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RESUMO

O presente trabalho debruca-se sobre o contexto da Associacdo Rainha da Paz,
organizagdo social estabelecida na zona sul da cidade de Sao Paulo, diante da
oportunidade de se ofertar profissionais e produtos de panificagdo para o mercado de
trabalho, possibilitando uma nova fonte de receita para a sustentabilidade de sua missdo.
O principal resultado foi a ideagdo e implantagdo do modelo de negocio social para o
aproveitamento da oportunidade no formato de panificadora, em fase de testes de
mercado, visando tornar-se uma via constante para jovens de baixa renda acessarem o
mercado de trabalho. A principal inovagdo aplicada foi no modelo para organiza¢do da
sociedade civil com negocio de impacto social, bem como formas especificas de
inovacdo quanto a cadeia de valor, mercado e tecnologica, com impacto imediato na
diversificacao financeira e qualificagdo administrativa da Associagdo, sustentando sua
missdo na busca pelo desenvolvimento social, por meio da acessibilidade ao mercado de
trabalho, e uma alternativa digna para seus moradores. Destaca-se a complexidade da
implantagdo em fung¢do da cultura interna vigente, assim como a dificuldade na obtengao
de investimentos externos, gerando resisténcias a implementagdo, uma vez que no Brasil,
ainda ndo hd uma configuragao juridica propria para o tipo de negocio desenvolvido.

Palavras chave: negocio social, organizacdo da sociedade civil, criagdo de valor
compartilhado, desenvolvimento de negocios, sustentabilidade.
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ABSTRACT

This paper focuses on the context of Rainha da Paz Association, a social organization
established in the south of the city of Sdo Paulo, given the opportunity to offer
professionals and bakery products to the labor market, enabling a new source of revenue
for the sustainability of its mission. The main result was the ideation and implementation
of the social business model to take advantage of the opportunity in a bakery format,
undergoing market tests, aiming to become a constant route for low-income young people
to access the labor market. The main applied innovation was in the model for social
organization with a social impact business, as well as specific forms of innovation
regarding the value chain, market and technology, with an immediate impact on the
financial diversification and administrative qualification of the Association, supporting
its mission in the search for social development, through accessibility to the labor market,
and a dignified alternative for its residents. We highlight the complexity of
implementation due to the current internal culture, as well as the difficulty in obtaining
foreign investments, generating resistance to implementation, since in Brazil, there is no
legal configuration for the type of business developed.

Keywords: social business, social organization, shared value creation, business
development, sustainability.

1 INTRODUCAO

O presente trabalho debruca-se sobre a Associacdo Rainha da Paz, organizacdo da
sociedade civil que ha trinta anos trabalha pela transformacédo social de familias que se
encontram em situagdo de alta vulnerabilidade social na zona sul da cidade de S&o Paulo
(Brasil), e da dificuldade que possui de conquistar a independéncia financeira atuando
dentro do formato comum ao Terceiro Setor, tradicionalmente vinculado aos donativos,
a filantropia e aos convénios publicos.

Baseando-se em tendéncias de mercado, um novo e crescente contexto de
negocios com impacto social surgindo no Brasil, além de pesquisas e analises aplicadas
a realidade da Associacdo, foi possivel identificar demandas especificas do mercado de
alimentos por funcionarios e produtos de qualidade de padaria e confeitaria.

A partir do reconhecimento de recursos e experiéncias que a Associacdo possuli,
observou-se uma oportunidade a ser explorada mercadologicamente. O principal objetivo
deste esforco é transformar o modelo de negdcio da Associa¢do Rainha da Paz de forma
a maximizar a sua sustentabilidade financeira, expandindo seu impacto social, por meio
de uma solucédo que atenda as demandas da oportunidade observada.

Para a elaboragéo deste trabalho, foi adotada a metodologia de solugdo de
aproveitamento de oportunidades de Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), para

trabalhos praticos e aplicados no desenvolvimento de negdcios em administragdo e
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contabilidade, sendo importante enfatizar que este artigo é baseado no trabalho de
conclusdo de um dos autores, tendo sofrido alteragdes, com exclusdes e inclusdes feitas
por seus autores.

Ademais, 0 propdsito deste artigo é sobretudo apresentar o modelo adotado
(Modelo C), como solucdo para a Associacdo Rainha da Paz, razdo pela qual foram
omitidos detalhes a respeitos das andlises financeiras, assim como planos minuciosos de
implantacéo.

A estrutura deste documento & composta pela secdo de entendimento da
oportunidade, onde se apresenta a Associacdo Rainha da Paz, o0 mercado a que pertence
e a caracterizacdo da oportunidade. Segue-se pela secdo de diagnostico da oportunidade
identificada, subsidiada por pesquisas que viabilizaram a proposta de solucéo, seguida
das andlises de viabilidade financeira.

Finaliza-se com os capitulos de intervencao, em que séo detalhadas as questdes e
complexidades enfrentadas na concepcdo e implantacdo do projeto, a avaliacdo do

processo e resultados, e, entdo, as consideracdes finais e contribuicdes.

2 ENTENDIMENTO DA OPORTUNIDADE
2.1 O SERVICO E A EMPRESA

A Associacdo Rainha da Paz ¢ uma organizacdo da sociedade civil, que segundo
seu proprio site, possui a missao de:

Promover o desenvolvimento humano por meio do atendimento as necessidades
béasicas e da transformacéo social pela educacéo, capacitacdo profissional e de atividades
culturais; oferecidos as familias das comunidades da Zona Sul da Cidade de S&o Paulo,
visando a valorizagdo do ser humano e a melhoria da qualidade de vida.

A Associacao teve inicio informalmente no ano de 1988, quando sua Fundadora
e atual Presidente, percebeu que sua vida deveria ser dedicada aos mais pobres. Junto de
um grupo de mulheres, formado tanto por pessoas de seu circulo de amizade pessoal,
quanto de moradoras da propria regido, ela iniciou um ciclo de atividades que se
baseavam em mapear as comunidades do Jd. Sdo Luis, distribuir cestas basicas e
organizar a populacdo para representa-la diante do poder publico, tendo sempre em vista
a melhoria na qualidade de vida dos moradores do bairro por meio da transformacao
social.

A0s poucos, percebia-se que a atua¢do da Associacdo ja exercia efeito na realidade

da regido, uma vez que as ruas foram asfaltadas, linhas de transporte publico foram
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inauguradas e a coleta de lixo passou a existir. Por outro lado, observou-se a necessidade
da formalizagdo para que se pudesse expandir sua atuacdo em vérias frentes e assim foi
feito pioneiramente, uma vez que ndo existiam associagdes semelhantes na regiéo.

Com a formalizacdo, obteve-se a possibilidade de se adquirir uma sede propria e,
sob a direcdo da Fundadora, foram criados diversos nucleos de trabalho, todos visando
um aspecto de necessidade das familias do bairro. Ao longo do tempo, em razéo de sua
forte dependéncia de recursos publicos, a Associacdo enfrentou muitas dificuldades,
impostas pelas mudancas de gestores do poder publico e pela influéncia de facgdes
criminosas. Mas pela perseveranca no trabalho, outras associacfes comegaram a surgir e
atuar na regido, servindo-se de toda a experiéncia adquirida pela Associacdo Rainha da
Paz, de tal forma que estabeleceu-se um relacionamento de cooperagdo entre as varias
associagoes hoje existentes para melhor atenderem a demanda existente.

A Rainha da Paz possui quatorze nucleos de trabalho, dos quais oito séo da area
da educacéo (creches para criangas de zero a quatro anos de idade, com sedes préprias) e
seis sdo da assisténcia social, entre eles: o nlcleo de convivéncia para idosos, o curso de
padaria e confeitaria que preparam para o0 mundo do trabalho, os ndcleos para jovens e
criancas, a escola de alfabetizacdo para adultos e o programa de nutricdo para recém-
nascidos. O publico-alvo sdo as familias menos favorecidas que residente no bairro,
oportunizando um atendimento que resgate a dignidade humana dessas familias, em
contraponto as alternativas que se apresentam na realidade diaria desses moradores, como
0 crime ou a utilizacdo de drogas. Toda a operacdo de atendimento a mais de duas mil
familias é realizada pelo trabalho de duzentos e sessenta funcionarios.

Culturalmente, a Associacdo foi construida a partir do conceito de caridade, do
voluntariado e da filantropia, e cresceu principalmente a partir de convénios diretos e
indiretos com o poder publico e de poucas doagbes pontuais. Esse fator gerou uma
dependéncia financeira e um atraso em relacao as outras organizac@es da sociedade civil,
que ja possuem uma diversidade de fontes de captagdo de recursos consolidada e
operacional.

