas: o que deve ser feito; quem vai ser o cliente; como entregar valor
para o cliente; e quanto este modelo custa e recebe de receita. Por isso, 0 escopo
principal do modelo ndo é fazer e esquecer, mas usar na pratica pendurando na

parede o quadro e modificando e complementando as informacdes, trocando-a no
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guadro, quando necessario para adequar o modelo ao longo do desenvolvimento da
empresa.

O modelo foi definido tendo como base varias metodologias para ajudar a
aprendizagem como pensamento visual, uso das cores, visao sistémica, cocriacao,
simplicidade e usabilidade. Os blocos s&o nove, mostrados na figura a seguir. Na
figura temos duas areas coloridas diversamente: a esquerda os blocos que dizem a
respeito dos custos e de como produzir; a direita a respeito das receitas e de como

vender.

Figura 1 — Business Model Canvas de A. Osterwalder

Parceiros | Atividades | Propostas Re'aﬁiogl'@m?“to Segmentos
de Valor A de Mercado
Recursos Canais de
Distribuicao
Estrutura de Custos Fluxo de Receitas

Fonte: Busines Model Canvas Sebrae, tradu¢éo do modelo Canvas de A. Osterwalder (2004).
Elaboracg&o do autor.

Em relagdo aos segmentos de mercado, é possivel colocar no quadro as
respostas as seguintes questdes: para quem criamos valor? Quem Sd0 0S NOSS0S
clientes mais importantes? Como os clientes deverdo ser segmentados?

Em relacdo aos clientes, a empresa deve definir suas Propostas de Valor
respondendo as seguintes questdes: Que valor proporcionamos aos nossos clientes?
Quais problemas dos nossos clientes ajudamos a solucionar? Quais necessidades

dos nossos clientes satisfazemos? Quais as dores dos clientes em relacdo a
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proposta? Quais pacotes de produtos ou servicos oferecemos a cada segmento de
mercado?

Para que os clientes sintam o diferencial do negdcio, a respeito dos
concorrentes, o quadro Relacionamento com o Cliente € usado para coletar as
respostas as questdes como: Que tipo de relacdo esperam os diferentes segmentos
de mercado? Que tipo de relacdes basicas temos estabelecido? Como essas
relagbes se integram em nosso modelo de marketing? E, depois, deve-se responder
a questdes sobre como alcangamos nossos clientes.

No bloco Canais de Distribuicdo, respondem-se questdes como: Através de
guais canais nosso segmento de clientes quer ser alcancado? Como estao integrados
NOssos canais de comunicacao e distribuicdo? Como estamos integrando-os com 0s
habitos de nossos clientes?

Esses blocos sdo a parte do modelo (nha figura em cor rosa), relativa aos
clientes que geram receitas, e € ligada a parte do modelo relativa a producéao (na figura
em cor azul). O primeiro bloco contiguo a Proposta de Valor é o das Atividades
Chaves. Este bloco responde a questdes como: Quais as atividades mais importantes
gue uma empresa deve realizar para que seu modelo de negécio possa ter sucesso?
Quais as atividades-chave para alcancar mercados, manter o relacionamento com o
consumidor e gerar receita?

As atividades séo relacionadas aos recursos. O bloco dos Recursos responde
a questdes como: Quais sdo 0s recursos-chave necessarios para atendermos nossas
propostas de valor, canais de distribuicéo, relagdes com clientes e vendas? E quais
s8o os parceiros para alcancar nossas metas?

No bloco Parceiros se responde, portanto, a questdes como: Qual rede de
fornecedores e parceiros faz a empresa funcionar? Quais parcerias existem para
beneficiar todas as partes da cadeia de suprimento? Qual rede de parceiros reduz
riscos e permite otimizacao de recursos?

Com a parte da producédo do modelo (na figura em cor azul) se pode construir
o bloco da estrutura dos custos em que se colocam, sobretudo, os principais e mais
relevantes. O modelo seria, assim, completo a ndo ser que a empresa tenha diferentes
segmentos, um portfélio de propostas ou negdcios diferentes, o que aponta a ter
diferentes Canvas.

Nesse sentido, organizacbes que querem um impacto social, aléem de

comercial, podem encontrar dificuldades em visualizar em um unico Canvas 0s
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impactos comerciais (por exemplo, o fluxo do valor para o cliente) e sociais (0s
beneficios do servico para os usuarios ou para a comunidade). A partir dessa
consideracao e para resolver também outro problema, vejamos como criar um Canvas

Social.

O ‘negécio’ no terceiro setor

Segundo alguns académicos, o terceiro setor é, por natureza, improprio a ser
definido em maneira absoluta (OSBORNE, 2008). Isso é devido a razdes de fundo e
de terminologia, pois, em primeiro lugar, o terceiro setor é frequentemente associado
com a ideia de "sociedade civil* e "voluntaria”, por sua vez ligada a imagem de um
sistema néo estruturado. O que pode estar sujeito a um ajuste preciso e controlado,
porque se acha que ele teria impacto sobre os aspectos positivos do terceiro setor
como motivacdo ou acgdo voluntaria (CORRY, 2008).

