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Resumo

A inovagao social (IS) tem sido incentivada por diversas organiza¢des por ser um mecanismo de solugdes
mais eficientes para atender necessidades sociais melhorando a qualidade de vida de pessoas e
comunidades. Entretanto, a IS apresenta dificuldades e o gerenciamento de fatores e o uso de praticas de
gestio podem influenciar o sucesso da inovagao. Através do método survey com 53 empresas sociais (ES),
utilizando a analise de regressao multivariada, identificou-se que as praticas de gerenciamento de risco e
gestido de stakeholders impactam diretamente o desempenho da IS em ES. A partir desses resultados,
construiu-se um modelo de gestao da IS com o objetivo de apoiar os empreendedores sociais na escolha
e utilizagdao de ferramentas mais eficientes no processo de IS.

Palavras-chave: Inovacao social. Processo de inovagao social. Empresas sociais. Empreendedorismo
social

Abstract

Social innovation (SI) has been encouraged by several organizations as it is a mechanism for more
efficient solutions to meet social needs, improving the quality of life of people and communities.
However, the SI presents difficulties and the management of factors, and the use of management
practices can influence the success of the innovation. Through the survey method with 53 social
enterprises (SE), using multivariate regression analysis, it was identified that risk management and
stakeholder management practices directly impact the performance of SI in SE. Based on these results,
an SI management model was built with the objective of supporting social entrepreneurs in choosing and
using more efficient tools in the IS process.

Keywords: Social innovation. Social innovation process. Social enterprises. Social entrepreneurship.
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Fatores para o desenvolvimento de inovagio social em empresas sociais brasileiras

Introducgao

A inovagao tem o potencial de enderegar um crescimento econémico a0 mesmo tempo em que o torna
mais inclusivo, reduzindo a desigualdade social e oferece meios para atender a necessidade de grupos de
baixa renda, melhorando o bem-estar social (PAUNOV, 2013). Nesse contexto, o papel do
empreendedorismo social na abordagem dessas questdes multiplas e interdependentes se torna vital no
estimulo a mudanca social por meio da inovagao social (IS) (WEERAWARDENA; SULLIVAN MORT,
20006). De acordo com Phillips e colegas (2015) a IS e a empresa social (ES) estio sendo consideradas
uma possivel alternativa para os desafios sociais e ambientais, 0 que acarretou um aumento na pesquisa
sobre esses temas na ultima década em todos os continentes.

Para Tracey e Stott (2017), a IS pode ocorrer em diferentes tipos de organiza¢des que possuem o objetivo
de enderecar uma necessidade social: empresas sociais (social enterprise), negocios sociais (social business),
negocios inclusivos (inclusive business), negdcios de impacto, negocios de impacto social, organizagoes
hibridas (que possuem viés social e viés de mercado), setor 2.5 (intersec¢ao entre o segundo e terceiro
setor) isto é, por meio do empreendedorismo social com a motivagao de enfrentar um determinado
desafio social.

A dualidade de integrar mecanismos de mercado com estratégias para criar valores sociais e economicos
cria desafios especificos de IS para essas empresas. Para sobreviver a longo prazo, as ES precisam
desenvolver diferentes mecanismos que lhes permitam criar, estender e modificar suas atividades em
resposta as mudancas do ambiente buscando ativamente trabalhar em conjunto com suas partes
interessadas para identificar e desenvolver oportunidades de IS (PHILLIPS; ALEXANDER; LEE, 2019).
Ressalta-se que as IS sdo um fator determinante para a sobrevivéncia das ES, pois a IS torna-se um fator
estratégico de competitividade para diferencia-las de outros competidores (WEERAWARDENA;
SULLIVAN MORT, 2000), além disso ¢ dificil as ES sobreviverem a longo prazo sem inovagao
(KONDA et al., 2014).

Apesar da crescente importancia e contribuicao de estudos anteriores sobre IS, ainda é necessario avangar
em novos conhecimentos sobre a governanca do processo de IS (MARTINS et al., 2020). Embora sejam
encontradas diversas contribui¢coes sobre a agao e atitude do empreendedor social, hd poucas pesquisas
sobre as condigdes organizacionais existentes para a obtencao de IS (TORTIA; DEGAVRE;
POLEDRINI, 2020). Para isso, este artigo visa identificar como se da o processo de desenvolvimento de
inovagao social em empresas sociais, levantando quais as praticas de gestao e fatores que impulsionam a
IS nas ES. Para este trabalho, considera-se como praticas de gestdo as rotinas que as empresas
habitualmente cumprem para gerenciar o processo de realizacao de uma inovagao (OKE, 2002) e fatores
como aspectos ou caracteristicas internas e externas a organizagao que influenciam o processo de
inovacio.

Este trabalho, através de uma pesquisa quantitativa, buscou contribuir tanto para a academia,
respondendo a uma lacuna de conhecimento sobre processo de IS em ES, quanto para o mercado,
trazendo a correlagao das variaveis impactantes dentro do processo de IS. Os métodos quantitativos nao
apenas permitem descrever fenémenos por meios numéricos, mas também ajudam a determinar as
relacdes entre duas ou mais variaveis (STOCKEMER, 2019). Neste estudo, foi utilizado a analise de
regressao multivariada para avaliar a influéncia positiva das variaveis independentes (praticas de gestio e
fatores) na variavel dependente (desempenho de IS). Para coleta foi utilizado o método su#rvey com
empresas sociais brasileiras e o software SPSS® para analise dos dados.

O foco deste trabalho foi as ES brasileiras pois ¢ expressivo o crescimento desse tipo de empreendimento
nos dltimos anos como pode ser observado pelos numeros do mapeamento desenvolvido pelo Pipe
Social. Em 2017 foram identificadas 579 organizagbes com impacto socioambiental (SILVA; IIZUKA,
2019); ja o 2° levantamento, realizado em 2019, identificou 1.002 organiza¢des, e em 2021, 1.272 negdcios
de impacto foram mapeados (PIPE SOCIAL, 2021). Contudo, estudos que abordem o contexto
brasileiro, principalmente no tocante a gestao e inovag¢ao, ainda sao escassos. Este artigo estd estruturado
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da seguinte forma: introdugdo, uma breve revisao da literatura, metodologia, discussio de resultados e,
por ultimo, no capitulo 5, as considera¢bes finais e implica¢Oes futuras e gerenciais.

Referencial Teodrico

Empresa Social: Diferentes termos como ES, negbcios sociais, negbcios inclusivos sio amplamente
utilizados para explicar organizagdes que possuem objetivos sociais e financeiros, possuindo missao social
enquanto utilizam mecanismos de mercado para geracio de renda para sustentabilidade dos negdcios
JOAO-ROLAND et al, 2018). As organizagdes podem se apresentar de diferentes formas juridicas
como organizac¢oes da sociedade civil com geragao de receita, cooperativas e empresas privadas com ou
sem distribui¢do de dividendos (FORCA TAREFA, 2015). A ES possui tanto a légica social quanto a
légica de mercado, combinando-as e criando valor social (WITKAMP et al., 2010), dessa forma, a ES
tem um papel importante, pois, ao abordar questoes sociais com solugdes baseadas no mercado, esta se
tornando uma nova fonte de criagao de valor para as empresas (HERRERA, 2015).

Na literatura brasileira, a terminologia mais comum entre a academia e praticantes é o negocio social; o
negocio inclusivo tende a ser uma subcategoria de negécio social (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012).
Outro termo muito difundido entre as aceleradoras e institui¢des que fomentam negdcios de valor social
¢ o termo negdbcio de impacto. (ICE; PIPE SOCIAL, 2019).

Como no Brasil nao hda uma defini¢do juridica para esse tipo de organizagao hibrida, nem um conceito
unico e amplamente difundido, para classificar as empresas das amostra optou-se por adotar neste
trabalho as trés principais caracteristicas que sio comuns nas definicdes de ES, negocios sociais e
negobcios de impacto: objetivos sociais, praticas de mercado e preferencialmente reinvestimento dos
dividendos no negécio ou sociedade.