Diante desse fato, destaca-se que a Associa¢do Rainha da Paz possui uma grande
guantidade de recursos, porém provenientes quase que exclusivamente do Poder Publico.
Estes podem ser utilizados apenas para os custos de atendimento direto (como folha de
pagamento de professores e materiais didaticos), de forma que todo o custo da estrutura
administrativa apresentada necessita se sustentar a partir de outras fontes de recurso,

tornando fragil a sustentabilidade financeira e colocando em risco a propria missdo da
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Associacdo a longo prazo.

Um exemplo desse tipo de convénio € a unidade que interessa ao presente projeto:
o0 curso de padaria e confeitaria que se oferece, desde 0 ano de 2005. Este programa oferta
aos jovens de alta vulnerabilidade social da regido uma formacéo pratica e teorica de
padaria e confeitaria, uma rotina constante de oficinas e palestras sobre cidadania e
projeto de vida, além do trabalho de visitas domiciliares e integragdo com a comunidade.

Foram formados mais de 1.200 jovens ao longo desses anos, dando-lhes a
possibilidade de encontrarem na formacgdo gastronémica um meio de transformacéo
social. O curso possui sede propria localizada dentro da comunidade Fim de Semana, no
Jardim S&o Luis, na zona sul da cidade de S&o Paulo.

Com essa estrutura, 0 curso consegue atender 90 jovens nos turnos da manha e
tarde, de segunda a sexta, com uma equipe propria de sete funcionarios, profissionais com
formacédo e experiéncia em producdo de produtos de padaria e confeitaria para o mercado
e para eventos. Os gestores da Associacdo encaram que o diferencial do curso diante de
outras iniciativas semelhantes, que trabalham com o mesmo publico-alvo e temética, é a
abordagem profunda na formacao humana, além da técnica.

Essa abordagem possibilita que o jovem aprenda a como se portar diante dos
desafios que o ambiente profissional possa lhe exigir, em termos de lideranca,
comunicacgéo, trabalho em equipe e diversidade. Por outro lado, ndo se oferece um
acompanhamento formal aos ex-alunos e ndo ha relacionamento de parceria estabelecido
com empresas que poderiam emprega-los, praticas que podem se observar em outros
Cursos.

O convénio desse programa com a prefeitura da cidade exige uma renovagéo
anual, que depende tanto dos resultados atingidos, quanto da viséo e disponibilidade dos

recursos de cada gestao publica, o que torna o trabalho a longo prazo instavel e limitado.

2.2 OS CONCORRENTES E O MERCADO

Segundo Paes (2010), o Terceiro Setor é 0 conjunto de organismos, organizacdes,
ou instituicGes sem fins lucrativos, dotados de autonomia e administracdo proprias que
apresentam como funcdo principal atuar voluntariamente na sociedade civil, visando o
seu aperfeicoamento. Essas organizagdes possuem cinco principais caracteristicas,
segundo Salamon (1998): (1) oriundas da iniciativa privada; (2) ndo possuem fins
lucrativos; (3) institucionalizadas, ou seja, sdo legalmente constituidas; (4) auto

administradas, e (5) possuem algum grau de participacdo voluntaria.
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Essas organizacOes e agrupamentos sociais exercem um papel relevante em varios
setores da sociedade civil, como: defesa dos direitos humanos, na protecdo do meio
ambiente, apoio as populacdes mais necessitadas, assisténcia a saide, a educacdo, aos
direitos da mulher, aos direitos dos indigenas, da crianc¢a, do idoso, do consumidor, entre
outros. O termo ONG (Organizacdo Nao Governamental) foi utilizado em 1945, na ONU
(Organizagdo das Nacbes Unidas), pela primeira vez para se referir as organizagdes da
sociedade civil sem fins lucrativos que ndo estivessem vinculadas a um governo
especifico.

O sistema juridico brasileiro reconhece como organizagdes do Terceiro Setor as
entidades de interesse social sem fins lucrativos, como as associagdes e as fundagdes de
direito privado, com autonomia e administracdo proprias, cujo foco é o atendimento de
alguma necessidade social ou a defesa de direitos coletivos e emergentes, de acordo com
Franca, Andrade, Silva, Monello, Carvalho, Mol, Martins, Campelo, Grazzioli e Paes
(2015). O termo ONG ndo estd definido na jurisdicdo brasileira, sendo utilizado
informalmente.

A OSCIP (Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico), sim, representa
as pessoas juridicas de direito privado sem fins econdmicos, regulada pela Lei Federal
9.790, de marco de 1999, segundo Grazzioli (2016). Para tal qualificacdo sdo necessarias
disposicOes estatutarias e organizacionais, além de ser necessario atender a alguma das
seguintes finalidades: saude, seguranca alimentar e nutricional, desenvolvimento social e
econbmico, geracdo de emprego, voluntariado, assisténcia social, educacdo, promogéo da
ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e de outros direitos
universais.

Assim, é possivel se obter o Termo de Parceria com o poder publico, podendo
acessar recursos publicos e privados. Recentemente, a partir da Lei 13.019/14, foram
caracterizadas as OSCs (Organizacdes da Sociedade Civil), das quais as OSCIP sdo uma
especie, definindo-as como entidades privadas sem fins lucrativos que néo distribuem
resultados, aplicando-os completamente em seu objeto social, imediatamente ou
constituindo um fundo. Como terminologia, ao longo do trabalho, sera utilizada a sigla
OSC em referéncia ao modelo de negdcio da Associagdo Rainha da Paz.

O aumento de entidades tipo ONG no Brasil ocorreu em paralelo a
redemocratizacdo, onde as primeiras entidades surgiram por volta de 1960 e 1970 e
ganharam forga no Brasil em 1990. O IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica), segundo o portal G1, demonstra 0 aumento que houve no nimero de novas
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ONGs dos anos de 1996 e 2002, crescendo 157% no pais. Porém, este nimero caiu entre
2002 e 2005, em que a taxa foi de 22,6% para 8,8%, em 2006.

Segundo o Mapa das OrganizacOes da Sociedade Civil do IPEA (Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada), existem mais de 780 mil OSCs ativas no pais, sendo que
156 mil se situam no estado de S&o Paulo, 20.305 na cidade de S&o Paulo e
especificamente 757 no bairro Jardim S&o Luis.

Por atuar no Terceiro Setor, toda a dindmica dos aspectos mercadoldgicos se
aplica de forma relativa ao contexto em que a Associacdo Rainha da Paz se encontra. Os
gestores ndo entendem, por exemplo, que o conceito de concorréncia se aplica
diretamente j& que, inclusive, se oferece todo o suporte para outras associacdes que
desejem atuar na localidade. Por outro lado, por existirem muitas atualmente, todas com
causas significantes, os meios tradicionais de captacdo de recursos tornam-se mais
desafiadores, num cenario de recursos escassos.

O guia Licbes da Pratica apresenta que as organizacbes da sociedade civil
possuem um desafio muito concreto quanto ao acesso a recursos financeiros, que
tradicionalmente dependem de donativos financeiros e materiais, parcerias e eventos,
além dos convénios com 0 governo que apresenta cortes significativos em seus
orcamentos filantropicos e puablicos no panorama atual (Instituto de Cidadania
Empresarial, 2017).

A partir desse contexto observa-se um movimento de criagdo de formas
alternativas de sustentabilidade financeira, inclusive identificando oportunidades de
mercado que possam aproveitar para gerar renda, sem que haja desvio de propdsito e
miss&o.

Segundo Porter (2013), a organizacdo ndo governamental, além das politicas
publicas, normalmente € a forma organizacional que se cria para a solu¢do de problemas
sociais, porém, ndo ha um progresso social suficientemente rapido, basicamente por falta
de recursos para se escalar as solucdes existentes. 1sso se deve ao fato de que 0s recursos
se encontram concentrados em negocios, pois esses criam valor para o cliente, por meio
do atendimento de necessidades, gerando lucro e atraindo investidores, segundo o autor.

A criacdo de valor estabelece ou aumenta a qualificagdo do cliente em relagéo aos
beneficios entregues, por meio de sua disposi¢éo de: (1) pagar por um novo beneficio, (2)
pagar mais por algo percebido como melhor, ou (3) escolher receber um beneficio
anteriormente disponivel, porém, com menor custo (Priem, 2007).

A criacdo de valor ao cliente é essencial para 0s negdcios atingirem vantagem
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competitiva, ja que consiste na compreensao de que o consumidor deve estar satisfeito
com os beneficios que Ihe sdo entregues, como apontam Othman e Sheehan (2011).

Porter e Kramer (2011) defendem que a solugdo sustentavel dos problemas sociais
se encontra no principio de criacdo de valor compartilhado ou valor social, que versa
sobre a necessidade de que haja a geracdo de valor econémico de forma que se crie
também valor para a sociedade, afastando-se da tradicional filantropia e se aproximando
da viséo de mercado ao se buscar solugdes sociais, conectando o progresso social ao
sucesso dos negocios. Desta forma, apresentam-se novas possibilidades de se atender
demandas sociais, criando diferenciacdo, ganhando eficiéncia e expandindo mercados por
meio dos beneficios aos investidores.