O termo "terceiro" sugere a ideia de um setor visto como uma categoria
residual, porque ele ndo se encaixa nas outras duas categorias de "primeiro" e
"segundo” setor. Defourny e Nyssens (2006) definem esse setor como formado com
organizacfes que tém um objetivo direto especifico para o bem da comunidade,
iniciada por um grupo de cidaddos em que o capital-dinheiro esté sujeito a limites.
Seguindo as sugestfes apresentadas por Corry (2010), o termo "terceiro setor" é
usado para se referir a fundagdes, cooperativas, clubes desportivos e para citar
apenas algumas que nao se enquadram nas categorias representadas pelo Estado e
pelo mercado.

Uma definicdo aceita internacionalmente do terceiro setor é de Salamon e
Anheier (1997). Eles, em um projeto internacional, compararam setores sem fins
lucrativos, em varios paises, e excluiram da definicdo de terceiro setor os elementos
da "economia social" que estdo incluidos na Franca e, por vezes, no Canada,
nomeadamente: congregacfes religiosas; partidos politicos; cooperativas; Caixas
mutuas de Poupanca; companhias de seguros mutuo; agéncias governamentais.

A caracteristica mais evidente no terceiro setor € o fato de ser formado de
organiza¢Bes com as seguintes caracteristicas:

-Privadas: criadas e geridas por grupos de cidadaos livre escolha;
-Objetivos sociais em geral: assisténcia publica;

-Gestao: general democratica (com excecao de fundacdes e entidades religiosas);
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-Limites: néo lucro corrente de distribuicdo — Total (associacdes, fundacdes), Parciais:
cooperativas (Italia) ndo para a distribuicdo dos ativos (incluindo cooperativas);
-Papeis: promocéao dos direitos (advocacia) e suporte participacéo da sociedade civil,
redistribuicdo de renda em favor de iniciativas (fundacdes de tomada de subvencdes
tais como o sistema bancério, mas também que fazem associa¢des de angariacéo de
fundos), sociais com producao/prestacao de servicos de bem-estar, servi¢cos gerais
recreativos e culturais para as pessoas.

Quanto ao Terceiro Setor, ha no Brasil um marco legal que tem como amparo
uma primeira lei, ou lei das OSCIP, que foi a Lei n® 9.790, de 23 de marco de 1999,
gque dispde sobre a qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado sem fins
lucrativos como Organiza¢des da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), e
institui e disciplina o Termo de Parceria.

A Lei n.13.019/14 foi chamada de o primeiro Marco Regulatério do Terceiro
Setor e regula o repasse de recursos publicos para as Organizacdes da Sociedade
Civil (OSCIPs) ou, em outras palavras, o regime juridico para as parcerias entre a
administracao publica e as organizac¢des privadas sem finalidade lucrativa. A Lei n°
13.019, de 31 de julho de 2014, estabelece o regime juridico das parcerias entre a
administracdo publica e as organizacfes da sociedade civil, em regime de muatua
cooperacado, para a consecucdo de finalidades de interesse publico e reciproco,
mediante a execucdo de atividades ou de projetos previamente estabelecidos em
planos de trabalho inseridos em termos de colaboracéo, em termos de fomento ou em
acordos de cooperacao; define diretrizes para a politica de fomento, de colaboragéo
e de cooperacdo com organizacfes da sociedade civil para dispor sobre a finalidade
das fundacgdes, sobre o prazo para manifestacdo do Ministério Publico sobre as suas
alteracdes estatutarias e a remuneragéao dos seus dirigentes; e da outras providéncias.

Enfim, por algum académico, a economia solidaria, que é uma derivacdo do
conceito europeu de economia social, substitui-se por terceiro setor. Paul Singer
conceitua o Terceiro Setor como constela¢des de formas democraticas e coletivas de
produzir, distribuir, prestar servicos, ajudar, poupar, segurar. A economia solidaria,
segundo seu livro Introducdo & Economia Solidaria, publicado pela Fundacéo Perseu
Abramo (SINGER, 2002), torna-se um conceito que ideologicamente propde outro
modo de producéo, cujos principios basicos séo a propriedade coletiva ou associada
do capital e o direito a liberdade individual. (SINGER: 2002, p. 10). Essa vertente

minoritaria de associacdes da sociedade civil ndo pode usar um modelo Canvas, pois
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nao reconhece o mercado como horizonte para suas organizagbes e, assim, fica
inviavel um modelo que explica uma organizacéo que atua no mercado para ser usado
em uma economia solidaria que nao se reconhece no mercado.

Pode-se resumir este paragrafo de referencial dizendo-se que o “negdcio”
social inclui diferentes entidades e missdes e que um Canvas Social faz sentido se é
util para todas estas entidades em mostrar como é criado o impacto social da missao.
A seguir é apresentado um esquema que mostra como as organizagfes sociais e

empresariais se encontram nas suas ac¢des de impacto social.

Figura 2 - Dimens0es de organiza¢cfes que tém impactos sociais
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Fonte: Alter, 2006, em Nicholls A. 2006. Modificado pelo autor.

Legenda (elaborada pelo autor):
1 Empresa orientada a misséo social
2 Empresa de impacto social

3 Empresa desenvolvendo responsabilidade social

A seguir, outra figura que mostra, a esquerda, organizacdes voluntarias e
populares, e, a direita, organizacbes de mercado. No meio, organizacfes sem fins
lurativoe e empresas sociais que sao duas organizagdes as quais ficam entre dois
extremos: um extremo de relacbes puras de mercado e outro de relagdes sociais

puras.