Inovagdo Social: Para Tidd e Bessant (2015, p.18), inovagao é o processo de “transformar ideias em
realidade e capturar valor”; entretanto, a motivagao para cria-la pode nao estar associada a um valor
comercial, mas em melhorar e possibilitar mudangas nas condi¢des no ambito socioambiental. As IS tém
um papel importante para o desenvolvimento local, as que acontecem na base da piramide, por exemplo,
podem apoiar o desenvolvimento da capacidade das comunidades para responder aos problemas
identificados localmente (KIRWAN et al., 2013); uma IS soluciona um problema social enquanto cria
um valor econémico (SLIMANE; LAMINE, 2017).

Processo de Inovagao Social: Ao olhar a inovagao como um processo, entende-se o que esta envolvido
nesse processo e como ele opera — as relagoes entre as fungdes e as rotinas que maximizam e agilizam

a atividade da inovacio NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014; TIDD; BESSANT, 2015).

Poucos autores abordam todas as etapas do processo de IS, entretanto diversos apresentam como
primeira etapa a identificagdo e entendimento do problema existente, a questao social e as barreiras
as quais o grupo esta exposto (SLIMANE; LAMINE, 2017). Consiste na identificacao de crises, rupturas,
descontinuidades e fatos que obrigam as pessoas a repensarem suas agoes e a desenvolver novas solugoes
para tempos de crises sociais e econdmicas nos contextos macro e micro (QUANDT et al., 2017).

Bhatt, Ahmad e Azam (20106) descrevem que a interacao com comunidades marginalizadas é um fator
chave para identificar as “dificuldades e desvantagens” de seus problemas e a inadequagdo das solugoes
existentes, consequentemente, desencadeando ideias para o desenvolvimento de novas inovagoes sociais.
Farmer et al. (2018) por exemplo, verificou que com a possibilidade de aproveitar os recursos locais, a
participagao da comunidade no co-design levou a inovag¢des de produtos e servigos baseados em
evidéncias, de baixo custo e tecnicamente viaveis, para isso os autores destacam a facilitagio de
workshops com pessoas locais e tomadores de decisdao para compartilhar visdes e discutir possiveis agoes.

O grupo focal também ¢ uma oportunidade de socializacao, de ganhar conhecimento sobre um tema e
desenvolver solucoes (MULYANINGSIH; RUDITO; YUDOKO, 2014). Selloni e Corubolo (2017)
também evidenciam em seu trabalho que um ndmero crescente de organizacGes € governos estao
reconhecendo o design thinking como uma ferramenta chave para abordar as questdes sociais Essa
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ferramenta é concebida como um conjunto de principios a serem aplicados para criar inovag¢ao, com
empatia com os usuarios (design centrado no ser humano), com uma disciplina de visualizagao e
prototipagao, sendo um processo iterativo de tolerancia ao fracasso (KOLKO, 2015 apud SELLONI;
CORUBOLO, 2017).

H1: A interagdo com a comunidade/beneficiario aumenta a capacidade da ES em inovar
socialmente.

Outra etapa do processo e central na constru¢ao de um modelo de negdcio social é a experimentagio
(YUNUS, 2010), para Quandt et al. (2017), para implementar as solu¢des é necessaria uma fase inicial de
experimentacdo e tentativas, e a experiéncia adquirida gera beneficios sociais ou econémicos que tendem
a ser Institucionalizados e podem dar origem a novos modelos. Na etapa de
experimentacio/prototipagem, uma ES tenta encontrar a lacuna entre o conhecimento necessario ¢ o
conhecimento existente na organizagdo, visando criar novos conhecimentos a partir das licoes
aprendidas, experiéncias e melhores praticas, ao passo que na fase de implementagio, o novo
conhecimento adquirido se torna a fonte para concepgao de ideias (MULYANINGSIH; YUDOKO;
RUDITO, 2016).

Ja na implementagdo, Lettice e Parekh (2010) destacam que a introdugio da IS em um nicho,
possivelmente na base da piramide economica, é util para uma implementa¢ao controlada da inovacao.
Essa abordagem de nicho exige que os inovadores sociais estejam préximos de seus consumidores ou
beneficiarios e entendam o que realmente precisam e desejam.

Para a sustentabilidade da inova¢iao, Farmer et al. (2018) destacam a importancia de uma visio e
expectativas compartilhadas entre as partes interessadas, com envolvimento para suporte, recursos e
oportunidades de aprendizado compartilhado. Outros autores destacam o valor da formaliza¢ao dos
processos de IS aumentando a importancia de um processo interno (capacitagdo) e externo
(institucionalizagdo da colaboragio e lideran¢a compartilhada) (ESTENSORO, 2015).

Na difusdo da inovagio, a ES com capacidades de replicacio do programa de inova¢ao sem perda de
qualidade e de estimulo ao mercado pela criacio de um mercado para seu produto ou servigo sio
elementos chaves (ZAINOL et al., 2018).

Praticas de Gestdo de IS: Diversos autores trazem a importancia da gestdo do conhecimento em todas
as etapas do processo de IS. Farmer et al. (2018) relatam que a realizagdo de workshops na etapa de
geracao de ideias traz oportunidades de desenvolvimento de IS, uma vez que o conhecimento externo é
combinado ao conhecimento organizacional reconhecendo as oportunidades identificadas a partir da
lacuna entre as necessidades de uma sociedade e a falta de disponibilidade de solugdes para elas. O
processo de conhecimento pode ocorrer por meio de conversas e discussoes em grupo de foco entre 0s
atores encarregados de buscar a percep¢ao sobre um problema existente em diregdo a uma solucio
mutuamente acordada (MULYANINGSIH; YUDOKO; RUDITO, 2016). Para Urban e Gaffurini
(2018), implementar iniciativas de gestdo do conhecimento — construir bancos de dados de projetos e
fomentar o dialogo interno e externo para combinagao de conhecimento — aumenta a capacidade da ES
em gerar IS.

H2: A gestdo do conhecimento aumenta a capacidade da ES em inovar socialmente.

Senent-Bailach e Rey-Marti (2017) relatam que ap6s identificar o problema e formular uma proposta com
varias alternativas de solu¢oes, a selecao de ideias dependera da avaliagdo dos recursos disponiveis (por
exemplo: orcamento, restricdes de tempo e pessoal), do risco econémico, que deve ser quantificado, e da
sustentabilidade de longo prazo, que deve ser justificada, pois o acesso ao financiamento representa um
grande problema para as empresas que buscam o crescimento. A adogido de ferramentas adequadas para
avaliacGes de risco pode apoiar as ES na identificagao de seu nivel ideal de tomada de risco versus
inovacao e poderia abrir o caminho para fornecer retornos mensuraveis sobre o investimento para o
capital financeiro, bem como retornos sobre o investimento social (URBAN; GAFFURINI, 2018).
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H3.1 A analise e o gerenciamento de risco aumentam a capacidade da ES em inovar socialmente.

Phillips, Alexander e Lee (2019) afirmam que um meio para compensar a restricao de recursos é
aproveitar os recursos dos stakeholders, sendo vital para as ES buscar parcerias com diferentes atores,
acessando valiosos conhecimentos e aumentando a capacidade organizacional por meio dessa rede. Um
sistema adequado de regras envolvendo partes interessadas diferentes e cointeressadas fortalece o
processo de criagao de conhecimento e inovagao. A importancia do gerenciamento de multiplas partes
interessadas (stakeholders) na IS tem sido especialmente destacada, até o momento, no nivel da

comunidade, na a¢do publica e na interacdo entre os diferentes atores: publicos, sem fins lucrativos e com
fins lucrativos, sendo uma caracteristica definidora nas ES (TORTIA; DEGAVRE; POLEDRINI,2020).

H3.2 A utilizagao de praticas de gestdo de stakeholders durante o processo de desenvolvimento
da IS aumenta a capacidade da ES em inovar socialmente.