Pode-se, entdo, depreender que o0s negocios podem se aproximar da logica social
e que as organizacdes da sociedade civil podem se aproximar da l6gica de mercado,
buscando solucbes de impacto sustentaveis e aproveitando o que cada visao possui de
mais valioso. O conceito de valor compartilhado também se baseia na inovagdo e
colaboracdo entre empresas, organizagdes da sociedade civil e governo, mostrando que €
possivel o desenvolvimento social mais agil e eficiente se houver o alinhamento
estratégico do que cada esfera pode e deve contribuir. O movimento dos negécios de
impacto social baseia-se exatamente na criacdo de iniciativas que possuam o principio do
valor compartilhado, com a possibilidade de se concretizarem por meio de diversos
modelos de negdcios.

De acordo com Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), negécio social tem
0 objetivo de melhorar a vida da populacdo de baixa renda. Assemelha-se aos negocios
mercadoldgicos ao ofertar produtos, tendo seus clientes, receitas e custos, mas também,
como preocupacao principal, a questdo social.

O Instituto Quintessa (2015), utilizando-se da Carta de Principios para Negdcios
de Impacto Social no Brasil, postula que negdcios de impacto visam gerar impacto
socioambiental, bem como resultado financeiro e sustentavel.

Como pode ser observado na Figura 1, o ICE (Instituto de Cidadania Empresarial)
apresenta diversos modelos de negdcios possiveis de serem criados entre empresas
puramente comerciais e organizagdes da sociedade civil que ndo possuem geragédo de

renda alguma.
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Figura 1. Continuum de modelos de negécios
DEMANDA DE

Org. da Sociedade Org. da Cooperativas Negécio com Negécio com Empresas
Civil (OSC) Sociedade Civil do Social missd io puramente
sem geragio com negdcio i ou Ambientol comercials
de receita socia com resiricdo na  sem resiricdo na
distribuicio de distribuiciio de
. B dividendos dividendos
\Qrgcnlzugoes/l\legoclos de Impacto Y,

Fonte: ICE — Instituto de Cidadania Empresarial (2019)

O continuum apresenta que 0 modo de se encarar problemas sociais esta evoluindo
para novos formatos de organizagdes, que comegam a COmpor um novo contexto para o
terceiro setor. Entre a tradicional organizacdo da sociedade civil sem geracédo de receita e
a empresa puramente comercial, surgem: a organizacao da sociedade civil com geracao
de renda, a organizacdo da sociedade civil com negdcio social, cooperativas, negocios
sociais com e sem a restri¢do na distribuicdo de dividendos.

Sobre a criacdo de um modelo em que uma organizacao da sociedade civil possui
um negdcio com impacto social, o guia de LicGes da Pratica indica que o potencial
mercadologico e competitivo das organizacGes da sociedade civil passou a ser
reconhecido uma vez que experiéncias, conhecimentos e metodologias criadas por elas
séo transformadas em tecnologias sociais com valor de mercado.

Para se explorar esse potencial apresentam-se dois caminhos possiveis: o da
criacdo de uma unidade de negdcio principalmente com a finalidade de se ter uma postura
mais proativa de venda, contando com uma equipe dedicada que pode prospectar projetos;
e o0 da criagdo de uma empresa, que ja possui maior grau de autonomia e liberdade para
definicdo de estratégias e consolidacdo de sociedades.

Ainda segundo o guia de LicBes da Pratica, ha pareceres positivos de escritorios
de advocacia com prestigio no Brasil sobre a constituicdo de sociedade entre ONGs e
empresas ou individuos. Poréem, ndo ha legislacdo prépria para o ambiente de negdcios
de impacto social no Brasil. Esta situacdo obriga os negocios de impacto social a se
adaptarem a uma das formas juridicas ja existentes, determinando fatores de sua
sustentabilidade, como remuneracédo de dirigentes e distribui¢cdo de dividendos.

Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010) defendem que n&o haja a distribuicao
de dividendos, ja que se houver a necessidade de se escolher entre lucro e social - com a

presenca de investidores esperando receberem seus beneficios - sempre se optard pelo
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lucro e a atencdo ao social diminuird. Em contrapartida, Porter e Kramer (2011) defendem
que exista distribuicdo para que mais investidores se atraiam aos negocios de impacto
social e, portanto, haja mais rapidez no progresso social.

Ha um caminho intermediario possivel que encontra seu fundamento na pratica
do investimento a fundo perdido (ou subvencdo; ou ainda financiamento néo-
reembolsavel) que, segundo a IDR Consultoria (2019), consiste em se investir capital em
projetos que tragam retorno a sociedade, de tal forma que o beneficio ao investidor ndo
seja financeiro. Caso a meta de impacto social ndo seja atingida, deve haver o retorno do
investimento a sua origem. De toda forma, Miguel, L., Lomelino, Miguel, S. e Dohme
(2019) enfatizam que essa auséncia de seguranca juridica e contébil ainda impacta
negativamente a salde financeira e imagem corporativa desses negécios, que estdo

provando ser relevantes para uma mudanca social estrutural.

2.3 CARACTERIZACAO DA OPORTUNIDADE

Os gestores da Associacdo possuem diante de si o desafio de atingirem a
sustentabilidade financeira da ONG. Existem duas vis0es de como isso poderia ocorrer:
a primeira, arraigada na cultura tradicional de se buscar novos convénios com o poder
publico e o aumento de doagbes; a segunda, fomentada pela inovacdo das novas
tendéncias do terceiro setor, de se explorar o potencial mercadolégico da Rainha da Paz.

A partir desse desafio, surgiu a ideia apresentada pelo diretor de desenvolvimento
institucional, responsavel, entre outras fungées, por representar a Associa¢do em eventos
externos, apresentando sua historia e programas em busca de parcerias e premiacdes.
Nestes eventos existem representantes de todo tipo de setores, e por meio do constante
contato com eles, houve a compreensdo da existéncia de duas necessidades que a
Associacdo poderia explorar, com a finalidade de diversificar sua sustentabilidade.

Os dois indicios identificados pelo diretor de desenvolvimento institucional
tiveram origem no relacionamento com profissionais do ramo de hotéis, restaurantes,
mercados e padarias. Estes apontaram, primeiro, a dificuldade de se contratar padeiros e
confeiteiros com uma boa formacé&o técnica, mas sobretudo, humana, no sentido de serem
pessoas que saibam se relacionar bem com o0s outros e com 0 ambiente profissional. E,
segundo, pela falta de qualidade e diversidade que os produtos de padaria e confeitaria
ainda apresentam no mercado brasileiro.

A oportunidade surgiu a partir da identificacdo dessas demandas com o potencial

do curso de panificacdo e confeitaria que a Associacdo possui. A possibilidade de
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aproveita-la foi apresentada aos demais gestores e aprovada para projetos, analises e
testes, uma vez que poderia se criar uma solugcdo com o intuito de aumentar o impacto
social, de atingir sustentabilidade financeira, e a0 mesmo tempo, oferecer maior

estabilidade e chances de expansdo para 0 curso.

3 DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

Ap0s a caracterizacao da oportunidade apresentada no capitulo anterior, buscou-
se encontrar as condicdes objetivas de mercado. A partir dos indicios apresentados,
definiu-se com clareza a oportunidade, por meio do processo de diagndstico, que consistiu
na realizacdo de pesquisas, levantamento, tratamento e anélise de dados (Marcondes et
al., 2017), como observa-se a seguir.

3.1 PROCEDIMENTOS ADOTADOS NO DIAGNOSTICO

A primeira pesquisa realizada foi sobre as caracteristicas do mercado de
panificagcdo no Brasil, com dados e tendéncias gerais apresentados pelo site da ABIP
(Associacdo Brasileira da Industria de Panificacdo e Confeitaria), na Internet, cujas
informacBes ddo conta de que o mercado brasileiro contém 70.500 padarias, com
crescimento na ordem de 2,81% em 2018, e um faturamento de R$ 92,63 bilhdes,
constituindo-se em um mercado competitivo. O faturamento com a producéao prépria é o
fator que mais alavanca o crescimento do setor.

A ASBRA (Associacdo de Supermercados de Brasilia) indica que tanto pesquisas
guanto especialistas apontam que um dos maiores problemas do setor € a alta rotatividade,
seja pela falta de qualificacdo ou pela escassez. O setor de padaria/confeitaria chega a
representar 10,6% do indice de turnover de funcionarios em supermercados.