Figura 3 : organizagfes de impacto social
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ORGANIZACOES TIPICAS ()

Economia social e solidaria

Associacdes formais e informais

Inclusdo social

Associacfies sem fins lucrativos
Fundagties sem fins lucrativos

Qutras organizages formais

Empresas sociais
Empresas de impacto social

Financiadares de projetos sociais

Empresas
QOutras organizaces Piblicas

Responsabilidade socio-ambiental

IMPACTOS SOCIAIS PRINCIPAIS

vulngrabilidade vulnerabilidade
inclusdo incluso
cidadania educacdo
trocas justas saude

preco justo

bens e senicos para baixa renda
bens e senicos gratis

educacdo no trabalho

Politicas sociais

Programas sociais

Projetos sociais

Senicos sociais fundamentais
Financiamentos e doacies

(*) pode existir organizacdes hibridas que combinam varias formas de atuacéo para impactos sociais

Fonte: elaborag&o do autor.
Escolas de empreendedorismo social

Para uso do Canvas no terceiro setor assim, deve ser esclarecido o que é
modelar o sistema de trabalho do terceiro setor e empreendedorismo social. Isso é o
“negocio” a ser modelado no Canvas. Trata-se de um tipo de modelagem que deve
ser diferenciado do modelo de negdcio orientado ao impacto financeiro do mercado.

O empreendedorismo social sempre foi objeto de investigacédo, pois sempre
tinha organizacdes humanitdrias ou organizacbes religiosas em busca de
vulnerabilidades para ofertar seus servi¢os. A escola de empreendedorismo social a
gue o Canvas social internacional faz referéncia é composta por académicos e autores
gue, entre os anos 1980 e 2010, desenvolveram 0s conceitos basicos do
empreendedorismo social, sendo o principal deles P. Drucker. Outros autores dessa
vertente mais famosos sdo M. Junus, P.F. Drucker, B. Drayton, C. Leadbreater, C.
Prahalad, Bornstein. Sintetizando esta escola, pode-se dizer que, inicialmente, o que
divide empresas sociais de empresas que visam objetivos de mercado é a missao.

A missdo de uma empresa social busca ofertar servicos a sociedade, ter um
impacto social e desenvolver um projeto sustentavel, incluindo acdes favoraveis a
reducao de impactos no meio ambiente.

O caso mais famoso desse tipo de atitude € do Bengalés M. Junus Yunus que
era professor de economia no seu pais. Ele comecou com um empréstimo de apenas
27 ddlares, em 1974, quando Bangladesh foi atingida por grave escassez de

alimentos. Yunus emprestou dinheiro para 42 mulheres e, em pouco tempo, as
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mulheres pagaram os empréstimos. Com esse sucesso inicial, Yunus criou uma
empresa experimental de microcrédito, em 1977.

Ele teve que combater contra os bancos tradicionais que ndo queriam adotar
seu modelo e decidiu criar seu proprio banco, o Banco Grameen, em 1983. Nessa sua
proposta, ele criou o conceito original de microcrédito. Segundo o autor, 0s pobres
estdo presos em uma armadilha de pobreza, porque lhes falta acesso ao crédito.
Proporcionar aos pobres o acesso ao crédito e a tecnologia da informacao eliminara
a pobreza. O microcrédito cria um jeito de as pessoas ajudarem a si mesmas. Para
Junus, 0s negocios sociais sdo uma categoria de atividades econdémicas que ficam
entre a filantropia e os negdcios tradicionais que tém como objetivo maximizar os
lucros.

Na area académica e de consultoria, P.F. Drucker, no seu livio Managing non
profit organization (DRUCKER 1989), sintetizou o resultado de uma série de cursos e
conferéncias desenvolvidas no tempo relativas a organiza¢gées sem fins lucrativos nos
EUA. Ao dizer de Drucker, o negdcio social deve ser gerenciado para alcancar os
resultados esperados, ndo é viavel uma organizacdo do terceiro setor existir
simplesmente no papel e sem uma organizacdo. Esta gestdo ndo é a mesma das
empresas de mercado, mas é preciso que seja profissional. Ou seja, quem faz
funcionar a organizacao deve pensar nela como uma empresa cujo foco é diferente,
mas fundamentalmente cujas fung¢des principais sdo gerenciadas profissionalmente.

Constituem questbes relevantes para Drucker. Qual é a missdo da
organizacdo? Qual é o cliente da organizacdo? O que valoriza o cliente? Quais sdo
os resultados? Qual é o Nosso Plano?

Os passos necessarios para que o empreendedor social possa organizar
melhor sua criacdo sao cinco: definir a missdo, definir o desempenho pretendido,
gerenciar para o desempenho, gestdo de pessoas e relacionamentos, realizar
autodesenvolvimento. Deve-se pensar que 0S CinCo passos em uma organizacao do
terceiro setor na América Latina devem considerar que ha problemas de informalidade
e pode ter uma vertente ideoldgica na missdo como na economia social e solidaria.

