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RESUMO

O presente trabalho tem o propo6sito de encontrar um framework de avaliacdo de impacto
social para projetos de consultoria realizados em instituicdes do terceiro setor. O problema foi
apresentado por uma consultoria que esté estruturando uma nova unidade de negocios focada
em suas iniciativas sociais e precisa desenvolver a melhor forma de avaliar e reportar os
resultados alcangcados nessa nova unidade. Para encontrar esse framework, foi realizada uma
revisdo da literatura existente para entender os principais métodos que vém sendo
desenvolvidos e utilizados para avaliar impactos socioambientais. Paralelamente a revisdo da
literatura, realizou-se também entrevistas de benchmarking de forma a entender como essa
avaliacdo € realizada em outras organizacfes de impacto e entrevistas internas para entender
melhor qual o contexto atual da unidade de negdcios que foi foco deste trabalho. Dessa forma,
encontrou-se uma primeira versdo do framework a ser utilizado pela unidade de iniciativas
sociais, que serd composto por quatro grandes etapas: selecdo de indicadores, monitoramento
de indicadores, avaliacdo final do projeto e avaliacdo do impacto socioambiental global da
unidade. ApdGs a aplicacdo desse framework proposto em um dos projetos finalizados da
unidade, pdde-se perceber diversos beneficios de sua aplicacdo no contexto de projetos de
consultoria com impacto social, porém serdo necessarias novas aplicacdes do framework em
projetos a serem iniciados, para um melhor refinamento, e execucdo de novos ciclos de
aprimoramento do framework inicialmente proposto, visando assim um framework que podera
ser inclusive ser incorporado dentro de outras organizacbes além da unidade de negdcios

estudada.

Palavras-chave: Avaliacdo de Impacto; Mensuracdo de Impacto; Negdcios Sociais;

Consultoria de Impacto; Terceiro Setor.






ABSTRACT

This work aims to find a social impact assessment framework for consulting projects
carried out in third sector institutions. The problem was presented by a consulting firm that is
structuring a new business unit focused on its social initiatives and needs to develop the best
way to evaluate and report the results achieved in this new unit. To find this framework, a
review of the existing literature was carried out to understand the main methods that have been
developed and used to assess socio-environmental impacts. Parallel to the literature review,
benchmarking interviews were also carried out to understand how this assessment is carried out
in other impact organizations and internal interviews were carried out to better understand the
current context of the business unit, which was the focus of this study. Thus, a first version of
the framework was found to be used by the social initiatives unit, which will consist of four
major stages: selection of indicators, monitoring of indicators, final evaluation of the project
and assessment of the unit's global socio-environmental impact. After the application of this
proposed framework in one of the completed projects of the unit, it was possible to perceive
several benefits of its application in the context of consulting projects with social impact,
however, new applications of the framework will be necessary in projects to be started, for a
better refinement, and execution of new cycles of improvement of the initially proposed
framework, thus aiming at a framework that may even be incorporated within other

organizations beyond the studied business unit..

Keywords: Impact Evaluation; Impact Measurement; Social Business; Impact Consulting;
Third Sector.






LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Estrutura do estudo realizado.............ccovevveieiieieciieseese e 28
Figura 2 — Os 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel.............ccccovoeieinnne, 31
Figura 3 - Framework para suportar a implementacao de modelos de negocios
sustentaveis proposto por Morioka et al. (2017).....c.cccovevevereneniese e 36
Figura 4 — Sustainable Value Exchange Matrix (SVEM).......cccccceevviievieviiieseenn, 37
Figura 5 — Ciclo continuo da Mensuracdo de Impacto ..........ccccceereerennienenesieee, 39
Figura 6 — Hierarquia da classificac@o IRIS+ ...........cccccveeiiiiciiecse e 43
Figura 7 - B IMPact ASSESSMENT .......eeveiieiieeieeieseesieeee e e ste e e e ste e e sreeneesreenneens 44
Figura 8 — Exemplo de resultados no SDG Action Manager ...........c.ccoccvvvvivnnenenn. 45
Figura 9 - Os seis estagios de uma analise SROI...........ccccccveveiieve e, 49
Figura 10 - Representagéo linear da Teoria da Mudanga............ccccceveriiinenenicnnenn 53
Figura 11 - Fases da PESOUISA .......cciveiueiieiiierie e esie et sreeste et sneenne e 57
Figura 12 - Esquema de codificag&o inicial para analise dos métodos...................... 60
Figura 13 - Nuvem de Palavras gerada N0 NVIiVO® ...........ccccccevveiiiiieieciecic e, 63
Figura 14 - Modelo de Negdcio Sustentavel da unidade, baseado no SVEM ........... 64
Figura 15 - ODSs selecionados como prioritarios pela empresa ...........cccecvevveiveennenn. 65
Figura 16 - Framework proposto para avaliagdo de impacto.............ccoccvvvrvrvrnenenn. 75
Figura 17 - Modelo de Negdcio Sustentavel da organizacéo, baseado no SVEM..... 81
Figura 18 - Teoria da Mudanga do Projeto.........cccoerererierireeieienesie s 82

Figura 19 - Resultados obtidos no SDG Action Manager.........c.cccccvevevveeveeieeseennnn, 85






LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Distribuicdo de unidades locais, pessoal ocupado assalariado e
remuneracOes nas entidades sem fins lucrativos no Brasil em 2016 .................






LISTA DE TABELAS

Quadro 1 — Institui¢bes de Desenvolvimento e Defesa de Direitos, COPNI Ampliada

............................................................................................................................ 23
Quadro 2 - Frentes da unidade de iniciativas sociais da Consultoria A..................... 26
Quadro 3 — As reas criticas de atuagdo da Agenda 2030 .........cccceevrerirnircieieeiens 30
Quadro 4 - As sete revolucgdes do capitalismo sustentavel .............ccccceeveiiieieiienen, 32
QUuAdro 5 - NOIMAS GRI......oiiiiiiii e 41
Quadro 6 - Os sete principios A0 SRON.........cccocieiieiice e 48
Quadro 7 - Métodos Quase-EXPErimentaiS........ccccvevvereiieeieeie e 51
Quadro 8 - Sintese do QUAAIO TEOKICO ....cveveieieciecie e 54
Quadro 9 - Entrevistados para a pesquisa de benchmarking............c.ccccoeevvveiiinnnnn. 58
Quadro 10 - Entrevistados para a pesquisa interna na emMpresa.........ccocceeveeeeeenenns 59
Quadro 11 - Consolidado das respostas das entrevistas de benchmarking................. 68
Quadro 12 - Anélise dos métodos de PadronizacGes e Certificagdes no contexto da

unidade de iniciativas sociais da Consultoria A..........ccccccvveveiieveeiiesiese e 69
Quadro 13 — Anélise dos métodos de Monitoramento de Desempenho no contexto da

unidade de iniciativas sociais da Consultoria A..........cccccevveveieeveeiiesieese e, 71
Quadro 14 - Anélise dos métodos de Avalia¢do Rigorosa de Impactos no contexto da

unidade de iniciativas sociais da Consultoria A..........ccccccveveveeieeiiesieese e, 72
Quadro 15 - Analise dos métodos de Analise em Nivel de Mercado no contexto da

unidade de iniciativas sociais da Consultoria A..........ccccccvveveiiereeieseesie e, 73
Quadro 16 — Analise dos Relatos de Casos de Sucesso no contexto da unidade de

iniciativas sociais da ConSUItOria A ........cccvevveie e 74
Quadro 17 - KPIs definid0os para 0 Projeto .........ccocvveriririeiieiieniesie e 83

Quadro 18 - Resultados alcancados nos KPIS do Projeto .........ccccevvveveiieceecieciennn, 84



3Ps
CEO
CNUMAD
COPNI
DID
FASFIL
GIIN
GRI
IBGE
IPEA
IRIS+
KPI
OoDS
ONG
ONU
OoSsC
RCB
RDD
ROI
SBM
SROI
SVEM
TBL
TIR

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Profit, Planet, People

Chief Executive Officer

Conferéncia nas NacGes Unidas sobre o Meio Ambiente
Classificacdo dos Propositos das Instituicdes sem Fins Lucrativos
Diferencas em Diferencas

FundacGes Privadas e Associagdes sem Fins Lucrativos
Global Impact Investing Network

The Global Reporting Initiative

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada

Impact Report and Investment Standards

Key Performance Indicator

Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
Organizacdo Nao-Governamental

Organizacédo das Na¢Oes Unidas

Organizacdo da Sociedade Civil

Relacéo de Custo-Beneficio

Regressdo Descontinua

Retorno sobre o Investimento

Modelo de Negocio Sustentavel

Retorno Social sobre o Investimento

Sustainable Value Exchange Matrix

Triple Bottom Line

Taxa Interna de Retorno






1

SUMARIO

[N T0] 51U 07X IR 22
1.1 MOTIVAGED. ...ttt bbb 22
1.1.1 O Terceiro Setor e 0 Cenario Brasileiro..........ccocceveveieniiiiensienn 22
1.1.2 NEgOCIOS SOCIAIS ......eveueiiiiieiisie ettt et 24
1.1.3 Contextualizacdo da EMPresa .......cccccoeieereiiieiieiieie e e 25
1.2 ODJELIVOS ..ottt 27
1.3 ESIULUIA ..o 27
FUNDAMENTAGAO TEORICA ........ooiveveeeeeeeeveeeee e 29
2.1 Desenvolvimento SUSTENTAVEL ..o 29
2.1.1 Agenda 2030 e os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel............ 30
2.1.2 Tripé da Sustentabilidade (Triple Bottom Line).........c.cccevvevvieeiirenenne. 31
2.1.3 Modelo de Negdcio Sustentavel (SBM) .......cccoevieieiiiiinnniieneeen, 34
2.2 Meétodos de avaliacdo de impacto socioambiental ..............ccccceeveiineirienenn, 38
2.2.1 PadronizagOes e CertifiCagies. ..........cuririririeiieierese e 40
2.2.1.1 The Global Reporting Initiative (GRI)........c.ccooviiiiiiiieciee e 41
2.2.1.2  TRISH e ——————————— 42
2.2.1.3  SISIEMA B ..o e 43
2.2.2 Monitoramento de DeSempenio ..........ccccueveieieienene s 45
2.2.3 Avaliacdo rigorosa de impactos e resultados ..........c.ccceeveereieevinernenne 46
2.2.3.1 Retorno Social sobre Investimento - SROI...........ccoceveiiiiinieneie e, 47
2.2.3.2 Meétodos Experimentais e Quase-Experimentais ..........c.ccccceeevveveinenennnn, 50
2.2.4  Andlise em nivel de Mercado .........cocovvviiiiiiiieieiee s 52
2.3 Sintese do QUAAIO TEOIICO.....cucieierierierece et 53
METODOLOGIA ...ttt 55
3.1 FASES A PESOUISA ....cuveuveieiiitiiiesiieieeie ettt 55
3.2 Coleta de da0S ....c.eeeeeeieciesie et 57
3.3 ANALISE dE dAUOS ....cvvevveieiecie e s 60
RESULTADOS ...ttt sttt 62
4.1 MOdelo de NEGOCIO ......evereiiieieiieie et 62
4.2.3 Padronizacdes € CertifiCagies..........ocevveveiierieciieieeie e 69
4.2.4 Monitoramento de Desempenho ..........ccooviiiiiieieienese e, 71
4.2.5 Avaliacdo Rigorosa de Impactos..........ccoveriererienieenesie e 71
4.2.6 Analise em Nivel de Mercado..........ccoccveveiiereiieiiese e 72
4.2.7 Relatos de CasoS de SUCESSO......cccuireerierieriieriesiesieenie e seee e sree e 73
4.3  Construgao do frameWOTK ........ccviiiiiieie e 74
4.3.1 Selecio de INAICAUOIES........ccveiiiieiieie e e 76
4.3.1.1 Entendimento do contexto organizacional do cliente ..............cccccoeeirnees 76
4.3.1.2 Estruturagdo da Teoria da Mudanga do Projeto .........cccceevvvvrvrenerenieniennns 76
4.3.1.3 Definicdo de KPIS dO Projet0.......ccoiiiiieiiiiee e 77
4.3.2 Monitoramento de INAICAAOIES ........ccevuiiiirieriiiieneee e 78

4.3.3 Avaliagido Final do Projeto.........cccooeiiiiiiiiiiiieee e, 78



4.3.3.1 Avaliacgdo final da evolucdo dos KPIs ao longo do projeto ..........ccccvnee. 78

4.3.3.2  CaS0OS 08 SUCESSO ...vviuveieerireieesiesieeseesteaseestesteaseesteeseestesseensesseeneeseesseessessens 79

4.3.4 Avaliacdo de Impacto Socioambiental Global..............ccccovevviiiiennenn, 79

4.4 Aplicacio do frameWOrK .........coceeiieieiiece e 80
4.4.1 ContextualizaGdo da Organizagao ...........covueeeeeriererenenieneseseeeeeens 80
4.4.2 Teoria da MUdanCa..........ccceiveiieiiieieeie e 81
4.4.3 Definicdo de KPIS d0 Projeto.......cccceoiiiriiiniiicieiesese e 82
4.4.4 Avaliacao final dos KPIS.........cccccciiieiiie e 83
445  CaS0S U8 SUCESSO ....cerveereeiieeiiieiesieesieesteaseesseestesseesseessesneesseessesssessesssens 84
4.4.6 Alinhamento COM 0S ODSS.......c.cociiiiiiiiiiiseee e, 85

5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES .......ooiiiiiieeeeeeeeeeeeee e 86
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........cooiiiinrineieeeeiessneessissssessssssses e 90
APENDICE A — Roteiro para entrevistas de benchmarking .............c.ccccc.oeueeueeuneee.. 95

APENDICE B — Roteiro para entrevistas internas na Consultoria A ....................... 97



22

1 INTRODUCAO

Este capitulo introduto6rio apresenta as motivagdes e os objetivos que se deseja alcangar
ao final deste trabalho de formatura, além de contextualizar o leitor sobre o tema que sera

abordado.

1.1 Motivacéo

1.1.1 O Terceiro Setor e o Cenario Brasileiro

No Brasil, por meio da Lei 13.019 (BRASIL, 2014), sdo instituidas como organizac6es
do terceiro setor, ou Organizacdes da Sociedade Civil (OSC), as entidades sem fins lucrativos,
popularmente conhecidas como Organizacfes Nao Governamentais (ONGs). Este trabalho de
formatura focarad na categoria denominada pelo IBGE (2019) como as Fundac¢des Privadas e

AssociacBes sem Fins Lucrativos (FASFIL).