Ja Castro-Spila et al. (2018) trazem como pratica de gestao a utilizagio da metodologia agil para
desenvolvimento de protétipo em parceria com stakeholders importantes e potenciais usuarios, pelo uso
de didlogo, licdes aprendidas e ciclos curtos para aperfeicoamento da solugio.

H3.3 A utilizagdo de praticas de método agil no processo de desenvolvimento da IS aumenta
seu desempenho na ES

Fatores que Impactam IS: Na pesquisa bibliografica, foram levantados alguns fatores que impactam o
processo de IS em ES e que foram reunidos em trés grupos definidos com base nos elementos
institucionais identificados por Herrera (2015); sdo eles: pessoas, organizagao e operagio.

Organizagio: Slimane e Lamine (2017) destacaram o papel da cultura da empresa ao abordar um
problema social, identificando os atributos de competéncia da organizagao que sao necessarios para criar
uma inovagao como: cultura organizacional, processos de comunicac¢do e conhecimento compartilhado.
A criagao de estruturas de governanca baseadas na acdo coletiva e no envolvimento de pessoas
socialmente motivadas, além da rede e a cooperacao dentro e entre as organizagdes, mostrou ser

importante para a IS (TORTIA; DEGAVRE; POLEDRINI, 2020).
H4: A cultura da ES aumenta a capacidade da ES em inovar socialmente

Operagio: Outro fator amplamente ressaltado na literatura sao as parcerias — um projeto de IS tende a
ser mais bem-sucedido seguindo um modelo mais estratégico e colaborativo. A colaboracio entre
diversos parceiros em um nivel estratégico é fundamental para planejar, implementar, monitorar e
controlar o projeto de IS, identificando os pontos fortes de cada parceiro e aproveitando as competéncias
essenciais do parceiro relacionadas aos seus negbécios na solugao do problema social (SAJI;
ELLINGSTAD, 2016). As aliancas sio um fator-chave para o sucesso nas atividades comerciais
convencionais e ainda mais necessarias e importantes para IS, que muitas vezes operam em contextos
institucionais ndo convencionais (MARTI, 2009 apud SLIMANE; LAMINE, 2017). Os parceiros
facilitam o acesso ao grupo populacional alvo e fornecem a IS o conhecimento e os recursos necessarios
para criar valor social IDAHAN et al., 2010 apud SLIMANE; LAMINE, 2017).

Estudos afirmam que redes e relagdes entre ES e organizagdes nos setores publico e privado foram
importantes para permitir que as ES desenvolvessem suas atividades e aumentassem seu impacto de IS;
de acordo com Phillips, Alexander e Lee (2019) tais conexdes nao apenas fornecem informagoes, mas
também influenciam a dire¢ao na qual a ES busca oportunidades e valida suas agoes.

H5: A realizagdo de parcerias aumenta a capacidade da ES em inovar socialmente.

Pessoas: Outra variavel que emergiu ¢ a importancia de pessoas como facilitadores-chave, pois a IS nao
¢ um processo espontaneo e requer facilitagido — o facilitador deve ter habilidade de engajamento,
colaboragio e lideranga compartilhada em um esfor¢o coletivo (ESTENSORO, 2015).

Para o sucesso da IS, além de competéncias técnicas, o empreendedor social deve possuir habilidades
gerenciais (CHAVEZ et al., 2016). A lideranca também aparece em varios trabalhos uma vez que ela
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permite direcionar uma abordagem orientada para valores na agao organizacional, incorporando uma
agenda social para a inovagio (NICOLOPOULOU ez 4/, 2015). Slimane e Lamine (2017) trazem algumas
caracteristicas do empreendedor social semelhantes as do empreendedor comercial como perfil
psicoldgico, a aversio ao risco e o grau de socializagio em negocios especificos.

H6: As habilidades do empreendedor social aumentam a capacidade da ES em inovar
socialmente.

Procedimentos metodologicos

A pesquisa visou identificar as praticas e fatores que impactaram o processo de IS através da validagao
das hipoteses conforme constructo abaixo, Figura 1.

A pesquisa foi realizada com ES brasileiras, conforme conceito apresentado na revisao de literatura.
Utilizando esse conceito nao foram identificados levantamentos ou base de dados publica disponiveis
para serem consideradas como populacdo, sendo assim, para este estudo, utilizou-se como dados da
populacio o 2° Mapa de Negocios de Impacto Socioambientais (PIPE SOCIAL, 2019) dado a sua
representatividade (ndo sao dados puiblicos). A amostra foi calculada com um nivel de confianga de 95%,
erro amostral de 10%, com isto, obtém-se 88 amostras esperadas para o estudo.

Construiu-se uma base de dados de ES para a pesquisa com diversas fontes como disserta¢ao de mestrado
e tese de doutorado, sites e paginas das aceleradoras como Artemisia, Yunus Negocios Sociais Brasil,
ANIP, Quintessa, Vox Capital, Impact Hub e Ashoka. Organiza¢des indicadas para o Prémio
Empreendedor Social (2014 a 2019) promovido pela Folha de Sao Paulo e pela Fundagao Schwab e site
do Sistema B Brasil. No total, foram mapeadas 530 ES, excluindo 82 empresas inativas e as repeticoes
entre as bases, resultando em 394 organiza¢des com objetivo social.

A coleta de dados foi realizada através do método su#rvey em empresas sociais brasileiras. Este estudo
replicou o questionario (Apéndice B) “Social innovation process in social enterprise (SE)’ construido por
pesquisadores da Unzversity of Westminster e aplicado em ES do Reino Unido (JOAO-ROLAND;
GRANADOS, 2023).

Figura 1 - Hipoteses de pesquisa

H1: ENVOLVIMENTO DA
COMUNIDADE ~—

H2: GESTAO DO L
CONHECIMENTO T

INDICADOR DE
DESEMPENHO DE INOVAGAO
(s1PI1)

H3: UTILIZACAO DE PRATICAS
DE GESTAO (método agil,
gerenciamento de risco, gestédo
de stakeholders)

H4: CULTURA DA ES =

Varidvel controle: tempo de
existéncia e nimero de
colaboradores

H5: REALIZAGAO DE PARCERIAS /

H6: CARACTERISTICAS DO
EMPREENDEDOR SOCIAL

Fonte: Dados de pesquisa

A coleta foi realizada por meio de link do Survey Monkey, durante os meses de setembro a novembro de
2020. Dos 94 acessos ao questionario, 63 organizagoes se consideraram ES (67%), e apenas 53
responderam a todo o questionario. Para a pesquisa, apesar do pequeno nimero de participantes,
cumpriu-se o parametro de no minimo 5 respondentes para cada afirmacao da escala Likert conforme
proposto por Hair et al., (2009), validando a pesquisa.
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Para analise estatistica e teste das hipdteses, os dados foram analisados através de regressio linear
multipla, que é uma técnica estatistica utilizada para analisar a relacdo de uma unica variavel dependente
e multiplas variaveis independentes, permitindo que os resultados obtidos demonstram a influéncia de
um conjunto de variaveis sobre outro conjunto (GIL, 2008).

Variavel Dependente: A variavel dependente ou variavel resposta foi um indicador de IS. A abordagem
dos indicadores de IS é muito genérica devido a complexidade dos campos e contextos em que a IS pode
ocorrer, tornando dificil encontrar um indicador unificado para medir sua realizacio (KRLEV et al.,
2014). Este estudo replica o indicador SIPI, ja utilizado para medir o desempenho inovador das ES no
Reino Unido (JOAO-ROLAND; GRANADOS, 2023). O indicador de IS para testar as hipoteses é o
SIPI (social indicator performance index): SIP =% (NI * 0,10) + (ND * 0,30) + (L * 0,20) + (D * 0,40).

O objetivo do NI (numero de IS) é medir a capacidade da ES de desenvolver e/ou melhorar

significativamente uma IS em trés anos. Foi definido um peso de 10% para esse indicador, pois a criagao
de uma IS nio leva, necessariamente, ao sucesso de uma IS (FARMER et al., 2018 e MURRAY; GRICE;
MULGAN, 2010).