Outra vertente da literatura sobre terceiro setor € B. Drayton, famoso fundador
da Ashoka, que, com Kauffman, Skoll, Schwab e Lemann formam um grupo seleto de
fundacdes filantropicas e, a0 mesmo tempo, de apoio a empreendedores sociais. Ao
contrario de Drucker, que era consultor das organizacfes, eles se engajaram no

terceiro setor formando entidades filantropicas.
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A rede de associages filantropicas internacionais financia grande parte dos
empreendedores socios no mundo. Drayton era consultor da McKynsey quando em
1980 fundou Ashoka. Ele colocou seus esforgos sociais na criagdo de uma rede que
funciona como consultora e incubadora de empresas sociais. A inovacdo da
abordagem Ashoka é a causa do sucesso em todo o mundo onde operam mais de
3.000 empreendedores sociais e de impacto. A receita da Ashoka é investir em
empreendedores sociais, pessoas com ideias novas que podem gerar grandes
mudancas na sociedade. A inovacdo se avalia com um sistema interno da Ashoka e
privilegia as empresas de impacto social.

C. Leadbreater foi consultor do governo Inglés em relacdo a negocios sociais.
No livro The Rise of the Social Entrepreneur, em 1997, mostrou varios casos de
organizacOes baseadas em empreendedorismo social evidenciando a sua forma de
funcionamento, o seu ciclo de vida e o processo de criagcdo. Ele considera o
empreendedor social alguém que:

- agarra recursos subaproveitados e descartados e torna-os utilizaveis, de forma a
atender necessidades sociais insatisfeitas;

- cria com inovagao novos servicos, produtos para lidar com problemas sociais;

- transforma comunidades, abrindo-lhes possibilidades para autodesenvolvimento;

- lidera os seus colaboradores com paixao;

- comunica a sua missao e os seus valores;

- € oportunista e visionario, mas nao sentimentalista,

- é capaz de construir aliangas;

- ndo vé o seu publico-alvo como individuos passivos, mas como seres ativos e
exigentes, com um papel muito importante na concretizagdo da missdo e na
propagacéao dos valores sociais.

A proposta de Leadbreater € que o governo deve criar condi¢cdes para que o
empreendedor social possa desenvolver sua missao e seu papel para a sociedade e
que isso, por sua vez, ajude o governo, reduzindo os gastos.

C. K. Prahalad conceituou e explicou a importancia da chamada base da
piramide. A base da piramide é esta faixa de pessoas que vivem com cerca de cinco
ddlares por dia e que sao estimadas em quatro bilhées. Segundo ele, as empresas,
agindo no mercado capitalista, podem melhorar a vida dessas pessoas criando
produtos e servicos orientados por essa populacao. Nele se inspiram hoje os trabalhos

de empreendedorismo de impacto social no mundo. Para o autor, as empresas nao
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aprenderam a lidar com a populacdo de baixa renda. O pensamento completo de
Prahalad inclui uma competicdo orientada ao futuro e a uma criagdo de valor
atendendo as necessidades do cliente, criando redes de competicdo. Esta nova
maneira de fazer negdcio na economia mudada de hoje € o que completa a ideia de
empreendedorismo social nessa vertente de negécio. Entdo, para Prahalad, bem
COmMo para 0s outros autores, o empreendedor social ndo € um visionario que tem uma
missdo de servigos para a sociedade, mas um agente econdmico o qual segue seu
instinto de procurar oportunidades de negdcio para ter lucro, entretanto, fazendo isso,
consegue reduzir a pobreza.

No panorama recente sobre empreendedorismo social, D. Bornstein € um
jornalista e ativista que escreveu o livro Social Entrepreneurship what everybody
needs to know, em 2010, com Susan Davis, e How to change the world, em 2004,
relatando casos de sucesso de empreendedores sociais e, dentre todos, B. Drayton
da Ashoka. Nos dois livros, o autor relata experiéncias de sucesso, associacoes
filantropicas e como séo estruturadas, como se financiam, e quais programas
ativaram. O objetivo do autor é mostrar o que estd sendo feito com o intuito de
confirmar que € possivel ativar e trabalhar empreendimentos sociais.

A discusséao sobre impactos sociais leva a entender que ha muitas maneiras de
entender impactos sociais das organizac¢des do terceiro setor. Por exemplo, Porter e
Kramer (2011) criam um valor compartilhado na sociedade pois acreditam que 0s
impactos derivam da responsabilidade social das empresas. A premissa deles deriva
do livro Capitalismo na encruzilhada de S. Hart (HART, 2000) o qual explica que
grande parte do problema esta nas empresas em si, as quais continuam presas a uma
abordagem a geracao de valor surgida nas ultimas décadas e ja ultrapassada.

O falso objetivo das empresas € a geracao de valor de curto prazo ignorando
as necessidades mais importantes do cliente e influéncias maiores que determinam
seu sucesso a longo prazo (PORTER e KRAMER, 2011). Os novos empreendedores
devem organizar suas empresas no principio do valor compartilhado. Isso € a geracéo
de valor econ6mico de forma a criar também valor para a sociedade. Valor
compartiihado ndo é somente responsabilidade social, filantropia ou mesmo
sustentabilidade, mas uma nova forma de obter sucesso econémico.