Segundo levantamento feito pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
em 2016 havia um total de 526.841 entidades sem fins lucrativos no Brasil, com as FASFIL
representando 45% desse montante. Contudo, conforme mostra o Grafico 1, ao considerar
apenas o cenario das entidades sem fins lucrativos no pais, as FASFIL representam uma fatia
muito maior de pessoal ocupado assalariado e da soma de salario e outras remuneracdes. A
média do valor salarial pago pelas FASFIL foi inclusive 15,4% maior que a média em entidades
empresariais do Segundo Setor (IBGE, 2019), mostrando a relevancia desse tipo de organizacéo
privada. Segundo o Mapa das OrganizacGes da Sociedade Civil (IPEA, 2020), o Terceiro Setor

no Brasil chega a empregar mais de 2,3 milhdes de pessoas.
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Gréfico 1 - Distribuicéo de unidades locais, pessoal ocupado assalariado e remuneracdes
nas entidades sem fins lucrativos no Brasil em 2016

100%

0 28,9% 25,2%
80% 55,0%
60%
40% 71,1% 74,8%
20% 45,0%
0%
Unidades Locais Pessoal Ocupado e Assalariado Remuneracéo Total (Salario +

Outras formas)

FASFIL Outras entidades sem fins lucrativos

Fonte: Adaptado de IBGE (2019)

Os principais propdsitos das entidades sem fins lucrativos sdo divididos em nove
grandes grupos, divisdo conhecida como Classificacao dos Propdsitos das Instituicdes sem Fins
Lucrativos (COPNI), pela divisao de estatistica da Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU):
moradia; saude; recreacdo e cultura; protecdo social; religido; partidos politicos, sindicatos,
associacOes patronais e profissionais; protecdo ambiental e animal; e outras entidades nao
especificadas (ONU, 2000). No Brasil, ainda é adotado um grupo a mais para classificar as
organizacbes gque atuam com 0 proposito no desenvolvimento e defesa de direitos (IBGE,
2019), sendo chamada da COPNI Ampliada. Neste trabalho sera dado um foco maior ao grupo
de instituicOes de desenvolvimento e defesa de direitos, detalhado no Quadro 1.

Quadro 1 — Instituicdes de Desenvolvimento e Defesa de Direitos, COPNI Ampliada

Grupo 09 — Desenvolvimento e Defesa de Direitos
09.1 Associagdo de Moradores
09.2 Centros e associa¢fes comunitarias
09.3 Desenvolvimento rural
09.4 Emprego e treinamento
09.5 Defesa de direitos de grupos e minorias

09.6 Outras formas de desenvolvimento e defesa de direitos

Fonte: Adaptado de IBGE (2019)

Em 2016, este grupo de entidades compreendia um total de 30.266 Fundagdes Privadas
e Associagdes sem Fins Lucrativos no Brasil, sendo responsaveis por empregar um total de
84.097 trabalhadores, sendo 42.460 trabalhadores no Sudeste e 23.070 no Nordeste (IBGE,
2019).
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1.1.2 Negdcios Sociais

Por muito tempo o mundo corporativo e as organizacdes sociais foram vistos como
coisas totalmente distintas e que ndo podiam interagir entre si. Contudo essa visao vem sendo
mudada nos ultimos anos e cada vez mais esses dois universos tem convergido entre si, por
tanto as empresas como as organizacgdes sociais perceberem os beneficios que podem obter de
parcerias entre si (BRUGMANN e PRAHALAD, 2007). Por exemplo, empresas podem se
beneficiar de maior credibilidade e uma reputacdo positiva ao estabelecerem parcerias com
organizacOes que causam um impacto social positivo, enquanto organizacfes sociais podem
aproveitar conhecimentos de gestdo e uma visao de negdcios do segundo setor para melhorarem

Sseus programas e projetos, atingindo mais pessoas com suas acoes.

Segundo Comini et al. (2012), esse contexto de maior parceria entre 0s mundos
corporativo e de impacto social foi um ambiente favoravel para que surgissem um novo tipo de
organizagGes conhecidas como empresas sociais, criadas com o proposito de resolver
problemas sociais, porém garantindo sua sustentabilidade financeira por meio de seu préprio
negocio, sem depender de doacgdes ou financiadores como as OSCs. Essa tendéncia recente
também é impulsionada pela evolucdo da discussdo de pautas socioambientais em cenarios
globais, de forma que muitas empresas vém repensando qual o seu papel na sociedade e 0s
impactos que querem gerar no mundo, além da geracdo de lucros financeiros (MORIOKA et
al., 2017).

Entretanto ainda ndo existe uma visao Unica e bem definida do que pode ser considerado
um negdcio social, de forma que podem ser identificadas trés principais perspectivas do que é
um negocio social: perspectiva norte-americana, perspectiva europeia e perspectiva dos paises
emergentes (COMINI et al., 2012).

A perspectiva norte-americana € guiada pela ideia de que negdcios sociais sdo aqueles
que buscam promover 0 acesso a bens e servicos, antes restritos a populacéo mais privilegiada,
a classes menos favorecidas. Dessa forma, até grandes empresas multinacionais poderiam ser
consideradas negdcios sociais, desde que buscassem resolver algum problema social por meio
de suas atividades (PRAHALAD e HART, 2002). Essa visdo também entende que é possivel,
juntamente a geracdo de impacto social positivo, gerar beneficios financeiros aos acionistas da

empresa (AMATO NETO et al., 2022). Essa é a principal visao na qual se enquadra a unidade
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de iniciativas sociais da Consultoria A, que serd o principal objeto do estudo realizado nesse
trabalho.

Em contraposicdo a perspectiva norte-americana, a perspectiva europeia diz que 0s
negocios sociais devem ter um grande foco em gerar oportunidades de emprego a individuos
com menos acesso ao mercado de trabalho e o aspecto social é a parte mais importante do
negocio (TRAVAGLINI et al., 2009). Nessa visdo, todo o lucro que a empresa possa obter de
suas atividades devem ser reinvestidos na empresa para aumentar o seu impacto social
(COMINI et al., 2012).

Por fim, a perspectiva dos paises emergentes busca mesclar as duas perspectivas
apresentadas anteriormente, de forma que existam iniciativas que promovam a reducdo da
pobreza com um impacto social positivo e duradouro (COMINI et al., 2012). Nessa perspectiva
existe um foco em promover a mobilidade social dos seus empregados juntamente com a
geracgdo de lucros por meio de suas atividades (AMATO NETO et al., 2022). Com relacdo a
divisdo de dividendos entre seus acionistas, ha uma divergéncia entre a visdo asiatica, em que
todos os lucros devem ser reinvestidos no negacio, e a visao latino-americana, onde pode haver

divisdo de dividendos entre os acionistas do negécio (COMINI et al., 2012).

1.1.3 Contextualizacdo da Empresa

Durante a realizacao deste estudo, o autor esteve realizando um estagio supervisionado
em uma empresa de consultoria de gestdo, a qual sera chamada de Consultoria A ao longo deste
trabalho, por motivos de confidencialidade. Apesar de ter sua origem como uma consultoria de
gestdo, a empresa teve um acelerado crescimento ao longo dos ultimos anos e evoluiu seu
modelo de negocios sendo hoje um grupo formado por suas unidades de negdcio e empresas

investidas.

Seguindo o exemplo das maiores consultorias internacionais, que comegaram a investir
em carreiras em consultoria de impacto dentro de suas empresas nos Ultimos anos,
principalmente como forma de atrair talentos jovens interessados em causar um impacto social
positivo por meio de suas carreiras (MURRAY, 2016), a Consultoria A comegou a estruturar
uma unidade de negocio focada em suas iniciativas sociais, com a missao de alavancar as
habilidades de gestdo no terceiro setor, a partir de sua expertise e abordagem de atuacdo com

seus demais clientes, e consolidando a¢des que antes estavam sendo geridas e monitoradas
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separadamente. Dentro da unidade de iniciativas sociais, existem trés frentes de atuacéo,
conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Frentes da unidade de iniciativas sociais da Consultoria A

Frente Descricao

Realiza projetos junto a instituicdes do terceiro setor com o
intuito de acompanhar de perto essas institui¢des, ajudando-as
a solucionar os problemas enfrentados e ampliando seu
impacto positivo na sociedade.

Gestédo de Impacto

Focada em capacitar lideres de instituicdes do terceiro setor,
aprimorando suas habilidades de gestdo e aplica-las no seu
cotidiano na lideranca de uma organizacao social.

Investimento Social
Voluntario

Organiza campanhas e captacéo de recursos incentivados para

Incentivos e Doag0es . AL T
apoiar organizacoes sociais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Por ainda ndo ser considerada uma empresa dentro do grupo, a unidade de iniciativas
ndo possui um organograma proprio, de forma que as pessoas que compdem a unidade sdo
funcionarias da Consultoria A, porém atuando nas frentes da unidade de iniciativas sociais.
Dentro da frente de Gestdo de Impacto, na qual o autor deste estudo esteve atuando, os times
de projetos apresentam a mesma estrutura dos projetos da Consultoria A com outras empresas,
sendo formados por um time de consultores e analistas, um consultor sénior que atua como

gestor do projeto, e um socio da Consultoria A responsavel por garantir a qualidade do projeto.

Por cerca de um ano e dois meses, 0 autor atuou em dois projetos da frente de Gestao
de Impacto, sendo um deles em uma institui¢do do terceiro setor com o foco em proporcionar
oportunidades de um primeiro emprego para jovens em situacdo de vulnerabilidade social.
Dentro dessa instituicdo, o autor do trabalho atuou para estruturar um modelo de Gente e Gestéo
na organizacdo, com foco na criagdo de indicadores e metas que direcionariam a operagéo da
instituicdo ao longo do ano seguinte, alem de também atuar para estruturar o controle
orcamentario e monitoramento de resultados da instituicdo ao longo do ano, com painéis e
dashboards para controle dos indicadores de impacto —empregabilidade e valor-hora dos jovens
empregados pela instituicdo — e indicadores de controle da operacao — aderéncia orgcamentaria,

namero de jovens aprovados no programa, desempenho dos jovens ao longo do programa, etc.
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Em seu segundo projeto na frente de Gestdo de Impacto, o autor atuou com uma instituicdo do
terceiro setor que atua junto de governos estaduais visando a melhoria da educacéo publica, por
meio de diversos projetos que visam capacitar as secretarias de educacdo com conhecimentos
e ferramentas. Neste projeto, o autor auxiliou a estruturar o processo de recomposi¢cdo de
aprendizagens de uma secretaria estadual de educag&o, construindo também as ferramentas que

seriam importantes para monitorar e controlar o desempenho ao longo do processo definido.

Atualmente, a unidade de iniciativas sociais ainda ndo possui um método para avaliacéo
de seu impacto bem definido, de forma que o impacto de seus projetos e das demais acdes
sociais é avaliado essencialmente pelo nimero de pessoas impactadas e depoimentos dos

stakeholders, ou seja, as partes interessadas envolvidas.

1.2 Objetivos

Ao final deste trabalho, é esperado que seja definido um primeiro framework para que
a Consultoria A avalie o impacto gerado por suas atividades na unidade de iniciativas sociais,
de forma a demonstrar de uma maneira clara quais os resultados gerados apos a atuacdo da

empresa em organizac6es do terceiro setor e qual impacto foi gerado na sociedade.

1.3 Estrutura

O presente trabalho € dividido em cinco capitulos, que contemplam o estudo realizado
e as definicdes escolhidas pela Consultoria A na avaliagdo de seu impacto em projetos

realizados com instituicdes do terceiro setor.

O Capitulo 1 apresenta as principais motivacdes para a realizacdo desse estudo, além de
introduzir o conceito do terceiro setor utilizado no estudo, descrever o cendrio brasileiro nesse

setor e caracterizar o desafio da avaliacdo de impacto dentro da empresa estudada.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo teorica abordando os temas de
desenvolvimento sustentavel e métodos existentes de avaliacdo de impacto gerado, conceitos

que foram usados como base para esse estudo.

O Capitulo 3 descreve a metodologia utilizada no trabalho, detalhando o processo de

selecdo de amostra, coleta de dados e posterior analise para a realizagdo deste estudo.
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O Capitulo 4 contém a apresentacdo e discussao dos resultados encontrados, de forma
a verificar e definir quais métodos ofereceram a melhor aplicabilidade no cenério da consultoria

em sua atuacdo no terceiro setor.

Por fim, o Capitulo 5 discute as principais concluses que podem ser desprendidas a
partir deste estudo e suas contribuigdes, analisa as principais limitagdes enfrentadas e levanta
0S proximos passos a serem percorridos apos a conclusao deste trabalho.

Figura 1 — Estrutura do estudo realizado

¢ Motivagoes
1. Introducgado ¢ Objetivos
e Estrutura

¢ Desenvolvimento sustentavel
e Métodos para avaliagdo de impacto
¢ Sintese do Quadro Tedrico

2. Fundamentacao
Tedrica

¢ Selegdo de Amostra
3. Metodologia e Coleta de Dados
¢ Andlise de Dados

¢ Definigdo do método
a ser aplicado e
aplicagdo do
framework

4. Resultados

5. Conclusdes e
Contribuicdes

Fonte: Elaborado pelo autor
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo visa apresentar para o leitor os conceitos de sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel, entendendo como esses conceitos surgiram e
contribuiram para uma maior preocupacdo sobre o impacto socioambiental causado
pelas empresas, passando entdo para uma discussdo de como empresas podem incluir
a sustentabilidade em sua estratégia e seus modelos de negdcio e, por fim, apresentar
metodologias existentes para mensuracgéo e avaliagdo de impactos sociais e ambientais,
para que empresas avaliem o seu desempenho com relacdo a aspectos importantes do

desenvolvimento sustentavel.

2.1 Desenvolvimento Sustentavel

Apesar de ja existir hd um tempo a preocupacdo com 0s impactos negativos
que o desenvolvimento econdmico e industrial vinha causando no planeta e na
sociedade, o termo “Desenvolvimento Sustentavel” s6 foi utilizado pela primeira vez
dessa forma durante a primeira conferéncia mundial do clima, a qual ocorreu em 1972
(AMATO NETO et al., 2022). Outro marco importante com relacdo ao termo, foi a
Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento, realizada pela
Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), no ano de 1983. Desse encontro resultou o
conhecido Relatdrio Brundtland, o qual define o Desenvolvimento Sustentavel como
“aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de

as geragdes futuras atenderem as suas proprias necessidades” (COMISSAO

MUNDIAL SOBRE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO, 1988).