Um peso de 30% foi atribuido ao indicador que mede o 'grau de novidade’ (ND) pois indica o nivel de
envolvimento da empresa com atividades inovadoras (PHILLIPS et al., 2015). Tanto o nimero de
inovagao quanto o grau de novidade foram respondidos para cada tipo de inovagio (produto, servigo,
organizacional e marketing). Sendo assim, foi realizada uma média em ambos os indicadores sobre as
respostas para todos os tipos de inovagao.

O indicador de 'longevidade' (L), tem um peso de 20% na pontuacio final, pois indica a capacidade da
ES de desenvolver e fortalecer a IS, promovendo sua disseminagdao para outros contextos (MURRAY;
GRICE; MULGAN, 2010; SENENT-BAILACH; REY-MARTI, 2017).

O indicador com maior peso (40%) é a 'difusao'(D). Esse item ¢ importante porque esta relacionado com
a legitimidade da IS (CAJAIBA-SANTANA, 2014), ou seja, a pratica social esta sendo implementada
além do nicho/comunidade de origem, tornando as IS usaveis e promissoras (DAWSON; DANIEL,
2010) aumentando a abrangéncia do impacto social.

Variavel controle: As variaveis controles sio caracteristicas observaveis para controlar a diferenca
sistémica entre as ES (PHILLIPS; ALEXANDER; LEE, 2019) como, por exemplo, o tempo de
existéncia da empresa, que pode influenciar a maturidade da organizagao e, com isso, a capacidade da
empresa em inovar socialmente. Na pesquisa, as variaveis controles foram: ano de fundac¢do e nimero
médio dos funcionarios.

Variavel Independente: As variaveis independentes foram testadas através de hipoteses que foram
construidas ao longo da revisao de literatura. As hipdteses foram compostas com as perguntas
respondidas do questionario, através de uma escala Likert. O conjunto de perguntas, relacionado a
hipétese de pesquisa que tiveram efeito positivo ou negativo no SIPI (constatado através da analise
descritiva), foram reduzidas através do calculo da mediana, que é o método mais adequado para uma

escala Likert, por se tratar de uma escala ordinal (AGRESTT; FINLAY, 2012).

As analises estatisticas foram realizadas no software SPSS® versio 20.

Apresentacao e analise dos resultados

Na tabela 1 encontra-se a caracterizacdo da amostra a partir dos 53 respondentes que se identificaram
como ES e concluiram o preenchimento do questionario.

Observa-se que mais de 50% das ES nasceram a partir de 2009 com um aumento a partir de 2014 (40%
das ES). Este dado também corrobora o perfil apresentado pela Pipe Social (2019), no qual 74% dos
negodcios de impacto tinham menos de 5 anos de fundagao. Possivelmente, esse aumento de ES nos
ultimos cinco anos se deve ao acréscimo de organizagdes e iniciativas que desenvolvem e investem em
negoécios de impacto no Brasil; de 1997 a 2015, existiam 15 dessas iniciativas no paifs, ja entre 2015 e

ISSN 1982-2596 RPCA | Rio de Janeiro | v. 16 | n. 4 | out. - dez. 2022 109



Fatores para o desenvolvimento de inovagio social em empresas sociais brasileiras

2019, surgiram 40 novas iniciativas como Braskem Lab, Fundo Bemtevi de Negocios Sociais, Din4mo,
Incubadora Social FEA, Programa Impacta Sebrae, Venture Capital de Impacto, Business Design for
Change, Cause, Tré Investindo com Causa e muitas outras chamadas e programas de aceleragao e
incubagdao com foco em impacto socioambiental (QUINTESSA, 2020).

No tocante ao tamanho das ES que participaram do estudo, 70% delas possuem acima de 6 colaboradores
(com uma média de 49 colaboradores). Estudos prévios como, por exemplo, Jodo - Roland et al., (2018)
indicaram uma média de 10 colaboradores e 54% dos negbcios de impacto que participaram do 2° Mapa
de Negocios de Impacto empregavam entre dois e cinco colaboradores e 30% acima de seis. Vale ressaltar
que a pesquisa ocorreu durante a pandemia do covid-19, entre setembro a dezembro de 2020, o que pode
ter gerado um viés de selecao uma vez que ES com poucos colaboradores podem nao ter participado do
estudo por nao terem condi¢oes de disponibilizar um funcionario para responder o questionario.

Com relagao a distribuicdo geografica das ES, 4% dos negécios estudados estio na regido Norte, 9% no
Nordeste,8% no Sul e 11% de ES com abrangéncia em mais de dois estados e uma maior concentragiao
de ES na regiao sudeste (68%), principalmente no estado de Sao Paulo.

Ao serem questionadas sobre os tipos de financiamento mais frequentes usados para desenvolver as IS,
66% responderam que utilizam a receita da comercializa¢ao de produtos e servigos. Esse dado condiz
com a identifica¢ao de que a ES brasileira possui maior similaridade com a abordagem americana, ou seja,
visa a resolugio de problemas sociais e ¢ direcionada a0 mercado com geracio de renda (JOAO-
ROLAND et al.,, 2018; KERLIN, 2006). Essa caracteristica também se mostra alinhada ao perfil de
negodcios de impacto proposto pelo ICE e PIPE e o conceito de ES proposto pelo Reino Unido, no qual
a organizacao pode utilizar subsidios financeiros em etapas diferentes como apoio na implementagao do
negbcio, mas nao depende dele — sua sustentabilidade financeira, portanto, advém da obtencao de
receita da sua atividade.

Tabela 1 — Caracteristicas dos respondentes

ES Ano de fundacio Nuamero de colaboradores
Numero 1980- 2000- 2010-
ES Frequéncia | 2000 2010 2020 | <10 10250 50a100 >100
Educacio 13 72% 2 2 9 9 2 2
Meio Ambiente, energia
renovaveis 9 50% 3 2 4 2 2
Servicos financeiros 5 28% 1 2 2 2 1 1 1
Consultoria 4 22% 1 2 1 3 1
Outros 4 22% 2 2 2 1 1
Agricultura 3 17% 3 3
Alimentacio 3 17% 3 3
Arte e Cultura 2 11% 1 1 1 1
Mobilidade e Urbanismo 2 11% 1 1 2
Publicidade, Marketing 2 11% 1 1 1 1
Saude 2 11% 1 1 2
Servicos de inser¢ao no
mercado de trabalho 2 11% 2 1 1
Turismo 2 11% 1 1 2
Total 53 100% 14 13 26 24 18 7 4

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante a inovagao, 49 ES disseram ter inovado socialmente nos dltimos trés anos. Quanto ao tipo
de inovagao, além da IS, foi fornecido com opcao de resposta os quatro tipos de inovagao (Grafico 1)
propostos no Manual de Oslo (FINEP, 2005). Tal classificacao ¢ comumente utilizada em pesquisas de
inovagao como a Pintec (Brasil) e CIS (Unido Europeia).

Com excegdo da area de marketing, mais de 50% das ES tiveram mais de duas inovagoes. Contudo,
considerando que o questionario foi respondido durante a pandemia do covid-19, pode-se ter uma

ISSN 1982-2596 RPCA | Rio de Janeiro | v. 16 | n. 4 | out. - dez. 2022 110



Lucilene A. Carvalho Silva

ressalva de que, talvez, as empresas que menos inovaram foram mais afetadas pela crise e ndo
participaram da pesquisa.

Ao serem questionadas sobre a novidade da IS (nova para a empresa e nova para o mercado), 73% das
ES implementaram inovagdes em servico novas para o mercado, o que refor¢a a capacidade da ES em
criar IS voltadas para servigos, ja em inovagao de produto, 61% foram novas para o mercado.