Sintetizando, uma empresa pode criar valor econémico e valor social em trés
maneiras: inovagao de produtos e mercados, redefinir a produtividade na cadeia de

valor, montando clusters setoriais de apoio nas localidades. O conceito de valor
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compartilhado ao conectar a empresa com o0 progresso da sociedade atende a novas
necessidades da nova economia e, a0 mesmo tempo, garante a sustentabilidade do
negacio.

A maioria dos cursos de administracdo ainda ensina a visao estreita do
capitalismo, e a geracao de valor compartiihado implica uma nova abordagem
transversal na gestdo. Porter, em relacdo a essa nova concepcao de capitalismo e
estratégia, engajou-se e foi para a acdo, criando iniciativas para comunidades urbanas
vulneraveis. A partir de seu artigo da Harvard Business, Review The Competitive
Advantage of the Inner City, ele fundou, em 1994, The Initiative for a Competitive Inner
City (ICIC) urbanas e rurais. Aléem disso, Porter lidera um trabalho sobre um
indicador: indice de Progresso Social (SPI), que pretende melhorar o indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) ao incluir indicadores de impacto social. O SPI evita
incluir indicadores puramente econdémicos, como o PIB, e tem mostrado uma alta
correlacdo com o indice de pobreza, mas uma menor correlacdo com a desigualdade.
M. Porter mostra como a atividade académica, a pesquisa e o empreendedorismo

social ndo sao incompativeis, porém, pelo contrario, uma dimensao muito comum.


http://www.icic.org/
https://es.wikipedia.org/wiki/Anexo:Pa%C3%ADses_por_%C3%8Dndice_de_Progreso_Social_(SPI)
https://es.wikipedia.org/wiki/%C3%8Dndice_de_Desarrollo_Humano
https://es.wikipedia.org/wiki/%C3%8Dndice_de_Desarrollo_Humano
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METODOLOGIA

O trabalho usa a pesquisa bibliografica exploratéria para definir o contexto dos
modelos internacionais Canvas que tratam do Canvas Social. Sucessivamente 0s
modelos séo avaliados qualitativamente e comparados qualitativamente. Um terceiro
passo aplica o modelo em uma organizacao social. Em seguida, ha uma analise critica

para uso no Brasil e, em particular, para as organizac¢des sociais brasileiras.

RESULTADOS E DISCUSSAO

O Canvas social encontrado na pesquisa atualmente ndo tem uma referéncia
bibliografica extensa, mas € ligado a blogs e network de organizacfes sociais que 0
usam. As informacdes coletadas na presente pesquisa derivam das redes sociais e
internet e dos sitios dos autores principais, como Osterwalder e Blank, e empresas de
consultoria para governos locais.

Ao longo da pesquisa, foram relatados quatro modelos que estao presentes no
guadro abaixo. Um sistema de modelos europeu € muito articulado para ser
sintetizado e precisa de uma explicacdo do contexto tedrico dos varios paises
europeus. Se optou por nao analisar, no atual trabalho, esses modelos, pois

extrapolam a légica do modelo Canvas classico mais usado no Brasil.
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Quadro 1 — Modelos de referéncia de Canvas social

CANVAS SOCIAL - MODELOS DE REFERENCIA

Classificagdo

IMPACTO SOCIAL

IMPACTO SOCIAL

TERCEIRO SETOR

ECONOMIA SOCIAL

AUTOR

STANFORD UNIVERSITY

VARIOS AUTORES
SEBRAE

Osterwalder
Blank

ESCOLA EUROPEIA ECONOMIA SOCIAL
varios autores e agencias publicas

Escola Francesa (economia solidéria e social)
Escola Brasileria (economia solidaria)

NOME

SOCIAL BUSINESS MODEL CANVAS

IMPACTO SOCIAL CANVAS

MISSION MODEL CANVAS

LEAN SOCIAL CANVAS

ECONOMIA SOCIAL

roadmap:

social entreprise model

roadmap:
impactos comerciais
impactos sociais

roadmap:
Mission
Social impact

roadmap:
tipo de organizagio
missdo e servigos

CARACTERISTICAS

9 Caixas:

Customer segment

Macro Economic Environment
Competitors

Value Proposition

Partners

Sales+marketing
Activitiestresouces

Cost Structure

Revenue Streams

9 Caixas (BMC classico)
Key Partners

Key Activities

Key resources

Value propositon
Customer relationship
Channels

Customer segment
Cost Structure
Revenue Streams

11 caixas:

Mission

Social impact

Problem-Key partners
Problem solution-Key activities
Key resources-Key metrics
Value propositon

Unfair advantage

Channels

Beneficiaries

Cost Structure

Achievements - Social impact

ndo ha modelo

Fonte: elaboracéo do autor ap6s pesquisa bibliografica.

Podemos agrupar o que foi encontrado para analise em trés modelos:

e Escola Americana Empreendedorismo social — Universidade de Stanford;

e Empreendedorismo de impacto social (qQue existe no Brasil no Sebrae);

e Osterwalder e Blank Modelo Mission Driven.
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MODELO 1 ou de empresa social de Stanford

A Universidade de Stanford desenvolveu um modelo Canvas social que tem
uma estrutura diferente do modelo mais conhecido de Osterwalder. Em particular se
deve definir uma l6gica que parte dos clientes para implementacao. Por isso, apesar
da nomenclatura, o modelo se mostra diferente na sua imagem.