A segunda pesquisa realizada teve como propésito compreender o que seria
criacdo de valor para as empresas (hotéis, restaurantes, mercados e padarias) em termos
de demanda e atributos de produto e méo de obra, além da disposicdo em se relacionar
com um produto/servico que tenha valor social agregado. Foram entrevistados trés
profissionais com experiéncia e renome no mercado: um consultor de hotéis e
restaurantes, um gerente comercial de rede de supermercados e um proprietario de padaria

local bem-sucedida.
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Figura 2 — Diagrama da Pesquisa
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Nota: Elaborado por Lomelino (2020)

A proposta metodoldgica adotada para a pesquisa foi a de um projeto exploratorio,
com abordagem qualitativa e analise por meio do método interpretativo de texto,
defendido por Flick (2009). Utilizou-se a fonte priméaria de dados, pelo metodo de
entrevista, cujo roteiro com cinco perguntas foi enviado e recebido via WhatsApp,
aplicativo de mensagens. A pesquisa e suas perguntas (Figura 2) se fundamentaram a
partir dos indicios identificados pelo diretor de desenvolvimento institucional e dos dados

obtidos, j& apresentados anteriormente, que possibilitariam o melhor entendimento do
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contexto da oportunidade e que contribuiriam para atingir o objetivo geral. Para o
tratamento e anélise dos dados foi utilizada a planilha especifica para interpretacdo das
respostas dos entrevistados, com base na anélise interpretativa de texto sugerida por Flick
(2009).

Por uma questdo de exiguidade de espaco, apresenta-se aqui a esséncia da analise
da pesquisa, em sintese (Figura 3), que se tornou a base para o detalhamento da proposta
de solugéo buscada neste trabalho.

Figura 3 - Esséncia das analises

Esséncia das anéalises com base nas respostas

. Empresas que ndo possuem espago optam por comprar produtos congelados, mas isso
geralmente leva a queda de qualidade, por falta de fornecedores proximos (Restaurantes). Empresas que
possuem espago optam por contratar funcionarios (hotéis, mercados e padarias).

° Atributos de produtos identificados: proximidade geografica, frequéncia, frescor, qualidade,
entrega de margem.

. Alta rotatividade, o que indica que as empresas ndo encontram no mercado profissionais pela
falta de qualificacdo ou escassez.

. Atributos técnicos: criatividade, experiéncia, busca pela exceléncia, atualizagdo com o
mercado.

. Atributos humanos: ordem, postura, pontualidade, responsabilidade, gostar do trabalho,
comprometimento, boa apresentacdo, relacionamento e comunicagdo em equipe.

. Existem pontos a serem explorados por meio de um produto/servico de qualidade que possua o

impacto social agregado com fornecedores, clientes, parceiros e apoiadores do mercado: marketing
social, integracdo com as comunidades, impacto social comprovado.

. A relacéo de custo x beneficio precisa ser positiva e bem compreendida.

Nota. Entrevistas de campo (2020)

A pesquisa permitiu compreender as principais necessidades das empresas do
ramo estudado. Em relacdo as demandas por produtos, os atributos de qualidade, frescor,
originalidade e proximidade geografica dos fornecedores sdo o diferencial. No caso das
organizacfes que ndo possuem espago para producdo propria nem sempre é possivel
alcancar esses atributos no nivel almejado, isso ocorre basicamente pela auséncia de
fornecedores.

No caso das organizac¢Ges que possuem espaco para a produgdo propria, busca-se
atingir os atributos no nivel almejado por meio da contratacdo de funcionarios
qualificados. Porém, a dificuldade de se encontrar esses profissionais é grande, seja por
escassez ou baixa qualidade de candidatos nos processos seletivos.

Em termos de qualificacdo da mao de obra, identifica-se nas respostas o grupo de

atributos técnicos e o de atributos humanos. Em relagéo ao primeiro, os diferenciais séo:
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criatividade, experiéncia, busca pela exceléncia e atualizagdo com o mercado. E em
relacdo ao segundo, sdo: ordem, postura, pontualidade, responsabilidade, gostar do
trabalho, comprometimento, boa apresentacdo, relacionamento e comunicacdo em
equipe.

A analise atenta ainda para o fato de existirem pontos a serem explorados por meio
de um produto/servico de qualidade que possua o valor social agregado com
fornecedores, clientes, parceiros e apoiadores do mercado, como: marketing social,
integracdo com as comunidades, impacto social comprovado. Porém, indica a
necessidade de que a relacédo de custo x beneficio seja positiva e esteja bem compreendida
pelos possiveis stakeholders.

A terceira pesquisa, com o intuito de se compreender com mais clareza e
profundidade o mercado local de padarias e levantar o nimero de potenciais clientes foi
feita por meio de observacao participante, metodologia que se pauta na “convivéncia do
investigador com a pessoa ou grupo em projeto, proporcionando condicdes privilegiadas
para que o processo de observacdo seja conduzido de modo a possibilitar um
entendimento genuino dos factos, que de outra forma ndo seria possivel” (Monico;
Alferes; Castro, & Parreira, 2017, p. 727). O investigador, na condicdo de diretor de
desenvolvimento institucional, conviveu com o grupo de gestores da Rainha da Paz, e,
em especial, da Fundadora e Presidente, podendo colher as impressdes de suas visdes
sobre a oportunidade caracterizada. Outras contribuicdes significantes, como projetos e
levantamentos de informacdes internos, sao provenientes de reunides de diretoria em que
0 investigador esteve presente e auxiliam na compreensdo do contexto local em que a
Associacao se encontra diante da oportunidade caracterizada.

Tais contribuicdes apontam o CENESP (Centro Empresarial de Sdo Paulo) como
um foco de potenciais clientes que possibilitaria testes de mercado, com fornecimento de
coffee-breaks para eventos e reunides. O Centro fica localizado ha dois quilémetros da
Associacdo, possui 33 empresas e aproximadamente cem lojas, além de oferecer a
possibilidade de alugar espacos para eventos, segundo o site do centro empresarial. Os
levantamentos ainda apontam para a existéncia de nove principais padarias que se situam
geograficamente préximas ao CENESP e que apenas duas realizam entregas no local, ja
que as demais, localizadas em um raio maior do que um quilémetro e meio, consideram
o local distante.

Em relacdo ao formato de atendimento, as padarias apontadas exigem o tempo

minimo de antecedéncia para um pedido de coffee-break, para uma média de quarenta
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pessoas, de um dia. Cinco delas aceitam pedidos pela rede social WhatsApp e todas
aceitam pedidos por telefone. Somente uma néo aceita cartdes de alimentacao/refeicdo, e
trés delas aceitam pedidos faturados. Sobre a possibilidade de enviarem cardapios por e-
mail ou WhatsApp, somente duas possuem esse material pronto e as demais apresentam
os produtos conforme o pedido é realizado, diretamente no dialogo com o cliente.

Essas informacdes apontam para o fato de que existe um foco de clientes, possivel
de ser explorado e que as padarias da regido ndo estdo atualizadas em termos de
comunicacéo e inovacao.

Em reunides de trabalho com a Fundadora da Rainha da Paz, ao se apresentar a
oportunidade caracterizada, pode se observar a dificuldade de compreender que a OSC
poderia buscar um caminho afastado da dependéncia do poder publico e de doagdes, por
sua experiéncia de vida profissional no Terceiro Setor. Mas, ap6s o0 entendimento de que
0 potencial do curso de padaria ndo estava sendo amplamente explorado e de que uma
possivel solucdo traria tanto sustentabilidade financeira para a OSC quanto mais impacto
social para os jovens, foram aprovados alguns mecanismos que fortaleceram
internamente a possibilidade de aproveitamento da oportunidade.

Em primeiro lugar, o diretor de desenvolvimento institucional e a diretora do curso
de padaria estariam a frente da construcdo da solucéo, com a possibilidade de se expandir
a equipe conforme necessidade e investimento. E em segundo, houve a criagdo de um
conselho consultivo com profissionais que possuiam formacéo e experiéncia no mercado
de hotéis, padarias, mercados, de comunicacdo, juridico, contabil, arquitetura e de
negocios, que aportaram conhecimento e recomendacBes e contribuiram para a
construcao da solucao.

A Fundadora considerou a violéncia da regido como algo a ser levado em conta
na construcdo da solucéo e colocou a disposicdo da equipe o suporte de comunicag¢do com
os lideres comunitarios, ja que a Associacdo possui um forte vinculo e respeito por parte
da comunidade. Porém, ela também demonstrou o baixo poder de investimento financeiro
por parte da OSC, deixando clara a necessidade de investimento externo.

Diante das dificuldades juridicas e contabeis de uma OSC possuir um negécio de
impacto social apresentadas, com o intuito de demonstrar a possibilidade de ser
necessario se criar uma empresa independente para aproveitar-se a oportunidade, a
Fundadora foi compreensiva, porém fez questao de que a solucdo apresentasse conexdes
formais com a Associagao e de que o impacto social sempre fizesse parte de seu escopo.

Em relagdo a cultura organizacional existente na Associacdo, vivida e pregada
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pela Fundadora, mas também seguida por quase todos os diretores e funcionarios, embora
apresente muitos fatores positivos, (como, por exemplo: priorizar sempre os atendidos e
o olhar profundamente humano sobre eles) é limitada e pouco profissionalizada em
relacdo a gestdo e planejamento e execucao de projetos de medio e longo prazo. Este fator
influenciou a criacdo de uma solucédo mercadoldgica, que demanda tempo para o correto
planejamento, conhecimento para sua estruturacao e qualidade em sua implementacéo e
gerenciamento.