Em inovag¢ao em processos, somente 14% das ES nao inovaram e 28% das inovagdes foram novas para
o mercado. Inovacao em Marketing foi o tipo que as ES menos realizaram e somente 20% das ES tiveram
uma inovagao para o mercado. Embora a gestio da marca seja um foco central nas empresas tradicionais
com fins lucrativos, as marcas das ES ainda precisam ganhar o mesmo status estratégico na area de
desenvolvimento e crescimento de negocios (CIPRIANI, 2017). Em inovagao organizacional, apesar
desta estar inserida no contexto da empresa, 18% das ES inovaram para o mercado.

Grafico 1 - Numero e tipo de inovagao social nas empresas sociais
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao tratar-se de longevidade e difusdo da IS, para 92% das ES, as IS continuaram sendo usadas apds um
ano; entretanto, a abrangéncia ainda esteve concentrada em um nicho de mercado (49% da IS). Lettice e
Parekh (2010) abordam que a implantagdo em um nicho ¢é estratégica, pois permite que a ES esteja
proximo ao beneficiario e entenda o que desejam — além de ser uma protecao contra os concorrentes,
ou um apoio para o desenvolvimento. A abordagem de implementacao em nichos é encontrada em
inovagdes locais, nas quais o principal foco é o desenvolvimento da IS no nivel da comunidade
(KIRWAN et al.,, 2013). Em outros contextos e regioes, estao 35% das IS, e somente 4% fazem parte
de um programa governamental ou politica publica. O envolvimento com pessoas que participam ou
realizam politicas publicas é essencial para apoiar a difusao da IS, devido a capacidade de abrangéncia de
uma implementagao por meio de uma politica governamental, relacionando-se com uma transformagao
social a medida que escala solu¢des (DE BRUIN; STANGL, 2013; NICHOLLS; SIMON; GABRIEL,
2015). As ES com IS implementadas como politica governamental e em outros paises, possuem mais de
10 anos de fundagao, o que pode demonstrar a relacao da maturidade da ES ou a dificuldade em escalar
alS.

Analise descritiva

Para melhor compreensao e exploragao dos dados, foi realizada uma analise descritiva das hipdteses e
respostas consideradas muito ou extremamente uteis/importante para avaliar o efeito sobre o SIPI, uma
vez que a variavel dependente ¢ um indicador de desempenho de inovagao. Para essa amostra, o maior
valor de SIPI atingido foi de 4,62, sabendo-se que o maior valor do indicador de SIPI possivel a ser
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atingido ¢ de 5, as ES foram divididas em grupos de desempenho conforme o SIPI: baixo, médio e alto
desempenho em grupos de 0% até 33% do SIPI (baixo), de 33% a 66%% (médio) e acima de 66% (alto).
Na Tabela 2, abaixo, tem-se a caracteriza¢ao das ES dentro do desempenho do SIPIL.

Tabela 2- Caracteristica dos grupos de desempenho de SIPI

Baixo Medio Alto
Desempenho Desempenho Desempenho
Numero de ES 9 31 13
Tempo de existéncia em anos 15 10 17
{média)
Numero de colaboradores (média) 38 32 19

Fonte: Dados de pesquisa

A anilise descritiva confirmou o efeito positivo ou negativo no SIPI em quase todas os fatores, aquelas
afirmacgoes que nao sao significativas no SIPI, ou seja, constantes, nao serdo consideradas na regressao
linear pois nao influenciam o indicador. Portanto, na tabela 3 tem-se o resumo da avaliagio e fatores

considerados.
Tabela 3 — Avaliagao das afirmagdes e efeitos no SIPI
Sigla | Fatores/Praticas de Gestiao Afirmagdes do Questionario Resultado
Envolvimento da comunidade/usuério do desenvolvimento de solugdes Efeito positivo no SIPI
Hi Envolvimento da Comunidade Dt_esqn Thinking : a}:grdagem que busca a solu¢do de problemas com empatia e co- Efeito positivo no SIPI
criagdo com o usuario.
Participagdo em grupo focal para ganhar conhecimento e experiéncia sobre um tema Efeito positivo no SIPI
Combinagao de conhecimento interno e externo para IS Efeito negativo no SIPI|
H2 Gestao do Conhecimento
Colaboradores compartilham conhecimento Constante
Andlise e Gerenciamento de Risco Efeito positivo no SIPI
H3 Praticas de Gestéo Gerenciamento de stakeholders Efeito positivo no SIP|
Método agil Constante
Os colaboradores t&m comportamento intraempreendedor Efeito negativo no SIP|
H4 Cultura Organizacional Q time ¢é interdisciplinar Efeito positivo no SIPI
Q processo de tomada de decis&o € participativo Constante
H5 Reputagao/credibilidade da ES ou da rede de apoiadores para captar recursos Efeito positivo no SIPI
Realizagdo de Parcerias
Participag@o em redes especificas para empreendedor/ inovador social Efeito negativo no SIPI|
Possui diploma universitario Constante
Habilidade de fazer parcerias Constante
Experiéncia anterior com IS ou ES Efeito positivo no SIP|
H6
. o . " Constante
Caracteristicas do Empreendedor Predisposicdo para assumir papéis desafiadores
Secial Habilidade em assumir riscos calculados e responsabilidade pelo impacto em grande
escala Efeito positivo no SIPI
Mente aberta, inconformismo e pensamento critico Constante
Pratica lideranga ética Constante
Fonte: Dados de pesquisa
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Regressio linear

Com o objetivo de verificar o atendimento a um dos pressupostos da analise de regressao, que é a auséncia
de multicolinearidade entre as variaveis independentes, conduziu-se a correlacio de Pearson, Tabela 3
abaixo, nota-se que H3 possui correlagao positiva com H1, com p < 0,01, ou seja, praticas de gestio
possuem relagdo com envolvimento da comunidade; o que faz sentido, uma vez que as praticas de gestao
envolvem gestao de stakeholders e a comunidade é uma parte interessada essencial no processo de IS. Ja a
hipétese H5 (realizagdo de parcerias) possui correlagdo positiva com H1 (envolvimento da
comunidade) com p<0,05. Essa correlagdo se da ja que a comunidade é um tipo de parceria, enquanto a
correlagio positiva de H5 com H3 (praticas de gestio) com p< 0,01, pode estar relacionada a gestao de
stakeholders, pois envolve avaliagdo das for¢as e ganhos com a parceria. E, por ultimo, H6 (habilidades
do empreendedor social), possui correlagido positiva com praticas de gestao (H3) (p< 0,01); o que
também pode estar relacionado a habilidade do empreendedor social em assumir riscos, visto que a H3
envolve analise e gerenciamento de riscos.

Foi empregada a analise de regressao linear multivariada utilizando o algoritmo zuserir para a selegao. O
Modelo 1 apresenta somente as variaveis controles, e ao Modelo 2 sdo acrescentadas as hipoteses da
pesquisa, o que resultou em um modelo com significancia de p < 0,05, conforme Tabela 5, abaixo. Para

o Modelo 3, foram excluidas as hipdteses que nao apresentaram significancia a 5%, mantendo-se somente
a H3.

Tabela 4 - Analise de correlagdo

Tempo

existéncia Colaboradores H1 H2 H3 H4 H5 Heo SIPI
Tempo existéncia 1
Colaboradores L3347 1
H1 -178 112 1
H2 218 J111 057 1
H3 ,100 ,281 A28= 0 209 1
H4 072 ,250 168 181 163 1
H5 ,055 ,018 L293* 155 34 065 1
Ho -,019 J141 230 097 462 173 176 1
SIPI 207+ ,299% 164 057 529~ 248 179 2900 1

¥p <005  *p <001

Fonte: Dados de pesquisa

O Modelo 2 indica que a inclusio das variaveis independentes aumenta 210% do R?, ou seja, o Modelo
2, com todas as variaveis independentes, responde por 41% da variavel dependente (SIPI). Nesse modelo,
considera-se a hipétese nula de que a variavel independente nao possui efeito na variavel dependente;
considera-se também um nivel de significancia de 5% para rejeitar a hipétese nula.