Custos e receitas séo inseridos da mesma maneira que no modelo Canvas
classico. Os clientes sdo também beneficiarios. O quadro da proposta de valor € igual,
enquanto mudam os quadros de relacionamento e canais. Eles sdo os quadros que
mostram 0 macro sistema ou o0 cenario e os competidores. Outros quadros que
mudam sdo os de recursos-chave e atividades-chave que se tornam parceiros e o
plano de marketing.

O modelo, assim, apresenta-se bem diferente do modelo Canvas original, mas
nao tem um foco em terceiro setor, sendo possivel utilizar indiferentemente tanto para
uma empresa como para uma organizacao do terceiro setor. Em particular, nédo fica
claro por que uma organizacao social deve se interessar mais por cenarios do que por
problemas sociais e por suas solu¢gées. Também a nomenclatura néo é feliz, sendo
0s parceiros na verdade stakeholders e os clientes beneficiarios. O foco no plano de
marketing pode ser considerado importante, pois nas organizacdes do terceiro setor,
comunicacdo, marketing e gestdo de recursos (humanos e financeiros) séo

efetivamente atividades-chave ou atividades-fim e devem ser prioritarias na gestéo.
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Figura 4 - Modelo Canvas social de Stanford
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Fonte: www.sehub.stanford.edu

MODELO 2 ou Canvas de impacto social

Uma primeira dimensdo do Canvas social é ligada ao que se quer avaliar ou
medir. No Brasil, hA um marco legal que limita o terceiro setor a associagdes,
fundacdes, organizacdes religiosas e cooperativas sociais. Ha também a necessidade
de certificacao (Oscips e Cebras) para alcancgar os requisitos de colaboragdo com a
administracdo publica a qual pode também assinar acordos de criacdo de
Organizacdes Sociais no momento em que deve destinar bens publicos (por exemplo,
hospitais) a gestdo mista — publica e privada.

Nesse contexto, no Brasil, as empresas sdo chamadas de socias, porque visam
um impacto social, os projetos de responsabilidade social e o empreendedorismo
social. Se ndo tiverem esse tipo de personalidade juridica e a regra de serem sem fins
lucrativos, mesmo tendo impactos sociais, ndo sao consideradas de terceiro setor.

H&, enfim, um terceiro grupo de associa¢des e de organiza¢cdes chamadas de
empreendimentos sociais que operam na l6gica da economia solidaria (na vertente

brasileira) e economia social (na vertente europeia), cuja missao €, sobretudo, a
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emancipacao social, elevar a renda da populacdo de baixa renda e proteger
populacdes vulneraveis como mulheres, criancas e em geral menores infratores.
Essas organizagbes desenvolvem sistemas de trocas, na maioria dos casos, nao
financeiras e que aumentam o capital humano, elevando a educacéo, a cidadania, e
apoiando autogestao e cooperativismo, e a cultura popular.

Com base nesse contexto e nas consideracoes, propde-se uma divisdo em trés
vertentes Canvas do Canvas social: um Canvas social de empresas e
empreendedorismo social; um Canvas do terceiro setor; e um Canvas para
empreendimentos sociais e para economia solidaria. Isso reflete, também, pelo menos
nos dois primeiros tipos, quanto se encontra internacionalmente hoje em dia na
pesquisa entre modelos Canvas sociais.

Os trés tipos séo a saber:

e Canvas social para Empresa social;

e Canvas social ou lean, Mission Model Canvas para o Terceiro Setor;

e Canvas empreendimentos sociais para Economia Solidéaria.

O primeiro modelo pode ser construido com base no Business Model Canvas,
dividindo efeitos comerciais e impactos sociais. Por exemplo, podem-se dividir os
impactos com diferentes cores. O problema das empresas de impacto social é que
sdo empresas as quais visam lucros e também impactos sociais. Podem também ser
empresas que estdo transformando seus objetos sociais para atender a conceitos de
responsabilidade socioambiental. Por isso, ndo séo exatamente organizagbes do

terceiro setor.
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Figura 5 — Modelo Canvas de impacto social
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Fonte: Ingrid Burkett ingrid@knode.com.au

As diferengas que se encontram avaliando os impactos sociais séo:
Parceiros sociais: ndo sao parceiros comerciais;
Atividades-chave: misséo social;
Recursos: destacam-se voluntarios;
Valor: impacto para sociedade;
RelacBes com clientes: servico social;
Canais: redes sociais, empresas sociais;
Segmentos de clientes: género, vulnerabilidade;
Custos: aumento de custos, suporte ao pessoal ativo e voluntérios
(capacitacao);

Receitas: doacdes e responsabilidade social.

MODELO 3 ou MISSION DRIVEN e Lean CANVAS

O Modelo 3 inclui o Mission Driven de A. Osterwalder e S. Blank, autor de Four
Step to Ephifany (BLANK 2006), que revolucionou os modelos de criagéo de valor
das startups e a proposta de Ash Mauyra (lean Canvas) . Nesse modelo (compostio)
se conservam as nove caixas-padrdo se adicionam duas e se muda alguma
nomenclatura. Os dois elementos adicionais sdo necessarios para colocar claramente

a missao e 0s impactos sociais pretendidos. Nesse caso, a sugestdo que pode
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complementar este modelo € a de fazer um Canvas complementar, se houver acdes
comerciais para sustentar a organizacao como brecho, venda de camisas, lembrancas
ou outros objetos superfaturados, justamente para arrecadar um preco que embuta
uma doacao.