Outro marco importante para o Desenvolvimento Sustentavel foi a Conferéncia
nas Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente (CNUMAD), a qual é mais popularmente
conhecida como ECO-92 ou Rio-92. Nesse encontro, delegacfes de 175 paises
juntamente com representantes de movimentos sociais e da iniciativa privada se
reuniram para discutir medidas para enfrentar problemas ambientais crescentes, em
especial a emissao de gases estufa. Como resultado dessa conferéncia, foi estabelecida
a Agenda 21 — Agenda do Desenvolvimento Sustentavel, a qual definiu politicas e

acOes a serem seguidas pelos paises participantes em prol de um menor impacto
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ambiental a partir de suas atividades industriais (BARRETO, 2009). O documento da
Agenda 21 ¢ dividido em quatro secOes: Dimensdes sociais e econdmicas;
Conservacao e gerenciamento dos recursos para 0 desenvolvimento; Fortalecimento
do papel dos grupos principais; e Meios de Implementacdo. Cada secdo dessas séo
entdo divididas em capitulos que detalhardo as questfes a serem atacadas, indicando
objetivos e acOes que os paises devem buscar em prol de um desenvolvimento mais
sustentavel para o Século XXI (SENADO FEDERAL, 2001). Contudo, a Agenda 21

ndo estabelece métricas ou prazos para os seus objetivos definidos (BARRETO, 2009).

2.1.1 Agenda 2030 e os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel

Como uma evolucéo da discussao gerada pela Agenda 21 e visando deixar 0s
objetivos mais palpaveis e mensuraveis, em 2015 € assinada a Agenda 2030, na sede
da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), pelos 193 paises que compdem a
organizacdo. Essa agenda é um plano de agdo para que até o ano de 2030 sejam
alcancados os trés aspectos do desenvolvimento sustentavel: econdémico, social e
ambiental (ONU, 2015). Esse plano estimula a agdo em cinco areas criticas a
humanidade e ao planeta, como mostra 0 Quadro 3: pessoas, planeta, prosperidade,

paz e parcerias.

Quadro 3 — As areas criticas de atuacdo da Agenda 2030

Area Descricio

Erradicar a pobreza e a fome, em todas as suas

formas e dimensdes, e garantir que 0s seres

Pessoas ) o
humanos alcancem seu potencial com dignidade,
equidade em um ambiente saudavel
Proteger o planeta da degradacdo, através de
consumo e producdo sustentavel, gerenciamento

Planeta

sustentavel dos recursos naturais e tomando

acOes urgentes nas mudangas climaticas

Garantir que todos os seres humanos possam
) usufruir de uma vida prospera e que 0 progresso
Prosperidade ) . .
social, econdmico e tecnolégico ocorra em

harmonia com a natureza
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Promover sociedades pacificas, inclusivas e

Paz justas livres de medo e violéncia
Implementar a Agenda 2030 através de uma
Parceria Global para o Desenvolvimento
Sustentavel, baseada em um espirito de
Parcerias solidariedade global, focada nas necessidades

dos mais pobres e vulneraveis e contando com a

participacdo de todos (paises, pessoas e demais

stakeholders)
Fonte: Adaptado de ONU (2015)

Para alcangar essa agenda até o ano de 2030, a ONU (2015) definiu 17
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel - ODSs (Figura 2), com 169 indicadores
associados, 0s quais servem de guia para as acGes em prol da sustentabilidade em todos
0S seus aspectos. Esse conjunto de indicadores também funcionam como um
framework, ou modelo, para a avaliagdo de impacto socioambiental dentro dos

diferentes aspectos representados pelos ODSs.

Figura 2 — Os 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel

ERRADICAGAD FOME ZERO SADE E EDUCAGAD IGUALDADE AGUA POTAVEL
DAPOBREZA E AGRICULTURA BEM-ESTAR DE QUALIDADE DE GENERO E SANEAMENTO
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ECONOMICO STENTAVEIS RESPONSAVEIS

O

AGAO CONTRA A VIDA NA VIDA
MUDANCA GLOBAL AGUA TERRESTRE
DO CLIMA

IB PAZ JUSTICA E PARCERIAS E MEIOS
INSTITUIGOES DE IMPLEMENTAGAD

EFICAZES
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Fonte: ONU Brasil (2022)

2.1.2 Tripé da Sustentabilidade (Triple Bottom Line)

Outro marco importante na evolucdo do conceito de Sustentabilidade é a

definicdo do termo Triple Bottom Line. Frequentemente podemos encontrar em artigos
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e publicagdes que a Sustentabilidade € descrita em funcdo de seu tripé ou Triple Bottom
Line (TBL). O termo foi cunhado por Elkington em 1994 e indica que a
sustentabilidade de uma empresa deve ser avaliada a partir das dimens6es econémica,
ambiental e social. Esse tripé também é conhecido como 3P’s - Profit, Planet, People
(ELKINGTON, 2004).

Segundo Elkington (2004), a agenda TBL possui um grande foco nas
corporagdes, de forma que essas ndo sdo apenas responsaveis pelo aspecto econémico
do tripé, mas também séo os principais agentes que influenciam os aspectos ambientais
e sociais, sejam com impactos positivos ou negativos. Dessa forma, pode-se dizer que
ocorre uma transicdo do capitalismo tradicional até entdo para um capitalismo
sustentavel. Essa transicdo é composta por sete revoluc@es principais, conforme vemos
no Quadro 4: mercados, valores, transparéncia, tecnologia do ciclo de vida, parcerias,

tempo e governanga corporativa.

Quadro 4 - As sete revolugdes do capitalismo sustentavel

Revolugdo

Paradigma

Antigo

Paradigma

Novo

Descrigdo

Mercados

Compliance

Competicdo

Empresas irdo operar em mercados cada vez
mais competitivos, seja no cenério
doméstico ou internacional. Dessa forma,
serdo cada vez mais pressionadas pelas
tendéncias econdmicas sociais e politicas a

adotarem a légica TBL em seus negécios.

Valores

Rigidos

Flexiveis

Com o inicio do século XXI, os valores de
cada geracdo vém evoluindo muito
rapidamente, de forma que empresas que
tiveram seus valores de forma rigida por
décadas foram amplamente afetadas por
questbes ambientais e de direitos humanos

que, até entdo, ndo eram as suas prioridades.

Transparéncia

Fechado

Aberto

As empresas sdo cada vez mais pressionadas
por uma tendéncia mundial de ser mais
transparentes com o publico em relagéo as
suas atividades, prioridades e formas de

pensar. Um exemplo disso é a criagdo do
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Global Reporting Initiative (GRI), com base
nas fundacdes do TBL.

Tecnologia do
Ciclo de Vida

Produto

Cadeia de

Suprimento

As empresas sdo pressionadas agora ndo
apenas a pensar no ciclo de vida do seu
produto em si, mas em todo o impacto

causado durante a cadeia de suprimentos,

desde como realizar a extragdo de matéria-
prima com o menor impacto possivel até
como deve ser o descarte/reciclagem do

produto apds o fim do seu ciclo de vida.

Parcerias

Subversdo

Simbiose

Essa revolucéo é caracterizada pelo aumento
das parcerias entre empresas e outros tipos
de organizagdes que, até entdo, poderiam ser
vistas como inimigas ou com interesses
conflitantes, porém agora buscam atuar
juntas em busca de interesses comuns e que
podem beneficiar ambas as partes.

Tempo

Curto Prazo

Longo Prazo

Apesar de 0 ambiente corporativo ter uma
grande pressao por resultados em curto
prazo, a agenda TBL exige um pensamento
nos impactos a longo prazo (décadas,
geragdes, séculos) das atividades realizadas

hoje.

Governanga

Corporativa

Exclusiva

Inclusiva

Com o avanco da agenda TBL, a alta
administracéo deve focar em questdo mais
amplas além de suas usuais. Passa a ser sua

responsabilidade também pensar em

questdes como o proposito do negocio e
garantir que o debate sustentavel esteja

presente na tomada de decisdes estratégicas.

Fonte: Adaptado de Elkington (2004) e Amato Neto et Al. (2022)

O framework proposto por Elkington representou um grande avango para as
empresas, permitindo que estas avaliassem seu impacto no mundo nao apenas por seus
retornos financeiros, mas também qual impacto causavam com respeito ao meio
ambiente e a sociedade ao seu redor, verificando assim o qudo sustentavel eram.
Contudo, conforme ressaltado por Slaper e Hall (2011), hd uma grande dificuldade em

como usar o TBL de forma mensuravel, ja que ndo ha um método de calculo padréo
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definido, o que permitiria avaliar os diferentes aspectos por uma mesma métrica
comum (indice, termos financeiros, etc.), ou pesos definidos para cada um dos
aspectos, o que dificulta avaliar a evolucdo de uma companhia com relacdo a
sustentabilidade e comparar o desempenho sustentavel de diferentes organizacoes
entre si. Dessa forma, muitas organizagdes comecgaram a utilizar os conceitos do Triple
Bottom Line para desenvolver seus proprios métodos de avaliacdo de sustentabilidade,
se baseando nos trés aspectos (econdmico, ambiental e social), adaptando-os a sua
realidade e seus principais objetivos, porém dificultando assim uma padronizacédo dos
relatdrios de sustentabilidade em diferentes empresas e a comparacao destas entre si
(AMATO NETO et al., 2022).

Segundo Elkington (2018), o real proposito do framework proposto pelo TBL
era de que as empresas e seus lideres repensassem o capitalismo em sua esséncia e a
sua forma de fazer neg6cios pensando nos trés aspectos da sustentabilidade. Contudo,
conforme o tempo se passou desde que Elkington cunhou o termo em 1994, o
framework passou a ser visto apenas como uma ferramenta de “contabilidade
sustentavel”, uma forma de balancear os tradeoffs enfrentados pela empresa e ndo uma
forma de repensar a forma com que realiza suas atividades. Dessa forma, apesar do
TBL ter influenciado a criagdo de varios novos frameworks para avaliar e mensurar
impactos socioambientais em organizacdes como o Retorno Social sobre o
Investimento (SROI) e a Certificacdo de empresas B, nenhum desses frameworks e
metodologias serdo suficientes caso ndo sejam acompanhados por uma mudanca no
sistema que representa a forma com que as empresas realizam seus neg6cios no dia a
dia.

2.1.3 Modelo de Negdcio Sustentavel (SBM)

Com o avanco da discussao sobre desenvolvimento sustentavel e o crescimento
do numero de negdcios e outras organizagcbes com foco na geracdo de impacto
socioambiental positivo, torna-se imprescindivel que essas organizacBes sejam
capazes de demonstrar a sua geracdo de impacto como um meio de fortalecer o seu

negdcio e aumentar o seu potencial de impacto (BRANDAO et al., 2015).
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Empresas que possuem um foco na geracgdo de impacto socioambiental, além
do tradicional foco na geracdo de lucros, devem estruturar um sistema para
mensuracdo e avaliacdo do seu impacto (MORIOKA e CARVALHO, 2016). Dessa
forma, é importante que as organizagdes que desejam demonstrar o seu impacto
escolham um ou mais métodos de avaliacdo dentre as opcdes existentes atualmente,
considerando o contexto do negécio e seu setor de atuacdo (REIZMAN e
OLAZABAL, 2016) e os incorporem ao seu modelo de negdcio, visando demonstrar
como a visdo do Triple Bottom Line estd posicionada dentro de toda a estratégia da
organizacdo (MORIOKA et al., 2017).

Modelos de negdcios séo ferramentas conceituais, muito presentes no contexto
corporativo e de gestdo, que descreve como uma empresa entrega valor aos seus
clientes a partir de sua estratégia e atividades desempenhadas. Dessa forma, é uma
ferramenta importante para demonstrar como a empresa consegue atender as
expectativas de seus clientes e assim, gerar lucros para sua organizagdo (TEECE,
2010). Esses modelos sdo bastante utilizados no mercado por serem praticos e de
simples interpretacdo, sendo o0 mais famoso deles o Business Model Canvas, composto
por nove blocos que representam pontos importantes da estratégia da organizacéo que
contribuirdo para a geracdo de lucro: proposta de valor; parcerias chave; atividades
chave; recursos chave; relacdo com clientes; canais de distribuicdo; segmentos de
mercado; estrutura de custos; e fontes de renda (MORIOKA et al., 2017).

Apesar de serem modelos simples e ja utilizados em larga escala, quando
utilizado em um contexto de impacto socioambiental, esses modelos se tornam
limitados pelo grande foco no retorno financeiro, deixando de lado outros aspectos
importantes da sustentabilidade, como os retornos ambientais e sociais. Dessa forma,
faz-se necessario a proposicdo de novos modelos que também incluam com a mesma
relevancia esses outros dois tripes da sustentabilidade, conhecidos como modelos de
negocios sustentaveis ou sustainable business models (SBM) (MORIOKA et al.,
2017). Os modelos de negdcios sustentaveis utilizam a abordagem do Triple Bottom
Line como uma forma de atender os interesses de uma alta gama de stakeholders,

incluindo neste grupo também a sociedade e 0 meio ambiente, garantindo assim que a
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sustentabilidade seja incorporada nos propoésitos e processos da empresa (BOCKEN
etal., 2014).

Como exemplo, podemos analisar o framework proposto por Morioka et al.
(2017), baseado em modelos tradicionais jé& bastante comuns no mercado, porém com
0 incremento de visGes com maior orientacdo ao desenvolvimento sustentavel e seus
objetivos. O modelo proposto, presente na Figura 3, € composto por quatro grandes
blocos: proposta de valor (qual o propdsito do negdcio e como ele quer causar um
impacto social/ambiental positivo); criacdo e entrega de valor (como a organizacgdo vai
criar e gerar valor para os seus stakeholders); captura de valor (qual o retorno que sera
gerado para a organizacdo em termos financeiros e outros impactos); vantagem
coopetitiva (uma combinacao de vantagens que a empresa possui em relagcdo aos seus
competidores e vantagens que podem ser obtidas a partir de parcerias e cooperacdes).
Além desses quatro blocos, é incluido um quinto bloco para representar todos 0s
fatores externos ao sistema da empresa (fornecedores, clientes, politicas publicas,

tecnologias, iniciativas sustentaveis e tendéncias globais).