No Modelo 2, para a hipotese 3, rejeita a hipdtese nula, pois ela se apresenta significante para o
desempenho de IS nas ES (3 = 0, 404, p < 0,05), portanto, somente essa hipotese ¢ suportada para a
amostra estudada. H1 (8 = -0,47, p > 0,05), H2 (8 = - 0,79, p > 0,05), H4 (3 = 0,175, p > 0,05), H5 (8
= 0,131, p > 0,05); por ultimo, H6 (8 = 0,14, p > 0,05) nao foram suportadas.
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Tabela 4 - Resultado da Regressiao Linear

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Beta T sig Beta T sig Beta T sig
Constante 14,666 000 ~396 694 1728 01
e 220 1,587 120 219 1712 094
Tempo de existéncia 222 1,524 134
Colaboradores 225 1,546 129 059 425 673 091 687 496
H1 -047 -332 741
H2 -079 -568 573
H3 404 2,676 011 481 3,835 000+
H4 A75 1,302 200
131 914 366
HE
HE 123 864 393
AMOVA 0.037 0.004 0.000
R= 0.133 0.411 0.347
R? ajustado 0.096 0.294 0.303

~ p< 0,06, ™ p< 0,01
Fonte: Dados da pesquisa

Todas as pressuposi¢cdes da ANOVA (Modelo 3), foram satisfeitas. A regressao linear resultou em um
modelo de desempenho de IS, suportando a hipétese H3 (Figura 2, abaixo).

SIPI = 0,481 (Gestao de Stakeholders; Analise e Gerenciamento de Riscos)

Apesar do envolvimento da comunidade (H1) ser destacado como fator-chave nos primeiros estagios da
IS para adaptar a ideia ao contexto local, além de levar a solu¢des de baixo custo e tecnicamente viaveis
(FARMER et al., 2018), essa hipétese nao se apresentou determinante para o aumento da IS nas ES da
amostra. As ES responderam que realizaram alguma parceria durante o processo de IS, e 79% delas
tiveram como finalidade identificar uma necessidade social. A participa¢ao da comunidade nas etapas da
IS se apresenta como uma pratica importante, mas nao determinante para o SIPI, uma vez que o
engajamento do cliente/beneficidrio ja é uma pratica recorrente entre as ES para identificar o problema
social.
Figura 2 - Constructo das hipoteses

H1: ENVOLVIMENTO DA L
COMUNIDADE .
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T
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H3: UTILIZACAO DE PRATICAS
DE GESTAO (gerenciamento de
risco, gestdo de stakeholders)

H4: CULTURA DA ES

existéncia e numero de

HS: REALIZAGCAO DE PARCERIAS ~~ colaboradores

N3o suportada

HG6: CARACTERISTICAS DO

EMPREENDEDOR SOCIAL — -  Suportada

Fonte: Dados de pesquisa

Ja como fomentar o dialogo interno e externo para combina¢ao de conhecimento aumenta a capacidade
da para a H2, Urban e Gaffurini (2018) e Vézina; Selma e Malo (2018) asseguram, em seu estudo, que
implementar iniciativas ES em gerar IS, entretanto, para a amostra estudada, observa-se que os
compartilhar conhecimento nao tem efeito no SIPI (Tabela 3) e combinar conhecimento também nao é
um fator determinante para o desempenho da IS. Pode se concluir- que a gestio do conhecimento ja é
parte da rotina da ES, ela permeia todas as etapas do processo de IS e esta presente como uma capacidade
da organizacao.
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Componentes de governanga da ES como processos organizacionais flexiveis (descentralizados); praticas
de contratagdo que valorizam competéncias transversais (trabalho em equipe, trabalho multidisciplinar);
colaboradores dedicados e impulsionados pelos valores da empresa e que compartilham a missao de
promover o interesse geral da organizacio constituem alavancas estratégicas de IS (VEZINA; SELMA,
MALOQO, 2018). Entretanto, a H4 nio se apresenta como fator determinante para um melhor desempenho
da IS na ES desta pesquisa.

Enquanto time interdisciplinar é considerado importante para ES com maior SIPI (Tabela 3), o
comportamento intraempreendedor, ndo. A ES com alto desempenho possuem um numero médio de
colaboradores menor que o de baixo desempenho, sugerindo que a ES com melhor SIPI é menos
dependente da competéncia individual do colaborador para solugao dos problemas.

As parcerias realizadas pela ES é uma variavel muito ressaltada por diversos autores como determinante
para o sucesso da inovacdo, principalmente nas fases iniciais (PHILLIPS; ALEXANDER; LEE, 2019).
O Grafico 2 apresenta que as ES da amostra realizaram parceria com alguns stakebolders. Observa-se que
as ES com alta performance foram as que mais desenvolveram parcerias com os stakeholders listados.

Grafico 2 - Realizagao de parcerias
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Fonte: Dados de pesquisa

Para Phillips, Alexander e Lee (2019), as ES enfrentam um dilema moral associado ao seu objetivo social:
como gerenciar recursos e desenvolver oportunidades inovadoras a0 mesmo tempo que buscam o
tratamento das necessidades sociais, o que pode tornar a credibilidade um aspecto vital para alcangar
recursos. Esta caracteristica também ¢é levantada por Raynor (2019) que ressalta a importancia deste
aspecto para escalar projetos inovadores, usando a reputagao da rede, incluindo parceiros de areas
diferentes da ES, é possivel chamar a aten¢do de midias e governo, facilitando o acesso a recursos
financeiros. Estes fatores apesar de influenciarem o desempenho da IS ndo se apresentam como
determinantes para o melhor desempenho da SIPI nas ES da amostra

No que se refere as habilidades do empreendedor social, algumas caracteristicas (Tabela 3) nao possuem
efeito no SIPI justamente para ja estarem intrinsecas no processo de IS. Ja a experiéncia prévia com IS
ou ES foi maior apontado como importante entre as ES com maior desempenho de SIPI refor¢ando o
estudo de Faruk, Hassan e Islam (2016) que identificaram em seu estudo sobre empreendedorismo social
em Bangladesh, algumas caracteristicas pessoais do empreendedor e conclufram que: conhecimento,
habilidade e experiéncia com empreendedorismo social sdo vitais para o sucesso, pois o conhecimento
pode ajudar a conduzir o plano da maneira certa, e habilidade e experiéncia ajudam a tomar a melhor
decisio durante o projeto. Entretanto, esta caracteristica, apesar de importante, também nao ¢é
determinante para aumentar a capacidade da ES em inovar.
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Outra caracteristica levantada pelos autores Faruk, Hassan e Islam (2016) ¢ a habilidade em
gerenciamento de riscos do empreendedor social, uma vez que as ES enfrentam incertezas, riscos no
negdcio e um ambiente dinamico entre atingir objetivo e manter a ES, esta caracteristica foi apontada na
analise descritiva com efeito positivo no SIPI. Apesar da H6 ndo ter sido suportada na regressio linear,
a H3 cujo um dos fatores ¢ o gerenciamento de risco, ¢ identificada como determinante para o SIPIL.
Lidar com riscos e incertezas é parte do processo de IS, para Urban e Gaffurini (2018), a adogao de
ferramentas apropriadas para avaliagdes de risco apoia as ES na identificagao de seu nivel de aceitagao
do risco versus inovagio e pode fornecer retornos mensuraveis sobre o investimento em capital
financeiro, bem como retornos sobre o investimento social. Estes autores identificaram também em seu
estudo que a gestao de risco tem uma correlagao positiva com os niveis de IS na ES, portanto, esse dado
corrobora com Urban e Gaffurini (2018).