As diferencas entre o modelo Canvas para empresas sociais sao:

Novos quadros:

MISSAO (o que sera entregue a sociedade);

IMPACTOS pretendidos (o impacto social - meta).

O problema principal da missdo € entender e responder as seguintes
perguntas: Por que a instituicdo existe? Qual o problema que quer resolver? O que a
organizacgao faz? Para quem faz?

Em relacdo aos impactos, nessa caixa se colocam os impactos pretendidos que
devem ser avaliados para relacionar os esforgos aos resultados. Sem essa relagéo, €
dificil sustentar que a organizacao esta sendo ativa. Em outras palavras, o perigo de
nao conseguir avaliar impactos € que a missao se torne mais importante do que o0s
servicos (DRUCKER, 1989)

Muda a nomenclatura de alguns termos: Parceiros se torna Problemas;
Atividades-chave se torna Solucdo do Problema; Recursos se torna Medidas de
impacto; Valor se torna Impacto Principal (o fim da associacdo); Relacdes com
Clientes se torna Valor Solidario ou Justo; Segmentos de Clientes se torna Usuarios
e Beneficiarios. Elementos que ficam com nomes iguais: Canais, Custos, Receitas.

A seguir, o modelo traduzido. Nesse modelo, a parte a esquerda, que para o
BMC era ligada aos custos e a producao, vira uma parte ligada a problemas e a
servigcos produzidos para resolver o problema. Esses séo ligados aos custos, porque

gualquer servico social deve ser avaliado pelo seu custo.
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Figura 6 — Modelo Canvas Mission Model

CANVAS S0OCIAL
MISSAD IMPACTO SOCIAL
qual servigo social gual impacto social da organizagio
PROBLEMA SGLU(;ﬁ[} PROPOSTA DE VALOR DIFERENCIAL USUARIOS
gual problema |DO PROBLEMA |qual o impacto principal |qual o diferencial [BENEFICIARIOS
vai serresolvido [qual o servigo  |para a sociedade da proposta beneficiarios diretos
social entregue e indiretos
COMO MEDIR CAMNAIS
05 RESULTADOS como chegar ao
indicadores beneficiario
CUsSTOS RECEITAS
estrutura dos custos doacgdes
valuntdrios (capacitagdo) voluntariado
outros

Fonte: Osterwalder e Blank. Traducéo e elaboragdo do autor.

Este modelo foi escolhido por ser uma proposta diferente e mais completa
(aumentam 2 elementos de analise). Também porque foi realizado para Blank e
Osterwalder, que sdo, sem discussao, os mentores desse modelo, e de uma turma de
autores o quais revolucionaram as analises de negdcio tradicionais dos anos 90 do

século passado.

O modelo Canvas da uma ONG

Para validar o modelo, foi predisposto o Canvas social com o modelo
Osterwalder Mission model Canvas para uma organizacao do setor civil. O servi¢o
ofertado da ONG nasceu para responder ao problema “o que fazer diante da dura
realidade em que viviam aquelas criancas e adolescentes?” A ONG € uma
Organizacdo Nao Governamental, sem fins lucrativos, constituida em forma de
associacao civil beneficente destinada a servir desinteressadamente a coletividade,
sem distincdo de qualquer natureza, tendo por objetivos a promogédo de obras
assistenciais em prol da melhoria da qualidade de vida de familias carentes.

A instituicdo atua no combate as desigualdades sociais oferecendo assisténcia

a criangas, adolescentes e familias em quatro unidades de atendimento a
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comunidade, A ONG promove os direitos humanos e contribui para o desenvolvimento
integral de milhares de familias, criancas e jovens encaminhados pelo Centro de
Referéncia e Assisténcia Social (CRAS).

O modelo Canvas social foi desenvolvido com visitas na ONG e usando o

relatorio 2016 e 2017 redigido conforme lei e auditado para auditores independentes.

Figura 7 — Modelo Canvas de uma ONG

CANVAS SOCIAL
Imissio IMPACTO SOCIAL
Atendimento 3 crianga acerca 2000 entre criangas e adolescentes
Apoio e orientagio familiar reducio indice de reprovagio escolar
Formagdo, orientago profissional e encaminhamento a0 mercado de trabalho aumento indice de introdugdo a0 mercado de trabalho aprendiz
incubagio de empresas das comunidade 10 por ana)

PROBLEMAS SOLUC.:\O PROPOSTA DEVALOR DIFERENCIAL USUARIDS
aumento da vulnerabilidade social no DF DO PROBLEMA reducio violencia na comunidade riclo completo de assistencia BENEFICIARIOS
falta de apoio do estado em comunidades vulneraveis Sevico de contratumo escolar redugio gasto em saude para o DF centro de educagio criangas

cursos gratuitos escolar e paraofrabalho  [aumento educagdo bésica e profissional adolescentes

cursos profissionais assistencia social local comunidade local

| parceiros: assistencia social orientagio cidad

Govemo do DF
Instituiches/empresas privadas COMO MEDIR CANAIS
Comunidade local 0S RESULTADOS como chegar ao

numero assistidos beneficiario

edugdo de reprovago escolar

indice de aprendizes aprovados

numero de empresas incubadas
CUSTOS RECEITAS e DO(;ﬁES
Despesas Administrativas Repasse do governo do DF e gratuidades
Despesas Operacionais Voluntariado