Figura 3 - Framework para suportar a implementacao de modelos de negécios
sustentaveis proposto por Morioka et al. (2017)

( BUSINESS-AS-USUAL "‘._ SUSTAINABLE BUSINESS MODEL \

VALUE PROPOSITION

* Customer-focused * Sustainability-purpose focused
« Offering customers are willing to pay for + * Offerings aligned with sustainability
purposes

VALUE CREATION AND DELIVERY

* Resources and capabilities « People-work connection
* Organization: business processes * Pro-active problem-solving orientation
+ Network: links to suppliers and customers « Systemicthinking and engagement

VALUE CAPTURED
« Focus on organization’s financial value * Profit as requirement for positive impact
capture + « Direct and cascaded sustainable value
captured by stakeholders

Market Orientation

uoneIUBLIO JuUBWdO|ABQ 3|qRUIRISNS

COMPETITIVE ADVANTAGE » COOPETITIVE ADVANTAGE

* Focus on being better than competitors + Combination between competitionand

E collaboration

.

\

Supply Consumer Covemnment Sustainability Global

i | v
market market & DEJI?IIC fechnoey initiatives trends
policies |

External context

Fonte: Morioka et Al. (2017)
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Outro exemplo de framework de Modelo de Negdcio Sustentidvel € o
Sustainable Value Exchange Matrix (SVEM), proposto por Morioka et al. (2018). O
SVEM ¢ um framework que busca incentivar que qualquer negocio pode se tornar mais
sustentavel, de forma que pode ser aplicado em diferentes negdcios independente do
seu grau de maturidade em sustentabilidade e até ser aplicado em organizagdes sem
fins lucrativos. Para a estruturacdo do SVEM, é necessario 0 envolvimento de
diferentes stakeholders do negocio, preferencialmente em um workshop, de forma que
a estruturacdo do modelo é feita em quatro etapas, conforme mostrado na Figura 4:
(A) Delimitacdo da razdo de existéncia do negdcio e sua proposta de valor, incluindo
também os principais ODS a serem foco da organizacdo; (B) Praticas, processos e
recursos que irdo suportar a criacdo e entrega da proposta de valor; (C) O valor

capturado pelos stakeholders; (D) Analise critica da matriz desenhada.

Figura 4 — Sustainable Value Exchange Matrix (SVEM)

0 VALUE CREATION & DELIVERY SYSTEM
Practices / Capabilities / Resources

Guiding questions:

‘\‘_\) What sustainability
challenges (SDG) are core to
the company?

Shareholders Investors

Supply chain & Logistics PROP What are business purposes
\‘UE OSI77 Employees and offerings?

USTAINAB What are the organization’s

Operations CHALLENGE competitive advantages?

Customers |

\.) What are the practices,
Q capabilities and resources to

Marketing & Sales Competi- é\*‘ & Suppliers / Partners create & deliver the value

tive b SDGs l] Purpose proposition?
advantage
5 @Qb Society (¢} :
Innovation, R&D € Who are the main
stakeholders?
ST What sustainable value do
S OFFERING stakeholders capture?
Organizational culture What value do they enable
Government for others to capture?
Corporate governance . @) How can sustainability
Competitors inspirations contribute to the
business?
O1her: W : Other

Sustainability
inspirations

Scalable / Start-up

Circular Economy Base-of-pyramid

Sharing Economy

Inclusive business

Eco-efficiency Otttz

Product-service

Proactivity for SDG’s
systems

Fonte: Morioka et al. (2018)

Portanto, no contexto de negocios sociais, além da definicdo de um sistema de
avaliacdo de impacto confiavel e bem estruturado para demonstrar a geracdo de
impacto pelo negdcio, € importante também garantir que o modelo de negécio da

empresa incorpore 0s aspectos da sustentabilidade junto a sua estratégia de mercado.
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2.2 Métodos de avaliacdo de impacto socioambiental

Por ndo terem apenas o foco na geracao de lucro, como empresas tradicionais,
empresas sociais e organizacGes sem fins lucrativos necessitam ter um cuidado
especial no seu gerenciamento (DRUCKER,1997). Arvidson e Lyon (2014) afirmam
que esses tipos de organizacdo estdo constantemente sendo pressionados para
demonstrar o seu resultado para garantir a transparéncia das contas e que esteja sendo
efetivamente gerado um impacto positivo a sociedade e ao meio ambiente. Diferente
de empresas tradicionais, que em geral possuem uma métrica classica de desempenho
que € o seu resultado financeiro, organizagdes sociais enfrentam dificuldades em
encontrar um modelo ideal de como avaliar o seu impacto a favor de sua misséo
instituida (SAMWILL; WILLIAMSON, 2001), porém é essencial que negdcios
sociais encontrem formas de demonstrar sua capacidade de gerar impactos
socioambientais positivos juntamente com seus retornos financeiros (BRANDAO et
al., 2015).

Define-se “impacto” como o “efeito que, por sua forga, impede ou acarreta
mudancas” (MICHAELIS, 2015). Dessa forma, pode-se entender que o impacto no
contexto social pode ser representado pelas mudancas ocasionadas por determinada

atuacdo, sejam essas mudancas positivas ou negativas (FABIANI et al., 2018).

Apesar de existir uma grande variedade de objetivos que uma organizacao
possa ter ao adotar um modelo de mensuracdo de impacto, esses objetivos podem ser
agrupados em quatro grupos principais: estimar o impacto a ser realizado, de forma a
decidir em quais programas e intervencdes serdo investidos recursos; planejar o
impacto, entendendo quais impactos pretende-se alcancar e que atividades levardo ao
impacto desejado; monitorar o impacto, visualizando constantemente se as a¢des estdo
levando ao impacto desejado, permitindo corre¢fes ao longo do percurso; e avaliar o
impacto, entendendo se as intervencdes realizadas foram efetivas ou ndo em melhorar
0 impacto da organizacdo. Esses quatro grandes objetivos levam a um ciclo continuo
visando a melhoria dos programas da organizacao, conforme mostra a Figura 5 (SO;
STASKEVICIUS, 2015).
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Figura 5 — Ciclo continuo da Mensuracgdo de Impacto

Estimar
Impacto

Avaliar Planejar

Impacto Impacto

Monitorar
Impacto

Fonte: Adaptado de So; Staskevicius (2015)

De acordo com Reizman e Olazabal (2016), o nimero de métodos de avaliacdo
de impacto cresce cada vez mais, aumentando as possibilidades pelas quais uma
organizacdo pode adotar para avaliar o seu impacto gerado. Esse acontecimento vai de
encontro a expectativa de que em algum momento 0s negdcios sociais caminhariam
para uma padronizagdo cada vez maior, permitindo que a comparacdo entre diferentes

empresas fosse facilitada.

Contudo, apesar de cada vez existirem mais possibilidades, Reizman e
Olazabal (2016) classificaram os métodos existentes atualmente em quatro grandes
categorias, as quais também iremos adotar neste trabalho: padronizacbes e
certificacbes, monitoramento de desempenho, avaliacdo rigorosa de impactos e

resultados e analise em nivel de mercado.
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2.2.1 Padronizac0es e Certificagdes

Visando enfrentar a dificuldade em encontrar um padréo de metodologias para
avaliacdo de impacto, algumas instituicbes buscam apostar no desenvolvimento de
sistemas mais padronizados de avaliacdo de impacto e da sustentabilidade das
organizagOes, 0s quais poderiam ser aplicados a diferentes organizacfes de impacto
socioambiental e permitiriam uma comparacao entre iniciativas, mesmo que possuam
atuacdes distintas. Segundo Fabiani et al. (2018), esses sistemas podem ser separados
em métricas padronizadas, geralmente encontradas a partir de questionarios de
autodiagnostico, ou sistemas de certificacbes, onde uma instituicdo independente
realiza uma avaliacdo da organizacdo e, caso esta atenda a critérios pré-estabelecidos,
a organizagdo passa a ser certificada, geralmente recebendo um selo que pode ser
usado em suas midias. O uso de padronizacGes e certificacdes € o método mais
utilizado por investidores de impacto para avaliar os seus investimentos (REIZMAN
e OLAZABAL, 2016).

A utilizacdo de sistemas padronizados por outras instituicdes apresenta uma
grande vantagem frente a outras metodologias ja que nao exige um investimento muito
alto de tempo e recursos, pois ndo é necessario realizar o planejamento da anélise, em
geral sendo suficiente apenas preencher as informacdes solicitadas pelo sistema para
gue o seu impacto seja avaliado. Por conta disso, relatorios de impacto baseados nesses
sistemas costumam ser vistos com mais transparéncia e credibilidade, especialmente
no ambiente de investimentos de impacto, além de permitir facilmente a comparacédo
entre os diferentes programas investidos. Contudo, por ndo ser uma avaliacdo
desenhada especificamente para os projetos analisados, pode ser que o resultado ndo
seja tdo preciso (FABIANI et al., 2018). Outras limitacOes relevantes sao que por, em
geral, possuirem muitos indicadores, organizacbes menores apresentam uma maior
dificuldade em rastrear todos eles mesmo sentindo que muitos deles ndo sdo téo

relevantes e significativos na sua area de atuacdo (QUILICE et al., 2018).
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2.2.1.1 The Global Reporting Initiative (GRI)

Um dos padrdes de sustentabilidade mais utilizadas é o framework apresentado
pela The Global Reporting Initiative (GRI) (ALONSO-ALMEIDA et al., 2015). As
Normas GRI foram criadas com o principal propoésito de auxiliar organizacGes a

reportarem seus impactos nos aspectos econdmico, social e ambiental.

Para isso, 0 GRI dividiu as suas normas em duas partes: as Normas Universais
e as Normas Especificas. As Normas Universais devem ser utilizadas por todos aqueles
que pretendem criar um relatorio de sustentabilidade baseado nas Normas GRI, pois
estabelecem as bases para se utilizar o sistema, contextualizam a empresa avaliada e
suas atividades e as abordagens gerenciais para cada um dos topicos especificos
apresentados. As Normas Especificas, por sua vez, estdo divididas em trés grandes
categorias: econdmica, ambiental e social. Cada uma dessas categorias possui suas
normas, as quais podem ou nao ser incluidas nos relatos, sempre explicitando as razGes
para tal escolha, e, caso seja do desejo da organizacdo inclui-las em seu relatério, é
necessario garantir que todos os requisitos sejam cumpridos. Em sua Ultima versao de
suas normas, a The Global Reporting Initiative também incluiu uma terceira parte com
normas especificas para alguns setores econdmicos: Oleo e Gés; Extracdo e
Exploragéo de Carvéo (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2021). As Normas GRI
estdo resumidas no Quadro 5.

Quadro 5 - Normas GRI

Tipo Categoria Normas

GRI 1 — Fundamentos

U':]I;J\/ré?::is - GRI 2 — Conteudos Gerajs
GRI 3 — Formas de Gestéo
Normas GRI 11 — Oleo e Gas
Setoriais i GRI 12 - Carvdo
GRI 201 — Desempenho Econémico
GRI 202 — Presenca no Mercado
Normas Tépicos GRI 203 — Impactos Econdmicos Indiretos

GRI 204 — Praticas de Compra
GRI 205 — Combate & Corrupcao
GRI 206 — Concorréncia Desleal
GRI 207 - Tributos

Especificas Econdmicos
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GRI 301 — Materiais
GRI 302 — Energia
GRI 303 — Agua e Efluentes
Topicos | GRI 304 — Biodiversidade
Ambientais = GRI 305 — Emissoes
GRI 306 — Residuos
GRI 307 — Conformidade Ambiental
GRI 308 — Avaliacdo Ambiental de Fornecedores
GRI 401 — Emprego
GRI 402 — Relagbes de Trabalho
GRI 403 — Saude e Seguranca do Trabalho
GRI 404 — Capacitacdo e Educacéo
GRI 405 — Diversidade e Igualdade de Oportunidades
GRI 406 — Néo Discriminacao
GRI 407 — Liberdade Sindical e Negociagdo Coletiva
GRI 408 — Trabalho Infantil
GRI 409 — Trabalho Forgado ou Anélogo ao Escravo
GRI 410 — Préticas de Seguranca
GRI 411 — Direitos de Povos Indigenas
GRI 412 — Avaliacéo de Direitos Humanos
GRI 413 — Comunidades Locais
GRI 414 — Avaliacdo Social de Fornecedores
GRI 415 — Politicas Publicas
GRI 416 — Saude e Seguranca do Consumidor
GRI 417 — Marketing e Rotulagem
GRI 418 — Privacidade do Cliente

GRI 419 — Conformidade Socioecondémica
Fonte: Global Reporting Initiative (2021)

Tépicos
Sociais

2.2.12 IRIS+

O Impact Report and Investment Standards (IR1S+) é uma padronizacéo criada
pela Global Impact Investing Network (GIIN) que funciona como um conjunto de
métricas e indicadores de desempenho para avaliar uma organizacdo de impacto
(DELOITTE, 2015). O sistema gratuito do IRIS+ oferecido pela GIIN, com o intuito
de alavancar os investimentos de impacto em escala global, possui 643 indicadores e
ja é utilizado por mais de 5 mil empresas e organiza¢des ao redor do mundo para

avaliar o seu desempenho socioambiental (IRIS, 2020).

A taxonomia proposta pelo IRIS+ prop6e 17 categorias de impacto, as quais
sdo subdivididas em temas, objetivos estratégicos e, por fim, no seu conjunto de

métricas, como mostra a Figura 6 (IRIS, 2022).
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Figura 6 — Hierarquia da classificacéo IRIS+

Classificacdo de Impacto

Tema de Impacto

Objetivo
Estratégico

Conjunto
de Métricas

Fonte: Adaptado de IRIS Taxonomy (2022)

2.2.1.3 Sistema B

Com o objetivo de reconhecer empresas de sucesso e com um impacto
socioambiental positivo, a B Lab desenvolveu o sistema de certificacdo do Sistema B.
Para que uma empresa possa ser reconhecida como uma B Corp e obter a sua
certificacdo, ela precisa apresentar um impacto triplo: resolver problemas sociais e
ambientais a partir de suas atividades; atingir um desempenho minimo estabelecido e
agir com transparéncia na demonstracdo de seu impacto; e fazer mudancas legais

visando integrar os interesses publico e privado em suas decisdes (DELOITTE, 2015).

Para a obtencdo da certificagio como uma B Corp, é necessario 0
preenchimento do B Impact Assessment, uma ferramenta disponivel pela B Lab que
permite que negocios mensurem, gerenciem e aumentem o impacto positivo a todos
0s seus stakeholders. O B Impact Assessment, representado na Figura 7, € composto
por uma serie de questdes sobre as atividades e resultados da empresa com relagéo a
cinco categorias: governanca, trabalhadores, comunidade, meio ambiente e clientes.
Apdbs o preenchimento de todas as questbes, é possivel avaliar o desempenho da

empresa com relacdo ao seu impacto socioambiental e compara-lo com o de outras



44

empresas, visando melhorar cada vez mais o desempenho da organizacdo (BCORP,
2022).