Diante do contexto em que a Associacdo Rainha da Paz e o mercado se encontram,
do levantamento, pesquisa, tratamento e analise de dados, utilizou-se a analise SWOT —
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (Christensen; Andrews; Bower;
Hamermesh, & Porter, 1982), visando o conhecimento das condi¢des observadas nos

ambientes externo e interno da Associacdo, a respeito da oportunidade identificada.

Figura 4 - Analise SWOT da oportunidade

Oportunidades (Externo) Forcas (Interno)

1. 1.200 alunos j& formados com qualificacdo técnica e
humana que procuram o primeiro emprego.

2. Edificio do curso pronto para producgdo artesanal e
fabril.

1. Demanda de mercado por padeiros e confeiteiros
que possuam formac&o, técnica e humana, de

qualidade. 3. Equipe de profissionais com experiéncia de produgdo
2. Demanda de mercado por produtos panificados de | ' quip P p P ¢
. de produtos para mercado e eventos.
qualidade. L . S
4. Proximidade geogréfica de dois quilémetros do

3. Demanda por coffee-breaks por empresas do CENESP
CENESP. . . .

. ix e x x 5. Conhecimento sobre o atendimento das padarias da
4. Padarias da regido geogréfica ndo estdo regido

atualizadas com as tendéncias de mercado.

5. Interesse no valor e investimento social por parte
dos players do mercado, desde que o custo x
beneficio seja positivo.

6. Relacionamento s6lido com representantes e lideres
comunitarios.

7. Conselho formado por profissionais externos a
Associacdo para investimento e aconselhamento, que
sejam do mercado e de atividades especificas.

Ameacas (Externo) Fraquezas (Interno)

1. N&o existe uma figura juridica/contabil prdpria
para OSC que possuam negocios lucrativos.

2. Mercado brasileiro aquecido com elevada
concorréncia e alto indice de turnover.

3. Poder publico abandonar o convénio que sustenta
0 Curso.

4. Violéncia da regido.

1. Cultura organizacional e visdo da Fundadora.

2. Ambiente organizacional da Associa¢do pouco
profissionalizado.

2. Pouco poder de investimento préprio.

3. Néo existe experiéncia profissional da Associagéo
com negacios proprios.

Fonte: Associacdo Rainha da Paz (2020)

Destaca-se que os itens descritos na analise SWOT tém sua origem em dados das
pesquisas apresentadas anteriormente, da discussé@o com todos os envolvidos na iniciativa
e de pressupostos e hipdteses levantadas. Pautando-se na analise, identifica-se que ha

recursos do ambiente interno que possibilitam o aproveitamento e defesa das
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oportunidades e ameacas externas, respectivamente. Dessa forma, é possivel cruzar esses
quadrantes, como sugerido por Johnson, Scholes e Whittington (2007), desdobrando a
andlise em possiveis estratégias de acdo, como se apresenta na Figura 5.

Figura 5 - Analise SWOT cruzada

AMBIENTE INTERNO

FORCAS FRAQUEZAS
Estrateglasléj © Cre§0|mento e Estratégias de Capacitacao e Investimento
Xpansao

1. Aproximar-se de empresas do ramo
estudado para oferecer funcionarios
qualificados e buscar parcerias e

1. Buscar investimento externo nas empresas do
mercado que demandam funcionérios qualificados,
explorando também o potencial de valor social.

de impacto a ser criado.

4. Aproximar-se do poder publico para
reforcar o convénio, com propostas de
expansdo e melhorias, possivelmente
apresentando a solucéo.

5. Atingir os atributos desejados nos
produtos com 0 maximo de precisdo,
além de explorar o valor social para
ganhar vantagem competitiva em meio a
um mercado com elevado nimero de
players.

il investimentos em troca. 2. Fasear a implementacéo da solucgéo e realizar
<DE 2. Utilizar-se da estrutura prépria e testes da capacidade de fornecimento e de gestdo
fay| existente (edificio, alunos formados e do negécio, procurando formar e constituir uma
=8l funcionarios) para testar o fornecimento | equipe e cultura organizacional proprias e mais
E de coffee-breaks para 0 CENESP e avancadas.
"4l demais empresas. 3. Estruturar a interface entre o0 neg6cio a ser
8 3. Utilizar o conselho para estruturar as | criado e a Associacao, de forma que se proteja
8 diretrizes de negdcio, com juridica e contabilmente todas as partes
profissionalismo. envolvidas, com clareza e transparéncia.
4. Somente apds os testes, expandir para o
fornecimento de produtos de qualidade para outros
players no mercado.
o i
% Estratégias de Defesa de Manutengéo S d_e Sobl_'evwenma ou de
- Desinvestimento
E 1. Utilizar o conhecimento e experiéncia | 1. Capacitar e comunicar 0s gestores e
L do conselho para estruturar uma possivel | funcionarios para que haja a correta compreensao
E solucédo dentro da seguranca juridica e da interface que serd criada entre a Associacao e o
L contabil. neg6cio, em todos 0s niveis necessarios.
g 2. Qualificar ainda mais o curso diante 2. Reforcar os processos que mantém o convénio
< das experiéncias de alto turnover das do curso com o poder publico.
empresas e oferecer funcionarios que 3. Buscar experiéncias de situa¢fes semelhantes
diminuirdo esse indice, por atenderem 0 [ em outras institui¢des que possuem alguma forma
8 perfil desejado. de geracdo de renda para aproveitar as ligdes
5 3. Aproximar-se dos lideres comunitérios |aprendidas e implementa-las na solucéo a ser
j para apresentar a preocupagdo com a criada.
<§E sustentabilidade e seguranga do negécio

Nota. Elaborada com base no cruzamento da matriz SWOT, com base em Johnson, Scholes e Whittington
(2007).
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A partir da analise das possiveis estratégias de crescimento e expansdo, de
capacitacdo e investimento, de defesa ou manutencdo, de sobrevivéncia ou de
desinvestimento, provenientes do cruzamento das oportunidades, forcas, ameacas e
fraquezas, compreende-se com clareza as diretrizes que a proposta de solugédo deve seguir,
para que seja possivel a criacdo de um modelo de negdcio que atenda as demandas

identificadas, como seré apresentado mais adiante, neste artigo.

3.2 OPORTUNIDADE DEFINIDA

A oportunidade da Associagdo Rainha da Paz explorar seu potencial
mercadoldgico, baseado na experiéncia de doze anos de curso de panificagdo e contexto
apresentado, como meio de transformar e diversificar seu modelo de sustentabilidade
financeira, além de expandir seu impacto social, se tornou definitiva, uma vez que as
demandas do mercado por profissionais de padaria e confeitaria qualificados, tanto
técnica como humanamente, e por produtos de qualidade foram comprovadas.

De forma especifica, o diagndstico ainda demonstrou a existéncia de um contexto
local positivo para a realizacdo de testes de mercado para uma futura implementacéo,
possibilitando o desenvolvimento de um empreendimento com base em um modelo de
negocio com impacto social. Desta forma, o principal objetivo do trabalho passou a ser a
maximizagdo da sustentabilidade financeira da missdo da Associagdo Rainha da Paz,
expandindo seu impacto social, por meio de uma solu¢do que atenda as demandas da

oportunidade, entregando os seguintes beneficios aos respectivos stakeholders, apontados

na Figura 6.
Figura 6 - Criacdo de valor para stakeholders
Stakeholder Valor Entrega
Associacio Rainha da Paz | Sustentabilidade Financeira; impacto social. Diretamente
Fornecedores de Produtos e . . . .
. Faturamento; marketing social. Diretamente
Servigos

Produtos de padaria e confeitaria para eventos e coffee-
breaks; marketing social.
Jovens em situacdo de alta | Educagdo, oportunidade de emprego, desenvolvimento

Clientes Empresariais Diretamente

Diretamente

vulnerabilidade social e qualidade de vida.
Mercado de Alimentos e | M&o de obra qualificada em educacdo e experiéncia; .
; . L . - Diretamente
Servigos produtos de qualidade e competitivos; marketing social.
. Fortalecimento da rede local; exemplo para outras OSC; .
Comunidade Indiretamente

educacao e qualificacdo da regido
Governo Impostos; diminuicdo de problemas sociais. Indiretamente
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4 PROPOSTA DO APROVEITAMENTO DA OPORTUNIDADE

Para se atingir o objetivo definido no capitulo anterior, elaborou-se uma estratégia,
com identificacdo clara dos resultados almejados e dos recursos necessarios a sua
execucdo, com destaque das inimeras alternativas possiveis, por sua aderéncia a realidade
da Associacao.