Cursos e professores SENAI-SENAC
Doagdes fisicas e dinheiro

Fonte: elaboracdo do autor

O resultado mostra claramente a relacdo entre missao, problema e solugoes.
Esta primeira parte que se articula com 0s custos tem como contrapartida a parte
direita do Canvas que mostra os impactos sociais, proposta de valor, beneficiarios e
receitas. Os custos e receitas foram avaliados em %, avaliando a situacao entre 2016
e 2017.

A organizacéo trabalha para obter os resultados por coordenacao de projetos.
Os projetos, por sua vez, sdo transversais e articulam ac¢des de assisténcia, apoio e
incubacédo social. Pode-se dizer que o modelo da ONG tem abrangéncia completa de
solugbes para o problema central da vulnerabilidade com foco em educacédo e

cidadania.
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O Canvas se mostra consistente na avaliagdo da proposta da ONG e também
mais claro que um Canvas em nove gquadros. Como explicado na analise ha onze

guadros, pois é fundamental colocar missdo e impactos sociais.

Discussao

O resultado da analise sugere usar o modelo Canvas classico de Osterwalder
também medindo impactos sociais. Entretanto, mesmo usando cores e técnicas
diferentes, ha como resultado uma ‘poluigao’ do quadro. Em outras palavras, o quadro
fica cheio de elementos e, ao nosso ver, reduz o impacto visual orientado a clareza e
a sintese.

Modelos como o de Stanford, que visam fornecer toda informagdo em um
guadro, tem este viés que é fundamental para a clareza e a compreensao do Canvas.
Além de serem dificeis no caso de atividades filantrépicas, ou seja, de arrecadacéo e
devolucao de dinheiro para instituic&o, fica pouco claro como esta acao gera impactos
sociais. A acao serve para financiar e ndo tem impactos diretos. Organizacdes do
terceiro setor que nao financiam seus projetos com acdes de venda tem uma clareza
melhor nesse quadro. Porém, o problema principal é que as organizacdes do terceiro
setor, sobretudo no Brasil perante a legislagéo, devem trabalhar por projeto.

Nesse caso, um modelo Canvas desenvolvido para projetos € o modelo do
pesquisador Finocchio da FGV. Este modelo conhecido como Project Canvas pode
ajudar a como complementar na modelagem, mas nao é orientado ao social, pois
privilegia organizacdes de gestédo de projetos ou de producédo de software.

O sistema de Canvas que privilegia a missdo, o Mission Model Canvas, de
Osterwalder e Blank, é, a nosso ver, o mais indicado para organiza¢des sociais.
Porém, devido ao fato de que ha uma organizacdo para captar recursos e que pode
entrar no mercado para venda ou acgOes de arrecadagdo como loterias, eventos,
telemarketing etc., pode ser necessario que cada projeto de arrecadacao possa ser
desenvolvido como um projeto de mercado. Nesse caso, ha também a possibilidade
de entender o tipo de recursos, custos e beneficios do projeto ou da acdo. Assim,
teremos um Canvas social que mostra a organizacdo com sua missdo, e Canvas

diferentes por cada projeto de arrecadacgéo e parceria.

CONCLUSAO
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Um modelo Canvas Social deve responder ao objetivo de explicar os impactos
sociais das organizacdes do terceiro setor, empresas sociais e empreendimentos de
economia solidaria. Na apresentacdo deste trabalho, temos os modelos originais
internacionais que estdo sendo usados com uma traducdo em portugués e uma
transposicao de conceitos para que seja claro quando usar cada modelo apresentado.
Também temos sugestdes para uso dos modelos modificados para atender exigéncias
brasileiras adicionando um modelo social na analise da economia solidaria.

Os elementos usados na modelagem do Canvas Social tentam ficar no padréo
definido no Business Model Canvas de nove quadros e mudam de nomenclatura e de
substancia, mas nao modificam a logica de informar sobre quem, como, porque que
sdo a base do BMC original. A davida é se o padréo de elementos e 0 esquema ainda
séo funcionais aos objetivos de mostrar como funciona uma organizacéo social. Esta
duvida precisa de mais pesquisa académica e de pratica.

Ressalta-se que o modelo Canvas deve seu sucesso, sobretudo, a pratica de
milhdes de “adeptos” e com a pratica que consolidou seu sucesso. Assim, 0 modelo
Canvas social que nasceu recentemente, com certeza, sera padronizado por meio da
pratica e também havera alguém que criara novas versdes no futuro, justificando
essas novas modelagens.

O trabalho atual ndo tem pretensao de criar algo novo, mas so, inicialmente,
sistematizar o0 modelo Canvas Social para o publico brasileiro, para que possa ser
usado e aproveitado na pratica pelo motivo pelo qual foi criado: ajudar as organizacoes

a se encontrarem para melhorarem suas operagdes e seus objetivos estratégicos.
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