Figura 7 - B Impact Assessment

(B)Impact B e
—= Assessment
53 Dashboard Is your company majority-owned or -led by individuals from any of the following
underrepresented groups?
B Reviews
Please select all that apply.
B Impact Assessment
= [ Led by a woman
£ SDG Action Manager
s [ Led by an individual from an underrepresented racial or ethnic minority
= Question Filter
[ Led by another underrepresented individual (veterans, LGBT, etc.)
» @ Reports
[ Majority owned by women
A~ Goals
] Majority owned by individuals from underrepresented racial or ethnic minorities
» & B Gorporation Gertification
[ Majority owned by other underrepresented individuals (veterans, LGBT, etc.)
© UN Global Compact
[J None of the above
IB Assessments
» a Settings Points Available: 1.03 N
>

Fonte: BCORP (2022)

Apbs o preenchimento, caso a empresa obtenha um minimo de 80 pontos, as
questdes serdo revisadas por um analista da B Lab e, caso sejam validadas, a empresa
obtém a sua certificagdo como uma B Corp pelo prazo de trés anos, podendo se
candidatar a certificagdo novamente apos esse intervalo de tempo (BCORP, 2022).

Por ser um sistema reconhecido globalmente, ao se certificar como uma B
Corp, uma empresa pode demonstrar com bastante credibilidade que gera um impacto
socioambiental positivo, melhorando assim a reputacdo de sua marca (SISTEMA B
BRASIL, 2020).

Para auxiliar as empresas do sistema B na avaliacdo do seu desempenho com
relacdo aos ODSs, a B Lab e o Pacto Global das NacGes Unidas desenvolveram o SDG
Action Manager, uma ferramenta gratuita disponivel virtualmente. Conforme
mencionado anteriormente, 0s 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel possuem
169 indicadores associados, de forma que eles funcionam como um framework
padronizado para a avaliagdo de impacto socioambiental dentro de uma organizagéo
(ONU, 2015). O SDG Action Manager auxilia as empresas a avaliar e gerenciar o seu
impacto socioambiental com respeito a todos os 169 indicadores de uma forma facil e
organizada. Por possuir um modulo para cada um dos ODSs, as empresas podem

escolher apenas os ODSs nos quais escolheram focar suas atividades, obtendo assim
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um resultado mais preciso de seu desempenho sustentdvel (B LAB e PACTO
GLOBAL DA ONU, 2020), como exemplificado na Figura 8.

Figura 8 — Exemplo de resultados no SDG Action Manager

QUESTIONS ANSWERED OVERALL SCORE

1
“1 SDG 12 - Responsible Consumption and
: P i 7/13 43.6%

¥ Production

= Ensure sustainable consumption and production

patterns

SCORE SCORE

Business Model 3.5/25 Internal Operations 25.0/25
SCORE SCORE
Supply Chain 0.0/25 Collective Action 15.0/25
Risk Level
Very High High Medium Low

Fonte: BCORP (2022)

2.2.2 Monitoramento de Desempenho

Segundo Reizman e Olazabal (2016), o monitoramento de desempenho diz
respeito a coleta regular de dados em indicadores-chave definidos para que o
desempenho de determinada organizacdo possa ser avaliado por métricas. Nesse
sentido, ndo ha uma metodologia especifica a ser seguida ou um tipo especifico de
dado a ser coletado, podendo a organizacao escolher metodologias e tipos de dados
mais adequados as suas atividades e sua missao instituida. Em geral, hd uma tendéncia
que os dados sejam quantitativos para que sejam possiveis comparacdes entre
empresas e entre desempenhos passado e futuro, indicando se a empresa realmente

esta atingindo as metas que definiu durante seu planejamento.

Apesar de ndo existir uma abordagem especifica a ser seguida, no
monitoramento de desempenho é importante que as organizacdes tenham uma visao
bastante orientada a dados, de forma que esses sejam uma peca essencial no
planejamento da organizagdo e no seu ciclo de melhoria continua (REIZMAN e
OLAZABAL, 2016).

Dessa forma, uma organizacéo pode definir os seus indicadores a partir de sua

Teoria da Mudanca, por exemplo, desdobrando os resultados e impactos pretendidos
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em Key Performance Indicators (KPIs) que serdo mensurados e acompanhados por
meio de painéis ou scorecards, ao longo de um periodo definido. Contudo, por nédo
existir um padrdo a ser seguido por diferentes negdcios de impacto, o uso desses KPIs
pode ndo permitir uma comparacdo direta de desempenho entre diferentes empresas e
suas atividades, ao contrario das padronizagdes e certificacBes vistas anteriormente
(SO; STASKEVICIUS, 2015).

2.2.3 Avaliacao rigorosa de impactos e resultados

Segundo Reizman e Olazabal (2016), a terceira categoria de métodos de
mensuracdo e avaliacdo de impacto pode ser definida como métodos que buscam
realizar uma avaliacdo rigorosa dos resultados e impactos de curto, médio e longo
prazo da organizagdo que se esta avaliando. Os principais atributos que diferenciam
esses métodos dos apresentados em outras categorias sao: protocolos bem instituidos
e sistematicos de coleta de dados para aumentar a validade e credibilidade da analise;
uma tese de impacto bem estruturada (pode ser utilizada a Teoria da Mudanca) que
descreva por meio de relagcbes causais como a organizacdo atingird o impacto
pretendido e outros resultados a partir de seus insumos e estratégias; e por fim um alto
rigor técnico na utilizacdo dos dados durante a analise, juntamente com abordagens
estatisticas para teste de hipdteses (REIZMAN e OLAZABAL, 2016). Em geral, 0s
métodos de avaliagdo rigorosa buscam responder as questdes “Que mudangas podem
ser efetivamente atreladas as intervencgdes realizadas pela organizacao?” e “Como
estaria a situag¢do caso a intervengdo nao tivesse ocorrido?”, estabelecendo assim
relaces de causa e efeito entre a estratégia, insumos e atividades da organizacao e 0s
resultados e impactos gerados por ela (SO; STASKEVICIUS, 2015).

Serdo apresentadas, a seguir, duas abordagens que podem ser classificadas
nessa categoria: Retorno Social sobre o Investimento (SROI); e Meétodos

Experimentais e Quase-Experimentais.
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2.2.3.1 Retorno Social sobre Investimento - SROI

No setor privado, uma medida bastante usada para avaliar a eficiéncia e
lucratividade de investimentos financeiros € o Retorno sobre Investimento (ROI),
calculado a partir do valor presente dos retornos obtidos dividido pelo valor presente
dos investimentos realizados. Portanto, ao utilizar o ROI, empresas e investidores
possuem uma métrica simples e pratica para comparar quais de suas aplicacfes estao
oferecendo o maior retorno, sendo uma base para tomada de futuras decisdes
financeiras (HAMELMANN et al., 2017).

Por ndo oferecerem um retorno financeiro aos seus doadores e financiadores,
organizagOes do terceiro setor podem se utilizar de metodologias semelhantes para
estimar, em valores monetarios, o impacto social gerado a partir do capital aplicado
em determinado projeto ou instituicdo. A principal metodologia utilizada para medir o
retorno esperado no contexto social é o Retorno Social sobre Investimento (SROI),
porém outras medidas, como a Relacdo de Custo-Beneficio (RCB) e a Taxa Interna de
Retorno (TIR), também podem ser utilizadas (SO; STASKEVICIUS, 2015).

O primeiro framework utilizado para medir o retorno social sobre
investimentos foi introduzido em 1996 pela The Roberts Foundation, uma fundacéo
filantropica estadunidense, como uma forma de acompanhar o impacto social e avaliar
0 retorno dos projetos financiados pela fundacdo (EMERSON et. al, 1999). Ao longo
dos proximos anos, a metodologia foi revisada constantemente por diversas
organizagoes até que, em 2009, foi langado o primeiro ‘Guia para o Retorno Social o
Investimento’ pelo Cabinet Office do Reino Unido, o qual trazia a definicdo do
conceito de SROI, seus principios e qual a metodologia a ser seguida para o célculo
(NICHOLLS et. al, 2012).

O SROI é definido pela The SROI Network como um framework que mensura
o impacto de organizagdes “ao medir os resultados sociais, ambientais e econdmicos”
representando-os por um valor monetario, indicando o quanto um investimento gera
de valor a sociedade. A metodologia é baseada em sete principios, 0s quais estdo
descritos no Quadro 6 (NICHOLLS et. al, 2012).
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Quadro 6 - Os sete principios do SROI

Principio Descrigdo

Informe o que vai ser mensurado e como isso sera
1. Envolva os stakeholders mensurado e avaliado por meio do envolvimento dos
stakeholders

Entenda como a mudanca foi criada e avalie isso por
meio de evidéncias coletadas, reconhecendo mudancas
positivas e negativas, bem como aquelas que sao
intencionais e ndo intencionais

2. Entenda o0 que muda

Use proxies financeiras para que o valor dos resultados
3. Valorize as coisas que possa ser reconhecido. Muitos resultados ndo séo
importam negociados nos mercados e, assim, seus valores ndo sao
reconhecidos

Determine quais informacgfes e comprovacoes devem
ser incluidas na prestacdo de contas para dar uma
imagem verdadeira e apropriada, de tal forma que 0s
stakeholders possam tirar conclusfes razoaveis sobre o
impacto

4. Inclua apenas o que é
importante

5. Nao reivindique além Apenas reivindique o valor que as organizagdes séo
do razoavel responsaveis por terem criado

Demonstre em que base a analise pode ser considerada
6. Seja transparente verdadeira e correta, e mostre como ela seré relatada e
discutida com os stakeholders

Assegure-se de obter certificacdo independente

7. Verifique os resultados :
apropriada

Fonte: Adaptado de Nicholls et al. (2012)

Em geral, analises SROI podem ajudar financiadores, doadores e gestores a
alcancar um ou mais dos seguintes objetivos: planejar, ao identificar as alternativas

que trardo 0 maior retorno social; gerenciar, a0 monitorar se 0s recursos alocados estéo
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trazendo o retorno esperado e se novas decisfes precisam ser tomadas; e avaliar, ao
verificar se a intervencdo realizada teve o impacto social pretendido (LINGANE;
OLSEN, 2004).

Antes de iniciar a aplicacdo do framework, é necessario estabelecer o escopo
da anélise SROI e identificar os stakeholders e seu grau de envolvimento na mudanga
analisada. Apds essa fase, € construido um mapa de impacto detalhando as entradas,
as atividades realizadas, as saidas e os resultados alcangados pela intervencéo, projeto
ou instituicdo que estd sendo analisada. Apds os resultados serem mapeados, €
importante que lhes sejam atribuidos indicadores de resultados, que serdo coletados e,
se necessario, valorados. Com os resultados ja representados por um valor monetario,
é preciso avaliar quais realmente sdo efeitos das atividades e excluir os demais da
analise, permitindo assim que o SROI seja calculado. Por fim, com o célculo realizado
e a anélise concluida, é importante que o relatorio gerado seja verificado por meio de
uma avaliacdo independente para garantir que seja reportado aos stakeholders de
maneira apropriada (NICHOLLS et. al, 2012). Esses seis estagios estao resumidos na

Figura 9.

Figura 9 - Os seis estagios de uma analise SROI

Estabelecer Evidenciar e
escopo e Mapear os Estabelecer Calcular o Verificar e
. - valorar os .
identificar resultados o impacto SROI reportar
resultados
stakeholders

Fonte: Adaptado de Banke-Thomas et al. (2015)
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So e Staskevicius (2015) apontam como principais vantagens da metodologia
SROI o fato de permitir uma tomada de decisdo mais acertada e disciplinada, permitir
que organizacdes sociais e 0 mercado falem em uma linguagem comum e ganhar uma
maior confiancga do segundo setor ao utilizar termos econémicos. Banke-Thomas et al.
(2015) também ressaltam que o SROI permite que sejam verificados os impactos tanto
positivos quanto negativos do objeto de analise. Além desses pontos, Yates e Marra
(2017) reforcam que essa € uma metodologia que permite comparacéo entre diferentes

programas, por representar todos por um valor monetario no fim.

Por outro lado, é importante evidenciar as limitagcdes enfrentadas ao se utilizar
esse método. Uma dificuldade clara no SROI é como atribuir valores a resultados que
ndo possuem uma maneira clara de se representar monetariamente, como melhoria da
saude geral na comunidade beneficiada, de forma que se faz necessario o uso de
proxies financeiros, como a diminuicdo nas vendas de remédio nesse caso que foi
exemplificado. Outro ponto de atencéo é que pode ndo ser tdo simples classificar que
impactos foram de fato causados pela organizacéo e quais sdo 0s impactos que teriam
acontecido de qualquer maneira, devido a fatores externos, como mudancas no
mercado, ambiente, entre outros (BANKE-THOMAS et al., 2015). So e Staskevicius
(2015) também ressaltam que essa metodologia pode ser vista como inexata, ja que
ndo ha uma clara definicdo do que deve ou ndo ser incluido no célculo e a organizacgéo
pode escolher os fatores que trardo um melhor resultado ao fim, mesmo que nao sejam
tdo representativos da realidade, o que pode ser combatido ao incluir maltiplos
stakeholders na analise de forma que diversos pontos de vista sejam levados em

consideracdo antes da realizacdo do célculo.

2.2.3.2 Métodos Experimentais e Quase-Experimentais

Diferente dos métodos de retorno esperado, 0s métodos experimentais e quase-
experimentais permitem mensurar e avaliar o impacto de uma intervencao apenas apos
ela ter sido concluida. A principal caracteristica desse tipo de avaliacdo é a andlise
contrafactual, onde compara-se o resultado de uma intervencdo com o que teria

ocorrido caso a intervencdo nao fosse realizada, permitindo identificar claramente que
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resultados s&o provenientes da intervencdo por uma relacdo de causa-e-efeito (SO;

STASKEVICIUS, 2015).