No caso da Associacdo Rainha da Paz, como ja foi dito, ndo existe o desejo de
que as outras organizacdes da sociedade civil locais deixem de existir ou de que se possa
conquistar uma parte maior do “mercado”. Mas o problema ¢ que nem todas as OSC estao
tendo acesso aos recursos e por isso, se faz necessario um modelo préatico que possibilite
fazer algo novo: ndo competir por doagBes, recursos escassos e imprevisiveis. Mas sim,
criar valor, e portanto, receita, e a partir dela, se reestruturar e sustentar de forma mais
permanente e saudavel a propria Associacao.

A OSC deixa de se compreender apenas como uma extensdo da acdo de politicas
publicas ou materializacdo da necessidade filantropica e de promocéo de pessoas fisicas,
publicas ou juridicas; para se compreender como agente ativo de transformacao social,
que possui fonte de receita propria ao oferecer e negociar produtos/servigos que atendam
necessidades reais de mercado. Se destaca das demais OSC ao demonstrar a capacidade
de se financiar a0 mesmo tempo em que impacta socialmente, e ganha vantagem
competitiva no mercado em que adentra por agregar valor social, além dos valores que
sdo oferecidos ao seu publico beneficiario, como a formacdo humana e para 0 mundo do
trabalho.

De forma inovadora, o modelo de organizacdo da sociedade civil com negdcio
social possibilita a criacdo de valor compartilhado a todos os stakeholders, aproveitando
a oportunidade que as demandas de mercado demonstram por meio da solucdo da falta de
formacéo e emprego para populacdo de baixa renda, a0 mesmo tempo em que maximiza
a sustentabilidade da Associacdo Rainha da Paz e promove parceiros estratégicos.

Concretamente, a solucdo que se apresenta € uma panificadora como negécio
social pertencente a Associagdo Rainha da Paz, aproveitando-se todo o contexto
apresentado até este ponto do projeto, que pode se resumir em: (1) demanda por
profissionais e produtos das areas de padaria e confeitaria pelo mercado; (2) regido em
que a OSC se encontra aponta boa oportunidade de entrada no mercado local, com baixa
competicdo; (3) clientes em potencial geograficamente proximos (CENESP e demais
empresas na regido); (4) experiéncia de doze anos do curso de padaria e confeitaria; (5)

edificio e equipamentos industriais de produgdo alimenticia prontos para se utilizar; (6)
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populacédo de baixa renda procurando emprego.

A relagdo estabelecida entre todos os agentes envolvidos por meio da panificadora
pode ser observada na proposta da Figura 7.

E possivel observar dois eixos que fundamentam a proposta acima. O primeiro é
o do impacto social, que se desloca horizontalmente da esquerda para a direita, do grupo
“Comunidade” para o grupo “Sociedade”. Nesse eixo, a proposta ¢ o desenvolvimento da
populacdo que se encontra em alta vulnerabilidade social, por meio da educacéo técnica
em padaria e confeitaria da empresa a ser constituida como negdcio social e que
possibilitara futura sustentabilidade a Associacdo Rainha da Paz, passando pelo estagio
remunerado temporario da panificadora e se posicionando no mercado de trabalho, a fim
de impactar a sociedade indiretamente. Busca-se dessa forma, investimento das empresas
do setor de alimentos em S&o Paulo para a constru¢do e manutencdo do negocio social

em troca da formacéo de exceléncia dos futuros funcionarios.

Figura 7. Proposta de solucédo

Fornedores

»Oferecem nagocios,
investimantos e parcerias
=Potencial de
autopromogae pelo
impacta social

A 4

Comunidade Rainha da Paz Panificadora Mercado Sociedade
=Oferece jovens = Oferecer =ferece estagio = Oferece =Frodugio de
que necessitam formaca remunerado aos investimenta, empregos

de emprego profizsions! jovens formados parceris e sMercado
*Recebam *Racehe = Oferece negodios aguecido
recursos dos reinvestimento profiszionais 2o *Recebe *Consequéncias
EMmpregos mercado profissionais indiretzs
= Oferece farmados
produtas 2as =Paotencial d=
clientzs autopromagao
= Oferece pelo impacto
reinvestimento 3 sacial
Rainha da Paz
—— — —— | S | S

¥

Fonte: Associacdo Rainha da Paz (2020)

Ja o segundo eixo ¢ o que flui verticalmente do grupo “Fornecedores” para o grupo
“Clientes”, sendo a proposta a geragdo de lucro por meio da transformagao de insumos
em produtos, ao longo do processo de gestdo e producédo da panificadora. Aqui, 0s clientes
(outros negdcios) consomem o0s produtos, com alto valor agregado (qualidade,
diversidade e impacto social) em troca de pagamentos. Entende-se que o modelo de

negocio social se consolida, ja que tanto o lucrativo quanto o social dependem um do
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outro diretamente no centro de todas as relacdes estabelecidas entre os stakeholders. A
proposta possui o potencial de criar valor para todos eles, como proposto na Figura 7.

Assim, a criagdo de valor se maximiza, uma vez que tem como foco a demanda
do mercado e a demanda de uma populacdo necessitada de oportunidades, por meio de
uma solucdo inovadora e sustentavel, que conta com parcerias estratégicas. Os gestores
do negadcio social devem se atentar sempre & qualidade dos relacionamentos estabelecidos
dentro e fora da organizacao, j& que possuem lugar fundamental no modelo geral.

Do ponto de vista da inovacao social, enfatiza-se que a proposta busca o impacto
na cadeia, de forma especifica na operacao, uma vez que foca na insercao do beneficiario
(jovens de comunidades carentes) na propria producdo e gestdo do negdcio social,
valorizando aspectos como aprendizado, autonomia, lideranga, ética, trabalho em equipe,
empoderamento, empreendedorismo, etc.

Se a solucdo apresentada é a criacdo de um negdcio no formato de panificadora,
se inicia por seu modelo. E se é um negdcio com impacto social pertencente a uma OSC,
optou-se por utilizar como referéncia para a definicdo do modelo de negdcios a proposta
denominada “Modelo C”, por ser o que mais se aproxima dessa realidade, uma vez que é
uma abordagem criada a partir de um projeto liderado pelo ICE, cujo foco é modelar
negocios com impacto social de forma integrada, levando em consideracéo tanto sua face
lucrativa, quanto a social. Pode-se observar, na Figura 8, trés eixos principais do Modelo
C: (1) as capacidades organizacionais necessarias, (2) o fluxo do negdcio que ira gerar
receitas, e (3) a proposta de mudanca socioambiental.

O Modelo C propde-se a uma modelagem de negécio que contempla o impacto
social sincronizado a capacidade organizacional, pelo aproveitamento da oportunidade
identificada no mercado. Ou seja, o fluxo do negdcio é o conector entre a demanda social
(teoria de mudanca) e a capacidade organizacional.

Cada faixa horizontal (oportunidade de mercado/contexto problema;
equipe/clientes/publico/foco do impacto; parceiros, atividades-chave, recursos/proposta
de valor/intervencdes; custos/fontes de receitas/saidas; resultado financeiro/resultados
curto prazo, médio prazo) permite o alinhamento do que é necessario se possuir de
capacidade organizacional, para permitir um bom fluxo de negécio, que esteja voltado a
teoria de mudanga; possibilitando uma visdo de impacto como principal produto.

A partir destes pressupostos, a proxima etapa € o detalhamento do negocio, de
forma a delinear cada etapa de sua implantacéo e a relagdo com a criagdo de valor social

aos stakeholders envolvidos, a anélise de sua viabilidade, riscos envolvidos, assim como
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o plano de negdcios.

MODELO C

CAPACIDADE ORGANIZACIONAL

Figura 8. Modelo C da oportunidade

FLUXO DO NEGOCIO

TEORIA DE MUDANCA

Oportunidade de Mercado

Core business: produtos de qualidade
Funciondrios bem formados

Contexto Problema

Falta de recursos financeiros para a Rainha da Paz
Atendidos sem oportunidades de empregos

Equipe
Estratégica, administrativa, fixa (operacional),
rotativa (preparagdo para mercado), vendas

Atividades Chave
Produgdo, selegdo RH,
capacitagdo, logistica;

Parceiros

Rainha da paz (escola)
Investidores

Clientes
Empresas consumidoras de mercadorias
provenientes de padarias e confeitarias
Empresas ¢/ necessidade de mdo de obra de
padeiros e confeiteiros

Piblico/Foco do Impacto

Rainha da paz, pessoas com alta vulnerabilidade social,
mercado, comunidade e stakeholders

Proposta de Valor

Sortimento de produtos para atendimento de

Intervengdes (estratégias)
Melhoria do curso para mercado de panificagdo e confeitaria
+ Construgdo de negécio de impacto social

Mackenzie mkt e higiene necessidades especificas dos clientes Desenvolvimento de recurso financeiro para Rainha da Paz
+  Governo Recursos (qtialldade/dlver‘s.lnc!ade/frescor) . Suprimento de gap profissional e de produgdo para parceiros
Consultores Loéal, enlias EasTees; * Mdo de obra qualificada (desenvolvimento énvolvidos
Organizagges sociais | maquindrios, RH social)
Fornecedores/clientes
Custos Fontes de receita Saidas/Outputs