Outro fator que aumenta a capacidade da ES em inovar é a pratica de gerenciamento de stakebolders, esse
dado ratifica o estudo de Phillips, Alexander e Lee (2019), que destacam que a ES reconhece a
importancia de promover relacionamentos com uma variedade de partes interessadas como meio de
capturar oportunidades inovadoras emergentes ¢ de desenvolver as capacidades necessarias para
implementar essas oportunidades, e o gerenciamento de stakebolders nao deve ser visto somente como
uma competéncia central, mas como uma parte integrante da cultura da organiza¢iao. Nao basta a ES
realizar parcerias, ela tem que conhecer as forgas, tipos de stakeholders e em qual momento da jornada
deve acessa-lo, assim como qual competéncia esta parceria ira favorecé-lo para implementar a IS e atingir
0 Impacto positivo.

Modelo de inovagdo social em empresas sociais

Um modelo para auxiliar a gestao de IS nas ES (Figura 3) foi proposto a partir dos principais resultados
evidenciados no referencial tedrico e confirmados na analise dos dados primarios. O modelo proposto
considera significante e influenciando diretamente o processo de inovagao social, a hipotese suportada:
praticas de gestao - analise e gerenciamento de riscos e gestao de stakeholders, contudo, esse constructo
abrange também os fatores que — apesar de nao se mostrarem significantes para o processo da IS das
ES da amostra na regressao linear — apresentaram-se como importantes na analise descritiva para o

desempenho da IS.

O constructo apresenta as etapas do processo de IS sugeridas apos revisao sistematica de literatura; cada
fase requer diferentes habilidades e diferentes stakebolders (OEI] et al., 2019). Sendo assim, as parcerias
serao abordadas em todas as etapas da IS. A seta representa a IS que sai da organizagdo e envolve a
comunidade e as parcerias.

Apesar de as etapas estarem descritas separadamente em caixas, algumas acontecem simultaneamente,
como o caso da etapa de identificar necessidade e a de criar ideias (representadas em paralelo no modelo).
Conforme Mulgan (20006), uma descri¢ao do processo de inovagao de forma linear fornece uma estrutura
que possibilita pensar em mudangas uma vez que o processo ¢ uma curva de aprendizado; no entanto, as
etapas podem nao ser consecutivas, possuindo feedback entre todas as etapas (catalisando novas ideias).
Abaixo, explora-se cada etapa do processo de IS.

Identificar necessidade e criar ideia: nesta fase inicial da IS, o envolvimento da comunidade -
representado pelas mesmas cores do circulo da comunidade que vive o problema social - é fator
importante para identificar as demandas. A utilizagdo de grupo focal é uma pratica para facilitar a
obtencao dessas informagdes. A cocriacdo é uma caracteristica da IS, pois, ao envolver a comunidade
nesse processo, tem-se o desenvolvimento de inovagoes baseadas em evidéncias; inovagoes de baixo
custo utilizando os recursos da prépria comunidade e tecnicamente viaveis (Farmer ez al., 2018). Envolver
criadores com os beneficiarios também ¢ uma forma de potencializar a criatividade (MULGAN et al.,
2007).

Experimentar: apds o levantamento de ideias, recomenda-se a constru¢ido de protétipos a serem
testados rapidamente (tanto protétipos de produtos quanto de servicos). A IS, geralmente, ¢ testada
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rapidamente, e isso é importante porque mesmo ideias que fracassam podem apontar melhorias para o
sucesso futuramente (MULGAN et al., 2007). A experimentac¢ao valida e melhora a inovagao antes da
implementagao, permitindo que o empreendedor social gerencie eficazmente seus recursos, uma vez que
as ES sao muito limitadas em recursos para desenvolver adequadamente suas capacidades e implementar
com eficacia a IS (PHILLIPS; ALEXANDER; LEE, 2019).

Figura 3 - Modelo de inovagao social para empresas sociais
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Fonte: Autores

Implementar: A fase de implementagao da inovagao requer mais recursos por parte das organizagoes,
sendo estes financeiros, técnicos ou comerciais. Nessa etapa, pode-se envolver pessoas mais
especializadas para consolidar a IS (GOVIGLI et al., 2020).

Para Tidd e Bessant (2015), esta é a fase de maior imprevisibilidade da inovagao e, por isso, de maior
necessidade de gerenciamento dos riscos. Uma avaliacio de como a inovagao implementada evolui em
relagdo aos objetivos identificados na fase inicial pode ajudar a organizacao a identificar as licoes
aprendidas pelo levantamento do que funcionou e pode ser replicado no futuro (GOVIGLI et al., 2020;
MULYANINGSIH; RUDITO; YUDOKO, 2014). Para implementacao, as ES podem buscar parcerias
de outras ES — adquirindo um servico por um custo mais acessivel — e também empresas privadas, que
podem apoiar por meio de investimento com recursos financeiros quanto com informagdes de mercado,
novas tecnologias, experiéncia e apoio na operacao de negdcios comerciais.

Dufays (2019) afirma que a etapa de implementacao da IS e criagio de ideias estio fortemente
relacionadas; isso porque a implementagao de um produto ou servico gera diversos aprendizados sobre
a usabilidade pelo usuario, o que permite gerar ideias para melhoria do produto. Nesse modelo, esse
retorno para gerar ideias esta representado pelo feedback (seta pontilhada).

Sustentar: A sustentacao da IS requer formalizacdo e institucionaliza¢ao dos processos (Estensoro,
2015). A ES, muitas vezes, enfrenta dificuldades em como gerenciar recursos, restricGes, buscar e
desenvolver novas oportunidades inovadoras e, a0 mesmo tempo, atender as necessidades sociais
propostas (PHILLIPS; ALEXANDER; LEE, 2019). Por isso, compartilhar visdes, expectativas e
perspectivas pode apoiar o continuo engajamento dos envolvidos da IS — o continuo engajamento do
beneficiario no processo leva ao sucesso da IS.

Escalar: Envolver stakebolders estratégicos para esta etapa com compartilhamento de informagdes sobre
impacto em larga escala, visao e expectativas pode criar sentimentos de entusiasmo e solidariedade entre
inovadores e atores de politica publica, facilitando a implementa¢io da inovagio em outro contexto
(FARMER et al.,, 2018). A credibilidade dos parceiros ¢ vital para a ES escalar a IS (RAYNOR, 2019).
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Feedback: Loops de feedback, apresentados pelas setas pontilhadas, estio presentes em todo o processo
da IS, o que gera conhecimento; e, se compartilhado, torna-se um fator importante para a melhoria da
inovagao e ganho de capacidade da ES para institucionalizar o processo e a inovagao futuramente. Para
isso, faz-se necessario desenvolver programas de feedback durante o processo de desenvolvimento da IS
e mecanismos de medi¢ao para eficiéncia da ES (GOVIGLI et al., 2020).

Praticas determinantes para o processo de IS em ES

No modelo acima, apresentam-se também duas praticas determinantes de desempenho da IS para a
amostra estudada, sendo o gerenciamento de stakeholders, que possui uma correlacio com parcerias (cor
amarela), e a analise e gerenciamento de risco, presente como pratica de gestdo relacionada ao processo
(cinza) e que deve ser utilizada a partir da fase de experimentagao, ambas estao diretamente ligadas ao
processo de IS.

Gerenciamento de stakeholders: Embora as ES utilizem seus relacionamentos com as partes
interessadas para apoiar a implementagao da IS (para desenvolver novas habilidades, conhecimentos e
experiéncia), ¢ necessario desenvolver a capacidade necessaria para utilizar esses relacionamentos de
forma mais eficaz, pois, apesar de se desenvolver habilidades, conhecimento e experiéncia, com os
parceiros, nio resultam em inova¢ao quando a ES tenta inovar sozinha (PHILLIPS; ALEXANDER;
LEE, 2019).

A gestdo de stakeholders permite que a ES identifique todas as partes interessadas, seu tipo de relagao,
possiveis ganhos e como e quando ela deve se relacionar de modo a obter os recursos necessarios para
gerar valor social. Ressalta-se também que a gestio de stakebolders deve ser conduzida em todo o processo,
principalmente na etapa de escalar a IS, pois a ES deve acessar conhecimento em mercados fora do seu
nicho, fazendo aliangas estratégicas de modo a tornar a IS parte de um programa governamental para
aumentar a abrangéncia do impacto social.