Segundo Araujo e Kubrusly (2013), a comparacdo é realizada essencialmente

entre dois grupos: um de tratamento, que sofreu a intervencdo analisada, e um de

controle, o qual ndo sofreu a intervengdo. Em métodos experimentais, ambos 0s grupos

sdo selecionados aleatoriamente e tratados igualitariamente com excecdo da

intervencdo feita, garantindo uma andalise mais rigida e avaliacdo mais precisa dos

impactos. Contudo, ha casos em que ndo € possivel ou desejavel que sejam

selecionados grupos distintos para receber ou ndo a intervengdo. Nesses casos, Sao

utilizados os métodos quase-experimentais, onde sdo estabelecidas outras formas de

se comparar o resultado de uma intervencdo. Alguns dos principais métodos quase-

experimentais sdo apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Métodos Quase-Experimentais

Método

Descricéo

Regressao Descontinua (RDD)

Diferencas em diferengas (DID)

Comparacao de base histérica

Comparacdo de grupos de individuos ao redor de um ponto de
corte bem definido (um logo acima e outro logo abaixo), de forma
a considerar a diferenca entre eles insignificante, porém apenas
um dos grupos recebe a intervencéo e a diferenca entre 0s grupos
permite a avaliacdo do impacto

Comparacdo entre populacdes semelhantes onde apenas uma
recebe a intervencdo. E analisado a diferenca entre o antes e o
depois da intervencéo ter sido realizada em ambas as populacGes
e a diferenca entre essas diferencas revela o impacto efetivamente
gerado

Comparacdo entre o antes e depois de uma intervencéo entre a
populacdo que a recebeu e outras populagdes semelhantes a partir
de dados histéricos disponiveis interna ou externamente a
organizacao

Comparagdo Pré/Pos

Comparagdo entre o estado de um grupo antes e ap6s a
intervencdo, onde o estado anterior funcionaria como o grupo de
controle

Fonte: Adaptado de So; Staskevicius (2015)
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Os métodos experimentais e quase-experimentais permitem uma definicéo
mais precisa de relacdes de causa-e-efeito, aumentando a qualidade das evidéncias do
impacto efetivamente gerado pela organizacdo, e podem servir de base para outras
analises em carater preditivo, como as de retorno esperado. Contudo, essas analises
costumam exigir muito mais recursos e esforcos que outros métodos, de forma que
nem todas as organizagdes tém a possibilidade de realizar um estudo desse tipo (SO;
STASKEVICIUS, 2015).

2.2.4 Andalise em nivel de mercado

Seguindo a classificacdo proposta por Reizman e Olazabal (2016), a quarta
categoria de métodos para avaliacdo de impacto diz respeito as analises em niveis de
mercado. Aqui, 0s impactos séo classificados em dois tipos diferentes: incremental
(servicos, tecnologias e praticas que operam no curto prazo e em baixa escala
relativamente) e sistémico (politicas e atividades que buscam resultados de longo

prazo no mercado ou na sociedade ao serem implementadas em larga escala).

Apesar de outros métodos também se beneficiarem de uma tese de impacto, no
contexto das analises em nivel de mercado é imprescindivel a utilizacdo de ferramentas
desse tipo, sendo a mais conhecida delas a Teoria da Mudanca (REIZMAN e
OLAZABAL, 2016).

A Teoria da Mudanca é uma abordagem bastante conhecida no contexto de
investimentos de impacto e organizacOes sociais, consistindo essencialmente de um
mapa de impacto que demonstra qual 0 caminho gue a organizacao ira percorrer desde
Sseus insumos, ou inputs, até a geracdo de um impacto de longo prazo. Dessa forma, a
organizacdo consegue demonstrar de maneira clara quais 0s processos que compdem
sua cadeia de valores (BRANDAO et al., 2015).

Apesar de ser comumente representado por uma estrutura linear, como
representado na Figura 10, as teses de impacto podem assumir estruturas muito mais

complexas formando algo mais proximo de uma “teia” de impacto (BRANDAO et al.,

2015).
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Figura 10 - Representagéo linear da Teoria da Mudanga

feds Outpufs

Recursos Atividades Produtos; Resultados; Impacto
necessarios para realizadas. Alcance imediato Mudancas geradas estrutural;
Operar o programa das atividades. no publico-alvo; Mudancas geradas

ou negocio. ) ; ;
Mudanca na vida no sistema social.

de individuos e
familias.

Fonte: Adaptado de Brandao et al. (2015)

Uma Teoria da Mudanga, contudo, ndo oferece sozinha métodos para
mensuracdo e obtencdo de dados quantitativos para avaliar o impacto socioambiental
de um negdcio social. Por conta disso, diversos autores como Branddo et al. (2015) e
So e Stakevicius (2015) defendem que a ferramenta deve ser utilizada juntamente com
outras metodologias para a obtenc¢éo de indicadores precisos de impacto e que estejam
condizentes com a estratégia de impacto proposta pela organizacgéo.

Assim, a partir de sua tese de impacto bem elaborada, negdcios sociais
conseguem identificar e monitorar os impactos sistémicos gerados a partir de suas
atividades por meio de uma relacéo de causa-e-efeito, facilitando intervencgdes diretas
quando necessario. Caso as organizacfes ndo estabelecam um bom modelo légico da
sua geracdo de impacto, pode ser que alguns fatores importantes passem
despercebidos, dificultando assim a geracdo de um impacto mais significativo e
duradouro (REIZMAN e OLAZABAL, 2016).

2.3 Sintese do Quadro Tedrico

Conforme apresentar anteriormente, apesar de cada vez existirem mais
possibilidades, Reizman e Olazabal (2016) classificaram os métodos existentes em
quatro grandes categorias, as quais foram detalhadas anteriormente neste capitulo.
Desta forma, iremos adotar essa mesma classificagdo, com seus respectivos métodos,
para analisar os dados coletados ao longo deste trabalho. Essa classificagcdo pode ser
vista, de modo sintetizado, no Quadro 8.
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Quadro 8 - Sintese do Quadro Tedrico

Categorias

Métodos e Referéncias

Padronizacdes e

CertificacBes

The Global Reporting Initiative (GRI) (ALONSO-ALMEIDA et al., 2015).
Impact Report and Investment Standards (IRIS+) (IRIS, 2022).
Sistema B (BCORP, 2022).

Monitoramento

de Desempenho

Definicdo e monitoramento de Key Performance Indicators (KPIs)
(REIZMAN e OLAZABAL, 2016) (SO e STASKEVICIUS, 2015).

Avaliacdo
Rigorosa de

Impactos

Retorno Social sobre o Investimento (SROI) (NICHOLLS et. al, 2012)
Métodos Experimentais e Quase-Experimentais (ARAUJO e
KUBRUSLY, 2013) (SO e STASKEVICIUS, 2015).

Resultados e
Analise em
Nivel de

Mercado.

Teoria da Mudanca (Branddo et al. 2015).

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo tem o propdsito de apresentar a metodologia seguida
durante o estudo, descrevendo as fases que foram seguidas ao longo do trabalho e 0s
métodos escolhidos para a coleta e analise dos dados relevantes para a definicdo de um

primeiro framework de avaliacdo de impacto.

3.1 Fases da Pesquisa

O principal método de pesquisa escolhido para conduzir o trabalho foi a
pesquisa-acdo, método caracterizado por um alto grau de envolvimento com a
empresa-alvo e seus individuos e a intencdo de realizar uma mudanga organizacional
na empresa apos a realizacdo do estudo (MIGUEL et al., 2012). Segundo Miguel et al.
(2012), a utilizacdo desse método pressupde uma participacdo ativa e colaborativa de
membros da organizagdo-alvo e a ocorréncia de ciclos iterativos de planejamento,

implementacéo e avaliagéo.

Assim, o principal objetivo que buscou-se alcancar a partir da realizacdo deste
estudo € a definicdo de uma primeira versao de um framework de avaliacdo de impacto,
a ser usado para demonstrar o impacto social gerado pela unidade de iniciativas sociais
da Consultoria A e auxiliar na estruturacdo dessa unidade como um novo negocio

social dentro do grupo de empresas gerido pela Consultoria A.

Com base nas premissas associadas a execucdo de uma pesquisa-acao
(COUGHLAN e COUGHLAN, 2002), executou-se um ciclo completo de
planejamento, implementacédo e avaliacdo ao longo dos dez meses que compreendem
o intervalo de tempo durante o qual este estudo foi realizado. Dessa forma, a partir da
avaliacdo realizada nesse ciclo, geram-se insumos para o planejamento de um novo
ciclo a ser executado nos préximos meses para o aprimoramento do modelo definido

neste estudo.

Como parte do primeiro planejamento da pesquisa, foi delimitado o problema
apresentado pela Consultoria A na definigéo de um framework de avaliagdo de impacto

social. A partir do problema, foi entdo elaborado um referencial teérico por meio da
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literatura j& existente sobre os temas de desenvolvimento sustentavel, avaliagdo de
impacto socioambiental e negocios sustentaveis. Esse processo, conhecido como
varredura vertical da literatura, tem o propdsito de se aprofundar nos conceitos e
conhecimentos ja elaborados por outros autores, entendendo melhor que modelos ja
existem, como eles podem ser usados em conjunto e quais as principais implica¢des
da utilizacdo de cada um dos modelos (MIGUEL et al., 2012), contribuindo assim com

uma base teorica para a elaboracdo do modelo aplicado a Consultoria A.

Paralelamente a estruturacdo da base tedrica, foi realizada também uma
pesquisa de campo, a qual foi dividida em duas grandes frentes: pesquisa de
benchmarking realizada com instituicGes do terceiro setor que utilizam ao menos uma
metodologia para avaliacdo do impacto gerado pela organizacdo, visando entender
como players externos no Brasil se organizam com relacdo a avaliacdo de impacto e
trazer diferentes perspectivas para a empresa; e a pesquisa interna dentro da empresa-
alvo do estudo para avaliar o grau de maturidade na estruturagdo do negécio, com uma
atencdo especial ao desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de impacto. Dessa
forma, o modelo de avaliagcdo de impacto estruturado durante o estudo é resultado da
combinacdo da analise investigativa da base tedrica e da analise empirica dos dados
coletados a partir da pesquisa de campo.

Assim, foi necessario a realizacdo de analises criticas qualitativas, as quais
serdo detalhadas mais para frente, para identificar os principais pontos em comum e
os pontos de conflito entre o referencial tedrico abordado, a pesquisa de benchmarking
e a pesquisa interna dentro da empresa-alvo. Com isso, foi possivel realizar um
entendimento inicial do contexto no qual a empresa esta inserida e estruturar um
primeiro modelo a ser aplicado na empresa, de forma que o modelo seja continuamente

testado e aprimorado pela empresa ao longo dos proximos anos.

As fases de pesquisa estdo representadas, de forma resumida, na Figura 11.
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Figura 11 - Fases da Pesquisa

Definigdo do problema

Revisdo da literatura e
construgdo do Pesquisa de
referencial teorico Benchmarking

Pesquisa interna
na empresa

Andlise Qualitativa dos dados obtidos e construgiio da
primeira versdo do modelo de avaliagdo de impacto

Validaggo, teste e
analise final

Conclusdo e proximos passos para
continuidade do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Coleta de dados

Devido ao objetivo central de realizacdo deste trabalho, foi adotada uma
abordagem qualitativa durante o processo de desenvolvimento, devido a énfase que é
dada por essa abordagem a perspectiva do objeto de estudo e o contexto no qual esse
esta inserido (BRYMAN, 1989). Assim, foi dada uma alta relevancia as visfes
apresentadas pelos individuos que fazem parte da organizacdo e que contribuiram
diretamente com a realizacao deste trabalho, de forma que boa parte da coleta de dados
foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. A facilidade de acesso do autor
deste trabalho a pessoas em posic¢Oes de lideranca dentro da organizacdo também foi

um fator decisivo para o estudo.

Como um primeiro passo dentro da empresa-alvo, foi realizado um workshop
interno da Consultoria A, aberto para todos os colaboradores da empresa, com o intuito
de apresentar os métodos de avaliacdo de impacto que foram abordados no referencial

tedrico deste trabalho, além de contar com a participagdo de dois convidados de
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grandes instituicdes do terceiro setor para exemplificar a teoria apresentada, trazendo
casos reais de aplicacdo de métodos para avaliacdo de impacto socioambiental dentro
de suas instituicdes. O workshop teve a duracdo total de 1 hora e 30 minutos e foi
realizado virtualmente no dia 02 de agosto de 2022, por meio da ferramenta Google
Meet, contando com um total de 51 participantes.

Dessa forma, o workshop gravado funcionou como uma primeira fonte de
dados para a pesquisa de benchmarking, sendo complementadas com informacgoes
obtidas através de entrevistas adicionais com os participantes convidados e outros
entrevistados por proximidades com o0 autor, outros membros da empresa ou de outros
entrevistados que os recomendaram. O roteiro dessas entrevistas est4 detalhado no
Apéndice A.

A relacdo dos participantes do workshop e demais entrevistados pode ser vista

no Quadro 9.

Quadro 9 - Entrevistados para a pesquisa de benchmarking

Tipo da Segmento de Idade da
ID Cargo - ~ N
Organizacao atuacao Organizacao
Head de Organizacdo da
El Desenvolvimento Sociedade Civil Educacéo 4 anos
Institucional (Instituto)
Organizacdo da
E2 Gerente de Projetos Sociedade Civil Educagdo 20 anos
(Fundacdo)
Organizacdo da Capacitacdo
E3 CEO Sociedade Civil Profissional e 15 anos
(Instituto) Empregabilidade
. Organizacdo da
E4 I’rb\nmi:;rslf[: %?) Sociedade Civil Educagdo 7 anos
P ¢ (Instituto)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para a pesquisa interna dentro da empresa, também foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, cujo roteiro esta apresentado de forma completa no
Apéndice B, as quais tiveram o propdsito de estabelecer o cenério atual da unidade de
iniciativas sociais da Consultoria A, como foi o processo de construcdo até chegar
nesse cenario e o grau de familiaridade das pessoas que compdem a frente com 0s
métodos existentes atualmente para avaliacdo de impacto social. A amostra de
entrevistados foi selecionada ndo aleatoriamente, dado o contexto do estudo. Assim,
foram realizadas essencialmente entrevistas com dois individuos, consultores séniores
que foram os principais responsaveis pela criacdo da unidade de iniciativas sociais,
sendo complementadas com entrevistas realizadas com mais trés individuos, conforme
indicado no Quadro 10. As entrevistas também foram realizadas por meio da
plataforma do Google Meet, para que pudessem ser gravadas e transcritas para a

posterior analise.

Quadro 10 - Entrevistados para a pesquisa interna na empresa

ID Cargo Descrigéo
C1 Consultor Sénior Responsavel pela criagdo da unidade de iniciativas sociais
C2 Consultor Sénior Responsavel pela criagdo da unidade de iniciativas sociais
C3 Sécio Atua dentro da unidade de iniciativas sociais
- Participa do conselho administrativo da consultoria, mas
C4 Socio x - . A L
ndo atua diretamente na unidade de iniciativas sociais
Atua dentro da unidade de iniciativas sociais e é
C5 Consultor Sénior responsavel pelo grupo de estudos de Environmental,
Social and Governance (ESG) da consultoria

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando complementar a coleta de dados realizada por meio das entrevistas,
foi realizado também um levantamento de documentos internos da unidade de
iniciativas sociais para serem analisados, fornecendo mais insumos para embasar o

estudo realizado para a empresa.
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3.3 Analise de dados

Durante a realizacdo do estudo, foi adotada essencialmente a abordagem
qualitativa para coleta e analise de dados. Dessa forma, foi escolhido o software
NVivo® para a analise qualitativa do contetdo presente tanto nos documentos quanto
nas entrevistas realizadas e gravadas. No caso das entrevistas, foi necessario realizar a

transcricdo delas antes de importa-las no software para a realizacdo da analise.