Compra de insumos, maquindrios e
utensilios, aluguel, impostos, RH,
embalagens, transporte, limpeza,

Vendas de Kits de alimentos para eventos
+  Consultoria de RH indicando jovens do curso
de panificagdo para o mercado

Negécio de impacto social no formato de Padaria que
possibilite recursos para a associagdo e alavanque empregos
para os atendidos

seguranga, taxas bancdrias

Resultado Financeiro
Resultado a partir das vendas dos produtos com diferenca da estrutura de custos, de forma que
sustente a padaria e possa ajudar na sustentabilidade da Associagdo Rainha da Paz (serd aprofundado
no quinto capitulo)

Resultados curto prazo
Testes e adaptagdes do modelo ds necessidades dos cliente
Testes com o trabalho de atendidos e parcerias com empresas

Resultados médio prazo
Jovens trabalhando na producdo da padaria, gestdo profissional
e sustentabilidade da padaria sélida

Visdo de Impacto
Inclusdo de atendidos de situagdo de alta vulnerabilidade social
no mercado de trabalho e tornar-se a segunda maior fonte de
recursos da Associagdo Rainha da Paz

Fonte: Modelo C, apresentado pelo ICE — Instituto de Cidadania Empresarial (2019)

De acordo com 0 mapa apresentado na Figura 9, a estratégia expande aos poucos
a presenca para o noroeste da sede da panificadora, onde se concentra 0 maior numero de
empresas na regido sul de Séo Paulo.

Outro fator determinante dessa estratégia é a possibilidade de se aumentar o raio
de atuacdo no mesmo ritmo do crescimento do negdcio, tomando o devido cuidado para
que o numero de clientes ndo seja superior a capacidade de operagao.

Uma segunda estratégia de venda ¢ a variacdo do menu, que foi dividido em cinco
opcdes (Kits), dentro de trés categorias e subcategorias, todas voltadas para eventos
corporativos, principalmente eventos de café da manhd e café da tarde. Para a elaboragéo
dos Kits, foram realizadas pesquisas online nas principais empresas do setor para se
conhecer os itens oferecidos e buscar uma equiparacdo, identificando diferenciais
competitivos. A medida que a panificadora passar a atender maiores distancias, sera
necessario rever constantemente a estratégia logistica para atender os padrbes de

qualidade no servico e nos produtos que a empresa pretende oferecer ao mercado.
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Figura 9 - Raios de atuagdo da padaria nos primeiros cinco anos
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Fonte: Elaborado pelo autor

5 IMPLANTACAO

Desde 0 momento em que a ideia surgiu e foi apresentada a Fundadora da
Associacdo Rainha da Paz e aos demais diretores, foi possivel compreender como a
inovacdo do negocio seria justamente aquilo que traria consigo o nivel de complexidade
constante nas tratativas que viriam a ser necessarias. De forma geral, todos com quem ja
foi possivel realizar alguma apresentacao sobre o negdcio, validaram que a proposta de
valor é real para todos os stakeholders e que a inovacdo do modelo ao se buscar uma
solucdo de entrada no mercado de trabalho para jovens de baixa renda é o grande atrativo.
Os principais aspectos envolvidos nas mudancas que facilitaram a proposta de solucéo
foram a proximidade e confianca entre a presidente e o diretor de desenvolvimento
institucional, a rede de contatos ativa da Associacdo e a infraestrutura pronta para uso
imediato do espaco fisico e do maquinario.

No que se refere as dificuldades, houve duas que merecem destaque, uma interna
e outra externa a organizacdo. A interna foi a cultura organizacional da Associacao, € a
externa, a falta de confianga por parte dos stakeholders no sistema juridico e contébil
brasileiro. A Associagéo representa bem a cultura geral das organizagdes da sociedade
civil que surgiram na década de 80, nas periferias das grandes cidades brasileiras.
Demonstra uma intengéo clara de ajuda para quem necessita, motivada pela combinagéo
de uma crenca religiosa com a indignacdo da pobreza, que tem por consequéncia um
trabalho assistencial de extrema proximidade das necessidades reais da comunidade onde

atua. Porém, suas limitacGes se demonstram na contratacéo, atualizacdo e formacéo dos
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profissionais, na qualidade da gestdo, no olhar institucional a médio e longo prazo, em
contraposi¢do ao ritmo de trabalho que um neg6cio social precisa possuir para ser
competitivo o bastante a ponto de entregar seus valores.

Ao longo das reunides de construcdo e apresentacdo do planejamento estratégico
foi possivel perceber, inclusive, o receio por parte dos principais gestores da Associagdo
de perderem poder de influéncia, por ndo compreenderem a mentalidade de negécio com
que a padaria deveria ser gerida. Para exemplificar esse ponto, € possivel destacar 0s
episddios das consultorias externas que o departamento de desenvolvimento institucional
conquistou por meio de parcerias, ou seja, a custo zero (provando que o valor social ja
traz beneficios desde a concepcao do negdcio).

Diversas foram as consultorias, entre elas, de planejamento de marketing,
financeiro e comercial. Os consultores se disponibilizavam em locais e horéarios
especificos para o time envolvido com a criacdo do negdcio se encontrar para
compartilharem conhecimento, ferramentas e opg¢des viaveis para implementacdo. Aos
poucos, pode-se perceber uma resisténcia e aversao ao que era apresentado, concretizadas
em faltas as reunifes e tomadas de decisdo que iam na contramdo do projeto e das
indicacdes apresentados. Por meio de conversas posteriores, os envolvidos relataram da
desconfianca que tinham de pessoas externas intervissem em decisdes internas, da
ansiedade de colocar em préatica 0 quanto antes a operacdo do negdcio ao invés de se
investir tempo com todo o planejamento proposto, e do receio da qualidade da gestéo
proposta ser superior a propria capacidade profissional dos atuais gestores da OSC.

A presidente da Associacdo, que inicialmente havia concordado com o prazo de
dois anos para que o neg6cio social se estruturasse e consolidasse, em nove meses
comecou a intervir pessoalmente em decisfes internas, pressionando para que este fosse
imediatamente implementado, mesmo gque sem a conclusdo do planejamento e das acdes
e avaliacdes necessarias estarem completas. 1sso se concretizou no investimento de R$
10.000,00 em uma reforma do local, compra de matéria prima, contratacdo de pessoas e
utensilios. Os profissionais contratados pela presidente ndo foram submetidos a avaliacdo
do time que estava desenvolvendo o negdcio e apresentavam clara falta de alinhamento
de expectativas em relagdo a proposta inicial, o0 que culminou com o abandono do
negaocio, por todos os profissionais, trés meses depois de passarem a integrar a equipe do
projeto.

A dificuldade externa, de desconfianca dos stakeholders no sistema juridico e

contabil brasileiro ja era esperada em algum grau, pois 0 modelo de negécio social ainda
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ndo possui uma figura juridica propria no Brasil, e, a combinacdo deste com uma OSC
apresenta um cenario desafiador e ainda ndo unanimemente avaliado pelas autoridades
fiscais e advogados e contadores consultados. Isto ficou claro a partir da primeira reuniéo
com possiveis investidores, que ao final da apresentacdo, comentaram: “€¢ uma proposta
excelente, € uma pena que estejamos no Brasil e ndo na Alemanha, aqui isso nunca vai
funcionar”.

Do ponto de vista prético, foram necessarias diversas consultorias sobre o tema
para entender que existe mais de uma via possivel para implementar o modelo de negocio
desejado, embora nenhuma seja ideal. Fatores como a burocracia, a falta de interesse do
poder publico pelo assunto, o receio de que o sistema fiscal encontre brechas para
prejudicar o negdcio e todos os envolvidos, definitivamente afastam investidores mais
experientes e de perfil conservador.

Analisando-se as duas principais dificuldades relatadas, torna-se possivel
compreender a complexidade que surge de cada uma e entre as duas, ja que uma alimenta
a outra. Internamente, existe a pressao pelo agir a curto prazo, impulsionada tanto pela
cultura organizacional, quanto pelo contexto politico-social em que a Associacdo se
encontra. Externamente, existe a preocupacao pelo excessivo cuidado com que o negdcio
deve ser criado e gerido, para que haja a possibilidade real de se alcangar uma atratividade
de investimentos e para que 0 negdcio esteja totalmente protegido.

Acredita-se que para 0 negdcio ser inteiramente implementado no futuro, o melhor
caminho seja em fases, de tal forma que a presidente e 0s gestores da Associacao se sintam
confortaveis, encontrando solu¢des que equilibrem a entrada de recursos e a contratacdo

de jovens de baixa renda pelo mercado de trabalho a médio prazo.