Selloni e Corubolo (2017) trazem em seu trabalho o mapa de atores e o mapa da jornada da comunidade
como ferramentas para gerenciamento de stakebolders. No mapa de atores, o foco é o levantamento dos
stakeholders e seus papéis para criar parcerias, ¢ o mapa da jornada da comunidade, para desenhar as
interacoes.

Anilise e gerenciamento de riscos: Apesar de pouco explorada pelas ES, esta pratica impacta
fortemente o desempenho da IS. Ela apoia o empreendedor na tomada de decisdo e gerenciamento dos
recursos, uma vez que estes, em geral, sao ainda mais restritos para a ES. Na inova¢io comercial
conduzida como um projeto, usualmente, encontram-se etapas definidas de avaliagdo de risco e ou
estagios de validagdo entre as etapas de desenvolvimento (stage gate). Na ES, apesar de ndo ocorrer uma
etapa especifica, é importante avaliar a viabilidade e o risco da implementagao da inovagdo nas etapas
iniciais do desenvolvimento (experimentac¢ao). Isso permite que a ES teste o quao viavel e realista é a
ideia, além de avaliar as questdes técnicas, operacionais, legais, prazo e colaboragao para a IS. Essa pratica
também leva a um aprendizado quando conduzida em todo o processo, pois a ES pode modificar o
escopo da ideia original, ou altera-la devido a alguma barreira (tecnolégico, comercial, logistica)
(GOVIGLI et al., 2020).

Ha diversas técnicas presentes no mercado. Tidd e Bessant (2015) destacam como método mais usado a
matriz de avaliagao de riscos (vantagens, custos e riscos provaveis) e que, independentemente do método,
a interpretacdo do gestor/empreendedor ¢ a variavel mais importante.

Fatores influenciadores no SIPI

Outros fatores foram identificados como possiveis influenciadores durante o processo de
desenvolvimento da IS.

Cultura Organizacional: A cultura da ES, apesar de nio ser significante para o desempenho em IS na
amostra analisada, ¢ um fator importante, uma vez que o processo se encontra dentro do contexto da
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organizagao e faz parte da cultura da organizacdo os valores, normas e atitudes dos colaboradores. Essa
estrutura pode motivar o desenvolvimento de inova¢oes (HERRERA, 2015).

Colaborador intraempreendedor e time interdisciplinar sio algumas caracteristicas da ES que podem
colaborar com o desempenho da IS e fortalecer a cultura de inovacdo da ES. Para desenvolver essas
caracteristicas, a ES deve compartilhar valores e os objetivos da ES, e incentivar caracteristicas individuais
de tomada de decisao, tolerancia ao fracasso e solu¢ao de problemas sociais. Para isso, pode-se dar acesso
a tecnologias, atores sociais e experiéncias (SLIMANE; LAMINE, 2017). Um time que possui interesse
mutuo pode ter mais motivagao para implementar IS (Dufays, 2019).

Empreendedor social: Representado na figura 3, como o boneco, no inicio do fluxo da IS, ¢
considerado uma pega-chave no processo. A figura do facilitador é amplamente citada como um fator
importante para o desenvolvimento da IS — principalmente, nas etapas iniciais. O empreendedor social
deve apresentar algumas caracteristicas como: lideranga ética, mente aberta, inconformismo, habilidade
em fazer parcerias, pensamento critico e predisposi¢do para assumir papéis desafiadores; entretanto, é
essencial que o empreendedor tenha habilidade em assumir riscos calculados e responsabilidade pelo
impacto em grande escala.

Ter experiéncia prévia em ES ou IS também pode ajudar o empreendedor social a tomar decisdes durante
o projeto (FARUK; HASSAN; ISLAM, 2010).

Parcerias: As parcerias foram tratadas em todas as etapas do processo da IS, sendo estratégica para a
sobrevivéncia da ES e implementagao da IS. No entanto, vale ressaltar que, além da realizacdo de
parcerias, as ES buscam esses parceiros para ganhar credibilidade e reputacio, como exemplo, através
dos parceiros a ES pode ter acesso a midias para divulgacdo e, com isso, acesso a investidores e governos
que podem promover recursos financeiros (RAYNOR, 2019).

Consideragdes finais

A partir dos resultados da pesquisa, identificou-se que a maioria das empresas sociais brasileiras sao
inovadoras, aproximadamente 92% da amostra inovou socialmente nos tltimos trés anos, sendo que 73%
das inovagoes em servigos e 61% das inovagoes em produto mapeadas pela pesquisa foram novas para o
mercado. Dessa forma, a pesquisa evidenciou a importancia da inova¢ao para manutengao e
competitividade das empresas sociais brasileiras.

Partindo desse pressuposto e baseado em uma revisao do estado da arte em gestao da inovagao social e
dos resultados obtidos em uma s#rvey com 53 empresas sociais, foi proposto um constructo que apresenta
as seis etapas do processo de IS iniciando com a identificagio da necessidade social e geracio de
potenciais solu¢oes para os problemas sociais onde a cocriaciao ¢ uma pratica necessaria. Posteriormente
sugere-se que as ideias levantadas na etapa anterior sejam testadas rapidamente para validagao e melhoria.
Apds a etapa de experimentar, inicia-se a fase mais longa e arriscada do processo denominada
implementagdao. Nesse sentido, a literatura propoe o estabelecimento de parcerias e a gestaio do
conhecimento onde os owfputs dessa fase fornecem zmpufs para as etapas iniciais do processo,
demonstrando que a inovagao é um processo continuo.

Nessa fase, a regressao demonstrou como a realizagdo da analise e gestao de risco impacta diretamente
na capacidade da empresa social inovar socialmente, isto ¢, as empresas da amostra que disseram realizar
analise e gestao de riscos inovaram mais que as que nao a fizeram. Desempenho semelhante é obtido por
empresas sociais que implantaram gestdo de stakeholders. Embora ja fosse amplamente discutido na
literatura a importancia das parcerias para a realizagao da inovagao social, o presente estudo traz como
principal contribuicdo a comprovagdo de que mais que buscar parceiros, as empresas socials precisam
definir uma estratégia para conhecer as forgas, os tipos de stakeholders e em qual momento da jornada
acessa-los, assim como qual competéncia esta parceria ira favorece-lo para implementar a IS e atingir o
impacto positivo.
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Sustentar e escalar sdo as fases finais do processo implicando em continuo engajamento do beneficiario
no processo e envolvimento de stakeholders estratégicos que viabilizem a difusao da inovagao social em
larga escala. Paralelamente a todas as etapas, /ops de feedback sao recomendados para fortalecimento e
institucionalizacao da inovagao social.

Assim, o artigo apresenta ao inovador social um construto e evidencia duas praticas efetivas para o
aumento da capacidade inovadora da empresa social. Ademais, indica que: envolvimento da comunidade,
time interdisciplinar, intraempreendedorismo; habilidade do empreendedor em correr riscos e realizar
parcerias e a credibilidade dos parceiros para obten¢ao de recursos podem aumentar as chances de a
empresa social inovar socialmente. Portanto, do ponto de vista gerencial, o estudo fornece subsidios para
a implementacdo de uma estratégia de inovagao nas empresas sociais.

Do ponto de vista académico a pesquisa tem contribuicao significativa pois estrutura o processo de
inovagao social sob a Otica das ferramentas e praticas de gestio da inovagdo, comprovando
matematicamente a necessidade de uma gestao efetiva dos riscos envolvidos no processo inventivo e de
um gerenciamento dos stakeholders com alinhamento das expectativas, papéis e potencialidades, isto ¢, o
artigo aponta as condi¢des organizacionais necessarias para a obtencao de IS, lacuna na literatura
apontada por Tortia; Degavre e Poledrini (2020). Por fim, é importante destacar que o construto e as
praticas aqui evidenciados foram construidos a partir da realidade brasileira, portanto o artigo também
contribui com um mapeamento das empresas sociais nacionais, outra lacuna tedrica.
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