A partir do referencial tedrico, foi definido um esquema de codificacdo por
meio do qual todos os dados coletados na pesquisa de campo, por meio de entrevistas
e documentos, foram analisados. Eventualmente, novos codigos derivados das
informacdes obtidas na pesquisa de campo poderiam ser incorporados ao esquema de
codificacdo. O esquema de codificacdo definido inicialmente esta representado na
Figura 12.

Figura 12 - Esquema de codificacdo inicial para analise dos métodos

Andlise em Nivel de
Mercado

Descendente

Avaliagao Rigorosa
/Descencerte

Avaliagdo de

Impacto Descendente

Monitoramento de
Descendente Desempenho

Padronizagdes e
Certificagbes

Fonte: Elaborado pelo autor com o software NVivo®
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Dessa forma, com os codigos definidos, todos os dados coletados foram
classificados e organizados por meio do esquema de codificacdo dentro do software

NVivo®, visando facilitar a analise do contetido dentro do software.

A anélise dos dados obtidos pelas trés fontes de informacdo (referencial
tedrico, pesquisa de benchmarking e pesquisa interna na empresa), em colaboragéo
com membros da empresa-alvo, resultou na construcdo do primeiro framework de
avaliacdo de impacto a ser aplicado na unidade de iniciativas sociais da Consultoria A.
Esse framework foi entdo validado e aplicado em um projeto ja finalizado, de forma a

gerar insumos para o proximo ciclo de aprimoramento do framework.
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4 RESULTADOS

O presente capitulo tem o propdsito de apresentar os principais resultados
obtidos durante o estudo, com a construcdo do framework de avaliacdo de impacto e
sua aplicacdo no contexto da empresa para avaliar o impacto de um projeto ja

finalizado da unidade de iniciativas sociais.

4.1 Modelo de Negdcio

Considerando o objetivo final de desenvolver um framework de avaliacdo de
impacto social para a unidade de iniciativas sociais da Consultoria A, foi realizada uma
primeira andlise qualitativa a partir de documentos coletados e entrevistas realizadas

com membros da empresa-alvo para estruturar o modelo de negécio da empresa.

Assim, antes da elaboracdo do framework de avaliagdo de impacto
propriamente dito, foi acordado entre o autor deste trabalho e os demais membros
envolvidos neste estudo que seria importante desenhar o modelo de negdcio pretendido
para a unidade de iniciativas sociais. Dessa forma, como mencionado por Morioka et
al. (2017), um modelo como o Business Model Canvas néo seria o suficiente para
descrever o negdcio, ja que ele ndo seria capaz de demonstrar a geracdo de impacto do
negdcio nos demais pilares da sustentabilidade, além do econdémico.

Assim, optou-se pelo desenho do modelo do neg6cio a partir do framework

proposto por Morioka et al. (2018), o Sustainable Value Exchange Matrix (SVEM).

Para garantir que o modelo desenhado estivesse conforme todo o planejamento
e decisdes estratégicas realizadas até entdo, alem das entrevistas semiestruturadas
realizadas com os membros da empresa, foi realizada também uma consulta de
frequéncia de palavras dentro dos documentos institucionais selecionados, visando
assim entender de fato quais sdo os pontos e questdes mais priorizadas dentro da
unidade de iniciativas sociais, gerando assim a nuvem de palavras apresentada na

Figura 13, com o auxilio do software NVivo®.
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Figura 13 - Nuvem de Palavras gerada no NVivo®
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Fonte: Elaborado pelo autor com o software NVivo®

Durante a analise qualitativa dentro do software, tomou-se o cuidado de
impedir todas as palavras que pudessem prejudicar a confidencialidade da empresa e

de parceiros ou demais stakeholders.

Dessa forma, cruzando a andlise dos documentos com as respostas fornecidas
pelos entrevistados da consultoria, chegou-se no modelo de negécio sustentavel,
apresentado na Figura 14, elaborado com base no framework SVEM (MORIOKA et
al., 2018).



Figura 14 - Modelo de Negécio Sustentavel da unidade, baseado no SVEM
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Fonte: Elaborado pelo autor

Temos entdo que a proposta de valor da unidade de iniciativas sociais da

Consultoria A esta pautada com um maior foco nos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel — ODSs de Educagdo de Qualidade (ODS 4) e Trabalho Decente e

Desenvolvimento Econdmico (ODS 8), indicados na Figura 15, de forma que a

empresa priorize como seus principais parceiros do negocio instituicdes do terceiro

setor que atuem diretamente nesses objetivos e tenha como principal objetivo de suas

atividades a alavancagem da capacidade de gestdo e profissionalizagdo dessas

instituicdes.
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Figura 15 - ODSs selecionados como prioritarios pela empresa
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Fonte: ONU Brasil (2022)

Pbde-se perceber também, a partir dessa analise, que a unidade de iniciativas
sociais ainda n&o possui bem estruturado um modelo para geracéo de receita a partir
de suas atividades, de forma que a operagdo é quase que inteiramente financiada pela
empresa-mae, a Consultoria A, a qual recebe em troca uma melhora de sua imagem e

reputacao frente ao mercado por conta do impacto social gerado.

O préximo passo, entdo, € iniciar a construgdo do framework para avaliacéo do
impacto social gerado pela empresa a partir do principal impacto que a empresa deseja
gerar na sociedade e iniciando o desenho do framework com base no impacto
escolhido, o referencial tedrico coletado e as informacdes trazidas por meio da

pesquisa de campo.

4.2 Métodos de avaliacédo de impacto socioambiental

Paralelamente ao desenho do modelo de negdcio, ocorreu a coleta de
informagdes para a pesquisa de benchmarking, visando entender como outras
organizacfes com o propdsito de gerar impacto social realizavam a avaliagdo do
impacto de suas atividades e quais os principais métodos usados, conforme descrito no

capitulo de métodos.

4.2.1 Apresentacdo dos casos

Conforme mencionado anteriormente, foram entrevistados colaboradores de

quatro organizacdes diferentes, sendo todas elas organizacgdes sem fins lucrativos.
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A primeira entrevista foi realizada com a Head de Desenvolvimento
Institucional de um instituto que foi fundado recentemente com o foco de sua atuacéao
sendo a educacao publica brasileira. A missdo do instituto é de reunir educadores,
organizacOes e redes de ensino para desenvolver melhores praticas pedagogicas e
curriculares da educacdo basica, de forma que sua atuagdo é bastante voltada a
estruturacdo de materiais e realizacdo de pesquisas com o intuito de apoiar a
implementacdo da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) nas redes estaduais e

municipais de ensino.

A segunda entrevista foi realizada com um gerente de projetos de uma
fundagéo brasileira, bastante reconhecida internacionalmente, que foi fundada em
2002 para apoiar pessoas e instituicdes que atuem em prol de garantir uma educacgéo
de qualidade a todos os estudantes do pais. Dessa forma, a fundacdo possui duas
grandes frentes de atuacdo: Educagdo Publica, por meio da qual a fundacdo destina
apoio técnico e financeiro a iniciativas que gerem impacto positivo na educacéao
publica brasileira; e Liderancas, por meio da qual a fundacdo visa reconhecer e
valorizar pessoas que sdo referéncia em gestdo no setor publico, impulsionando seus
talentos e as desenvolvendo para que solucionem problemas complexos da educagéo

brasileira.

A terceira entrevista foi realizada com a CEO de um instituto, fundado em
2007, que possui 0 objetivo de desenvolver pessoal e profissionalmente jovens em
situacdes de vulnerabilidade social que se formaram na rede publica de ensino e 0s
inserirem no mercado de trabalho. Para isso, o instituto oferece dois programas
distintos de capacitacdo profissional gratuita aos jovens: uma formacao online de trés
meses em habilidades técnicas (administracdo, varejo, logistica e promocao de marcas)
e socioemocionais com o proposito de que 0 jovem conquiste 0 Seu primeiro emprego;
e um curso presencial de seis meses em programacao e habilidades comportamentais
para que 0s jovens conquistem empregos no setor de tecnologia. Ap6s concluirem
qualquer um dos programas, 0s jovens sdao acompanhados por uma equipe de
empregabilidade por seis meses, a qual ira acompanhar e apoiar 0 jovem na conquista

do seu primeiro emprego.
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Por fim, a dltima entrevista foi realizada com uma analista de implementagéo
de um instituto fundado em 2015, o qual trabalha em colaboracdo com secretarias
estaduais de ensino e o terceiro setor para melhorar a qualidade do ensino publico
brasileiro. O principal meio pelo qual o instituto visa alcancar esse objetivo é por meio
da expansdo do Ensino Médio Integral (EMI) nos Estados brasileiros. Para isso, o
instituto apoia diretamente a expansdo do EMI pela revisdo de governanca e aplicacao
de ferramentas nas redes publicas de ensino ou pela formacao de professores e equipes

escolares em novas praticas pedagdgicas e metodologias de gestdo escolar.

4.2.2 Andlise cruzada dos casos

As entrevistas tiveram como foco organizacdes que atuam dentro dos ODSs escolhidos
pela empresa-alvo como foco de sua atuacdo. Por conta da baixa amostragem de
respostas, devido ao tempo e falta de contatos préximos em outras organizagdes, nao
é possivel fazer generalizacGes sobre os métodos de avaliacdo de impacto para um
ndmero maior de instituicbes. Dessa forma, as informaces coletadas nas entrevistas
foram organizadas no Quadro 11, para facilitar a visualizacao e analise dos dados.
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Quadro 11 - Consolidado das respostas das entrevistas de benchmarking

Classificacao El E2 E3 E4
Padro_nl_zagqes € Nao utilizam Nao utilizam Nao utilizam Nao utilizam
Certificacdes
Indicadores Indicadores Indicadores mais Indicadores

desdobrados a desdobrados a imediatos desdobrados a
. partir da teoria da = partir da teoria da (atividades partir da teoria da
Monitoramento -
de Desempenho mudanca mudanca cotidianas) mudanca
elaborada até o elaborada até o definidos pelo elaborada até o
nivel de nivel de conselho nivel de
outcomes outcomes administrativo outcomes
Realizacéo de Realizacéo de
estudos estudos
Avaliacao experimentais experimentais
Rigorosa de ~ . com grupos de ~ . com grupos de
g Nao realizam grup Nao realizam grup
Impactos e controle para controle para
Resultados avaliar o impacto avaliar o impacto
de seus de seus
programas programas
Utilizacéo de Utilizacdo de Utilizac&o de
teorias da teorias da ~ teorias da
Mensuragéo e
mudanca com mudanca com . mudanca com
. . avaliacéo de :
alto nivel de alto nivel de . . alto nivel de
; ; impactos mais .
- . complexidade complexidade L complexidade
Analise em Nivel para planejar para planejar imediatos e para planejar
de Mercado . . incrementais, .
novos projetos e | novos projetos e . novos projetos e
rogramas rogramas sem analisar rogramas
_ progre _ progre impactos de _ progre
visando impacto | visando impacto visando impacto
. . longo prazo .
em nivel em nivel em nivel
sisttmico sistémico sisttmico
Realizacédo de Realizacdo de Realizacéo de
relatos de casos relatos de casos relatos de casos
sucesso para sucesso para sucesso para
Outras i, - - i =
exemplificar Nao utiliza exemplificar exemplificar
abordagens

impactos gerados
em um grupo de
beneficiéarios

impactos gerados
em um grupo de
beneficiéarios

Fonte: Elaborado pelo autor

impactos gerados
em um grupo de
beneficiérios

E interessante de se notar que além dos métodos apresentados no referencial
tedrico, trés das quatro organizagdes também realizam relatos de casos de sucesso com

um grupo de beneficiarios como forma de exemplificar e demonstrar o seu impacto
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gerado. Observou-se, portanto, um esfor¢o das empresas em comunicar o0 impacto
gerado a partir de Casos de Sucesso. Essa forma de relato ndo permite a mensuragao
do impacto por uma métrica definida ou a generalizacdo do impacto para o programa
ou organizacdo, contudo possui um apelo emocional maior, com efeito positivo em

doadores, especialmente pessoas fisicas, de acordo com os entrevistados.

Outro ponto relevante é que nenhuma das organizagdes as quais 0S
entrevistados pertenciam chegou a definir indicadores que o possibilitavam avaliar a
geracdo do impacto final, aquele que seria a principal missdo da organizacéo, de forma
que sdo monitorados indicadores mais imediatos, que indicam se a operacao diaria esta
ocorrendo como esperado e, em alguns casos, permitem avaliar impactos
intermediarios, por exemplo melhoria das notas de alunos em suas avaliacfes

escolares.

Com base no referencial tedrico e nas informacdes obtidas a partir da pesquisa
de benchmarking, fez-se a andlise dos dados internos da empresa juntamente aos
entrevistados na pesquisa interna, buscando-se entender dentro de cada uma das
classificacbes de métodos de avaliacdo de impacto, quais as principais vantagens e
desvantagens que identificavam na utilizacdo de cada método dentro do contexto da
Consultoria A.

4.2.3 Padronizacdes e Certificacoes

Os principais resultados da analise das informacgdes internas com relacdo a
primeira classificagcdo, de PadronizagOes e CertificacOes, estdo consolidados no
Quadro 12, indicando também que entrevistados mencionaram a vantagem ou

desvantagem durante as entrevistas.

Quadro 12 - Anélise dos métodos de Padronizages e Certificagdes no contexto
da unidade de iniciativas sociais da Consultoria A

The Global Reporting Impact Report and

e Investment Standards Sistema B
Initiative (GRI) (IRIS+)
Favorecem a criacdo Conjunto gratuito de O B Impact
de um relatério de métricas e indicadores Assessment permite
Vantagens L L
sustentabilidade de desempenho para que organizacGes

abrangente e confiavel avaliar uma mensurem, gerenciem



Desvantagens

(C3, C5); permite a
avaliar o impacto do
nego6cio como um todo
(C4, C5); bastante
reconhecido
globalmente (C2, C3,
C5).

Avalia a organizagdo
como um todo, mas de
dificil aplicacdo para

organizacao de
impacto (C1, C2) e
bastante reconhecido
globalmente (C5).