6 CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES

Pode-se considerar que a maior contribuicdo do projeto € de que as organizacgdes
da sociedade civil devem ser tomadas a serio em relacdo a reflexdo e aplicacdo de
diferentes modelos de negdcio, segundo cada caso. Pois isso pode causar um significativo
impacto social na sociedade, possibilitando um avango econdémico e social muito mais
répido, colaborativo e assertivo. As organizacdes da sociedade civil possuem um papel
fundamental na sociedade. Existem comunidades no Brasil, mesmo na cidade de S&o
Paulo, que séo inteiramente dependentes delas. E dentro destes espagos em que 0 encontro
e a comunicacdo entre diversas esferas da sociedade estdo ocorrendo: poder publico

federal, estadual e municipal; empresas de todos os tamanhos e setores; comunidades
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carentes; pessoas publicas; lideres comunitarios; policia e facgdes criminosas,
educadores; artistas, entre outros. O espaco que as organizacOes da sociedade civil
proporcionam possui um enorme potencial de troca.

No caso da criacdo da panificadora, € expressiva a troca de valores entre 0s
agentes envolvidos: jovens de baixa renda tendo acesso a educacdo e aos empregos;
funcionarios qualificados para atender a necessidade de diminuicdo das taxas de turnover
das empresas do ramo alimenticio; competitividade local para desenvolver a regido;
opcdes de comidas saborosas e saudaveis para eventos de todos os tamanhos; parceiros,
fornecedores e clientes se utilizando da associacdo das marcas para atrairem clientes que
se identificam com as causas sociais; até o poder publico poderia se beneficiar de diversas
formas, desde o simples recolher de impostos até a facilitacdo do desenvolvimento deste
modelo de OSC, por meio de um marco regulatorio préprio de negocios com impacto
social e suas diversas variaveis, possibilitando e modelando formatos inovadores para
enderecamento de questdes sociais.

Em termos de ganhos para a Rainha da Paz, foi possivel notar o inicio de mudanca
de mentalidade e tipo de linguagem da presidente sobre os conceitos e aplicacdes de
sustentabilidade financeira e planejamento a longo prazo. A implementacdo da
panificadora foi o ponto de partida para uma reforma administrativa, que ocorreu em
paralelo ao presente projeto, trazendo consigo discussfes inéditas, conhecimentos e
aplicagdes de ferramentas com o intuito de se profissionalizar mais o trabalho. Esse fator
pode corroborar a ideia de poder de “espelhamento” que um negdcio e uma OSC podem
ter entre si, de um aproveitar o que ha de melhor na mentalidade do outro.

Outro ganho foi 0 aumento da exposicdo institucional. Somente a ideia do negécio
com impacto social, pertencente a Associacao, ja teve a forca de alavancé-la para além
de seu prestigio na zona sul da cidade, a ponto de ter sido convidada para representar as
OSC do Estado de Sdo Paulo no Congresso Nacional, em Brasilia, e as ONGs da América
Latina no Congresso de Desenvolvimento Social da ONU, em Nova lorque. A exposi¢ao
local também é esperada, uma vez que se a panificadora tiver sucesso com as vendas em
eventos e fornecimentos constantes retroalimentara e complementara outras fontes de
recursos, como as doagdes de pessoa fisica e pessoa juridica para a Rainha da Paz, j& que
essa serd apresentada aos clientes, funcionarios e convidados dos clientes, por meio dos
produtos e servigos vendidos. N&o obstante, cria a possibilidade de que os atendidos
(beneficiarios do projeto) possam acessar o mercado de trabalho.

Na regido em que a Rainha da Paz atua hoje, a presenca do crime organizado
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possibilita para qualquer jovem da comunidade, que possua no minimo quatorze anos,
dois salarios minimos, além de uma arma de fogo. Quando se leva em conta que uma
pessoa dessa idade ndo s6 ndo possui sua formacdo biologica completa, como também
sua educacdo basica, e que muitas vezes sua situacdo especifica se agrava pela falta de
estrutura familiar solida e condicdes de saude precarias, 0 minimo que a sociedade precisa
buscar, é oferecer uma alternativa que possibilite a escolha correta. Um caminho possivel
é a formac&o voltada para o acesso ao mercado de trabalho.

Para se criar a solucao, foi necessario inovar, especialmente em termos de modelo
de negdcio, ao se idealizar uma OSC que possui um negocio lucrativo. Porém, também é
possivel destacar tipos especificos de inovacdo utilizando-se do framework proposto por
Serconek e Vitoriano (2015): inovagdo na cadeia de valor, incluindo jovens de baixa
renda e situacdo de vulnerabilidade como méo de obra da panificadora e articulando em
rede diversos agentes; inovacdo de mercado, ao se comunicar 0s produtos e servicos por
meios gue 0s concorrentes da regido ndo costumam fazer.

A aplicacéo do negdcio social como uma fonte de receitas para uma OSC, e no
caso, para a Associacdo Rainha da Paz, é possivel. A panificadora iniciou suas atividades
em dezembro de 2019 e estd em fase de testes. Além da ideacdo do modelo da
panificadora, principal resultado esperado e ja obtido durante o projeto, espera-se que em
trés anos se torne a segunda maior fonte de receitas da Associacdo. Pretende-se, ainda,
que até o quinto ano de operac¢do, pelo menos 50 jovens de baixa renda tenham tido
sucesso em acessar o mercado de trabalho. Porém, indiretamente, espera-se ter facilitado
0 mesmo acesso a todos os alunos formados do curso de padaria e confeitaria da
Associacao.

Devido a essa dificuldade em especifico, as recomendacdes explicitas e
resumidas se iniciam justamente para as organiza¢fes que possuem uma cultura
semelhante & Rainha da Paz. E possivel se fasear todo o processo de tal forma que cada
passo apresente pequenas conquistas, possibilitando que a visdo a curto prazo esteja
presente na proposta e execugdo, amenizando as mudancas a realidade de cada OSC.
Mesmo assim, se for implementado idealmente em algum momento futuro, deve se levar
em conta que ndo sera simples de geri-lo, pois a complexidade aumenta conforme o
numero de stakeholders e contratos envolvidos, além da necessidade por harmonia e
sintonia entre a OSC e a panificadora para se alcancar o maximo de potencial que o
modelo possibilita.

Sugere-se ainda que se realize uma avaliagdo prévia a implementacdo do negécio
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social, com o publico diretamente (e, se possivel, indiretamente) impactado, no que tange
as classificacdes de qualidade de vida, para posterior comparacdo em momentos futuros,
viabilizando o acompanhamento de indices que comprovem o impacto. Para isso, indica-
se a metodologia do Seméforo da Eliminacéo da Pobreza, que promove a auto avaliacao
sobre os niveis de pobreza em que um grupo ou comunidade se encontra, possibilitando
diagnéstico e mobilizacdo, de forma simples e acessivel (Fundacion Paraguaya, 2020).

Para os gestores de organizagdes da sociedade civil é imprescindivel que sempre
revisitem a estrutura de sustentabilidade que estdo praticando. Embora sejam inUmeras as
preocupacOes que possam estar presentes em seu dia a dia, se desejam que suas
organizacGes durem até que a causa pela qual trabalham esteja completamente alcancada,
é necessario ir além das doacdes. Obter a visdo muito clara de como o seu valor social
estd sendo trabalhado e se ha algo a mais para explora-lo, tanto em termos de impacto
social, quanto de sustentabilidade financeira, e segundo este projeto, observar a
possibilidade de combina-los.

Recomenda-se o suporte de profissionais da &rea juridica e contabil, de
preferéncia daqueles que sdo especialistas do Terceiro Setor, para que possam pensar e
criar as solucdes préaticas em relacdo a figura juridica adequada para cada situacdo, além
de selecionarem os meios propicios a fim de viabilizar todas as negociacbes entre
stakeholders, processos de transparéncia e transagdes financeiras.

Como é um modelo recente no Brasil, recomenda-se uma excelente comunicacao
de proposta para todos os envolvidos, uma vez que se deseja que compreendam de forma
simples que o investimento, 0 apoio e as negocia¢cdes sdo possiveis, atrativas e cheias de
valor para cada um. Além disto, estabelecer uma comunica¢do muito transparente com o
time envolvido na cria¢do, desenvolvimento e implementagdo de uma proposta, para que
todos compreendam seu papel e estejam motivados é fundamental, pois ndo ha solucéo
pronta e se demanda tempo para se encontrar 0s meios, que tantas vezes dependem de
instituicOes externas.

O Brasil ainda tem muito a crescer na cultura da doacdo, como foi demonstrado
durante a pandemia de 2020, quando se alcangou o recorde de mais de cinco bilhdes e
meio, somente em trés meses, segundo o Monitor das Doagdes, da ABCR (Associacao
Brasileira de Captadores de Recursos). Mais do que nunca, faz-se necessario um convite
a que todos, sem excecdo, encontrem urgentemente seu papel social como protagonistas

de transformacéo para uma realidade brasileira com menos desigualdade e mais liberdade.
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