Avalia a organizagéo
como um todo, mas de
dificil aplicacdo para
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e aumentem seu
impacto positivo em
trés dimensdes de
sustentabilidade (C1,
C2, C5); pode garantir
a certificacdo B a
organizagéo (C3, C4);
é disponibilizado o
SDG Action Manager,
ferramenta gratuita
que facilita a avaliacdo
de impacto dentro dos
ODSs da ONU (C1,
C2, C3, C5).
Assim como as outras
padronizacdes, o
Sistema B s6 avalia a
organizagao como um
todo, mas de dificil

projetos especificos
(C1, C2, Ch).

projetos especificos

(C1, C2, C5). aplicagdo para

projetos especificos
(C1, C2, C5).

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, as padronizacgdes e certificacdes em geral s6 podem ser aplicadas
de uma forma mais abrangente no contexto da empresa, de forma que ndo auxiliaria
na avaliacdo do impacto de projetos de forma individual. Contudo, sdo métodos
importantes para demonstrar o impacto da organizagdo como um todo frente a outras
empresas no mercado e garantir sua reputacdo com relacdo a geracdo de um impacto

socioambiental positivo.

O Sistema B, mais especificamente 0 SDG Action Manager disponibilizado
pela instituicdo responsavel pela certificacdo, se apresentou como a ferramenta mais
vantajosa para a unidade de iniciativas sociais da Consultoria A, em um primeiro
momento. Isto ocorre pelo fato de a organizacdo ja possuir de forma clara os ODS nos
quais pretende focar a sua atuacdo, tendo assim um filtro claro de quais indicadores
devem ser preenchidos, além de futuramente incentivar a obtencéo da certificagcdo por
parte do negdcio, aumentando ainda mais a reputacdo da organizacdo. Contudo, é
importante ressaltar que a ferramenta do SDG Action Manager nao se mostra vantajosa
no sentido de avaliar cada um dos projetos realizados, de forma que a avaliagdo é mais

vantajosa se realizada periodicamente no contexto da frente como um todo.
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4.2.4 Monitoramento de Desempenho

Os principais resultados da andlise das informaces internas com relacdo a
segunda classificacdo, de Monitoramento de Desempenho, estdo consolidados no
Quadro 13, indicando também que entrevistados mencionaram a vantagem ou

desvantagem durante as entrevistas.

Quadro 13 — Anélise dos métodos de Monitoramento de Desempenho no
contexto da unidade de iniciativas sociais da Consultoria A

Definigcdo e monitoramento de Key Performance Indicators (KPIs)

Permite que a organizacdo escolha metodologias e tipos de dados mais
adequados as suas atividades e sua missdo (C1, C2, C3); pode ser
facilmente aplicavel tanto no contexto de projetos especificos como no
contexto mais abrangente da organiza¢do como um todo (C2, C5).
Por serem bastante personaliziveis no contexto de cada projeto e
organizacao, esse método ndo permite uma comparacao facil entre
diferentes tipos de projetos e organizagdes (C3, C4); € importante que 0s

Desvantagens indicadores sejam definidos de forma planejada, preferencialmente
desdobrando-os de uma Teoria da Mudancga ou outro mapa de impacto,
para que realmente demonstrem o impacto que a organizacdo deseja gerar
(C1, C3, C5).
Fonte: Elaborado pelo autor

Vantagens

Portanto, podemos inferir que a utilizacdo de Key Performance Indicators
(KPIs) para o monitoramento de desempenho ser4& um dos principais metodos
utilizados tanto em projetos como para a frente como um todo, em todas as suas
atividades. Contudo, esse método funciona essencialmente para que as principais
pessoas envolvidas nas atividades monitoradas tenham controle sobre como esta sendo
o desempenho dentro delas e possam fazer mudancas de percurso, caso necessario, nao
sendo 0 método mais recomendado para que diferentes projetos sejam comparados ou
se compare o0 desempenho da unidade de iniciativas sociais em relacdo a outras

organizag0Oes de impacto.

4.2.5 Avaliacdo Rigorosa de Impactos

Os principais resultados da anélise das informagdes internas com relagdo a
terceira classificacdo, de Avaliacdo Rigorosa de Impactos, estdo consolidados no
Quadro 14, indicando também que entrevistados mencionaram a vantagem ou

desvantagem durante as entrevistas.
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Quadro 14 - Analise dos métodos de Avaliacdo Rigorosa de Impactos no
contexto da unidade de iniciativas sociais da Consultoria A

Retorno Social sobre o
Investimento (SROI)

Métodos Experimentais e Quase-
Experimentais

Vantagens

Desvantagens

Por ser um método que busca
representar o impacto gerado por
termos monetarios, é uma forma
prética de demonstrar o impacto
positivo que esta sendo gerado a

partir das atividades da
organizacao, além de permitir a
comparacao rapida entre diferentes
projetos e organizacdes (C1, C3,
C4).

E um método que exige varias
etapas para ser aplicado e 0
envolvimento de diversos
stakeholders para uma avaliacdo
mais precisa do impacto (C1, C5);
esse método pode ser visto como
inexato por ndo ter uma clara
definicéo do que deve ou ndo ser
incluido no célculo do SROI (C3,
C4, C5).

Fonte: Elaborado pelo autor

E o método que permite a avaliacio
mais precisa do impacto que foi
efetivamente gerado pelo projeto
ou pela organizacgdo pela utilizacéo
de grupos de controle e tratamento
na avaliacdo de impacto,
permitindo assim estabelecer uma
relacdo de causa-e-efeito mais clara
e aumentando a qualidade das
evidéncias de impacto (C1, C2, C3,
C5).

Séo métodos que exigem muito
mais recursos e esforgos para
realizar a avaliacdo de impacto e,
portanto, ndo podem ser aplicadas
constantemente para todos os
projetos da organizacao (C3, C4);
ha& uma grande dificuldade no
estabelecimento de grupos controle
no contexto da organizagéo e seus
projetos (C1, C2, C5).

Os métodos de Avaliacdo Rigorosa de Impacto sdo aqueles que permitiriam a

avaliacdo mais precisa do impacto que foi efetivamente gerado pela unidade de

iniciativas sociais da Consultoria A, porém devido a alta complexidade de aplicacédo e

uma maior necessidade de recursos e esforgcos para as analises, hd uma dificuldade

muito evidente para ser aplicados na operagdo da frente, de forma que devem ser

reservados para momentos em que deseja-se realizar uma analise mais aprofundada de

um projeto em especifico.

4.2.6 Analise em Nivel de Mercado

Os principais resultados da andlise das informaces internas com relagcdo a

quarta classificacdo, de Andlise em Nivel de Mercado, estdo consolidados no Quadro

15, indicando também que entrevistados mencionaram a vantagem ou desvantagem

durante as entrevistas.



73

Quadro 15 - Analise dos métodos de Analise em Nivel de Mercado no contexto
da unidade de iniciativas sociais da Consultoria A

Teoria da Mudanca

E um dos métodos mais conhecidos no contexto de investimentos de
impacto e organizaces sociais, demonstrando de forma clara o caminho
que devera ser percorrido até a geracéo do impacto pretendido por meio
Vantagens de um projeto ou das atividades da organizacdo como um todo (C1, C2,

C3, Cb); auxilia a utilizacdo de outros métodos para a definicdo de
indicadores mais precisos de acordo com o impacto que se deseja gerar
(C2, C5).

Apesar de ser um método bastante conhecido, a Teoria da Mudanca por si
s6 ndo oferece formas para que o impacto seja mensurado e avaliado (C3,
Desvantagens C4, Cb); é mais facil de ser aplicado para projetos, ja que quando aplicada

a organizacdo como um todo pode assumir uma grande complexidade
(C3,C4,C5)
Fonte: Elaborado pelo autor

Podemos inferir que, assim, a estruturacao de uma Teoria da Mudanca oferece
uma grande vantagem se feita antes de cada um dos projetos a ser realizado pela
unidade de iniciativas sociais da Consultoria A. Dessa forma, pode-se definir os
indicadores mais precisos para que se avalie o impacto que esta sendo gerado em cada
um dos projetos da unidade de negdcios. Contudo, por gerar um mapa de impacto de
alta complexidade quando aplicada a organizacdo como um todo, esse método sera

priorizado apenas na avaliagdo de projetos em um primeiro momento.

4.2.7 Relatos de Casos de Sucesso

Por fim, os principais resultados da analise das entrevistas, destacou a
estratégia de utilizacdo de Casos de Sucesso, conforme consolidado no Quadro 16. Os
relatos de caso de sucesso emergiram da analise realizada com dados obtidos na

pesquisa de benchmarking.
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Quadro 16 — Analise dos Relatos de Casos de Sucesso no contexto da unidade de
iniciativas sociais da Consultoria A

Casos de Sucesso

Para os relatos de casos de sucesso, é necessario um planejamento do
estudo de forma a personalizar o método para cada caso (C1, C2, C3);
demonstra, a partir de pesquisas, questionarios, entrevistas e depoimentos
como um projeto ou a organizagdo impactaram positivamente um ou mais
beneficiarios (C1, C2); bastante usado por organizac6es de impacto pelo
maior apelo emocional gerado nas pessoas (C3, C4, C5).

Apesar de ser um método que permite avaliar o impacto da organizacédo
ou um de seus projetos de uma forma mais aprofundada dentro de um

Desvantagens determinado grupo, o método ndo permite a generalizacdo do impacto
para outros grupos ou analisar de forma mais global o impacto gerado
pelos projetos da organizagdo (C2, C3, C4).
Fonte: Elaborado pelo autor

Vantagens

Os Casos de Sucesso sdo, portanto, um método bastante usado para
complementar os dados obtidos por meio de algum dos outros métodos apresentados
anteriormente, visto que buscam trazer exemplos praticos de como a organizacao
impactou positivamente a vida de um ou mais beneficiarios. E um método bastante
usado em relatérios ou apresentacfes institucionais ao lado de outros indicadores,
como uma forma de exemplificar o impacto por meio de relatos e citagcdes de alguns

beneficiarios.

Assim, é um método que pode ser aplicado pela unidade de iniciativas sociais
em projetos que ja foram finalizados como uma forma de complementar os outros
indicadores e agregando para relatorios de projetos ou apresentacGes institucionais
com objetivos mais comerciais, como encontrar novas instituicdes para 0s projetos de

Gestdo de Impacto.

4.3 Construcao do framework

Apds entender as vantagens e desvantagens de cada um dos métodos dentro do
contexto da frente, foi elaborada uma proposta de framework de avaliacdo de impacto
a ser implementado dentro da consultoria. Esta se¢éo busca, portanto, apresentar o

framework consolidado a partir das analises apresentadas anteriormente.

As andlises apresentadas anteriormente, as quais foram obtidas por meio das

entrevistas internas na empresa, foram levadas como pauta em uma das reunides



75

semanais de planejamento da unidade de iniciativas sociais da Consultoria A. Dessa
forma, 21 colaboradores da unidade, dentre estagiarios, consultores e sécios da
consultoria, decidiram em conjunto os métodos que seriam priorizados a utilizagédo
para avaliar o impacto social dos projetos da unidade de negdcio. Apos a reunido, o
autor do trabalho organizou os métodos selecionados em uma proposta de framework,
a qual foi validada com os consultores C1 e C2 e depois passou por uma validacédo

mais robusta com sdcios da consultoria.

O principal foco do framework proposto é a avaliacdo de impactos dos projetos
individualmente e ndo do negdcio em si, pois entende-se que o impacto conjunto dos

projetos representa o impacto gerado pela organizagdo como um todo.

Assim, o framework proposto deve ser iniciado antes mesmo do inicio do
projeto, de forma que possa direcionar o monitoramento do impacto ao longo de todo
0 projeto até a avaliacdo final, depois que este for encerrado. O framework é composto
em trés grandes etapas (Sele¢do de Indicadores, Monitoramento dos Indicadores e
Avaliacdo Final do Projeto), as quais sdo divididas em sub-etapas, conforme mostra a
Figura 17. Uma quarta etapa € incluida para uma avaliagéo periddica do impacto da
unidade de iniciativas sociais de forma generalizada a partir dos ODSs, sem o foco em

avaliar projetos especificos nesse momento.

Figura 16 - Framework proposto para avaliagdo de impacto

= Entendimento do contexto organizacional do cliente
Sele¢do de = Estruturacdo da Teoria da Mudanca do projeto

Indicad .
NEIESEOISS = Definigdo de Key Performance Indicators (KPIs) para o projeto

Monitoramento dos = Monitoramento continuo dos KPIs definidos
Indicadores

= Avaliagdo final da evolugdo dos KPIs ao longo do projeto

Avaliacdo Final
do Projeto

= Casos de Sucesso

LG E G EN G iEwe = Alinhamento dos resultados alcangados pela frente com os OD5s
Socioambiental Global

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.1 Selecdo de Indicadores

A primeira etapa do framework deve ser realizada antes do inicio efetivo do
projeto, sendo incluida dentro do seu planejamento como forma de direcionar as

atividades que serdo realizadas e o impacto que se deseja alcangar ao fim.
4.3.1.1 Entendimento do contexto organizacional do cliente

O primeiro passo dessa etapa é o entendimento do contexto organizacional do
cliente, caso seja a primeira vez que a unidade de iniciativas sociais esteja realizando
um projeto com essa organizagao. E importante que neste passo entenda-se a proposta
de valor da organizagdo, suas principais atividades e stakeholders e quais as principais

influéncias externas que atuam sobre a organizacéo.

Para a realizacdo deste passo, € sugerido a estruturacdo de um modelo de
negdcio sustentavel para a organizacdo com base no framework SVEM (MORIOKA
et Al., 2018) apresentado anteriormente. Dessa forma, sera possivel uma compreenséo
geral do contexto no qual o cliente esta envolvido e qual sua principal missdo, podendo

assim direcionar melhor o foco de atuacéo do projeto.

Neste passo, também é importante garantir o compromisso e colaboracdo do
cliente com o projeto para que este tenha maiores chances de sucesso.

4.3.1.2 Estruturacdo da Teoria da Mudancga do projeto

Apo6s o entendimento do contexto organizacional em que o cliente esta
inserido, deve ser estruturada a Teoria da Mudanca do projeto de forma colaborativa
com o cliente, para que todos 0s pontos de vista sejam incluidos no processo, buscando
assim definir qual o impacto que se deseja gerar ao fim do projeto e qual o caminho
que sera seguido para que esse impacto seja alcancado. Ao estruturar a Teoria da
Mudanga, torna-se mais tangivel a visualizacdo de como a unidade de iniciativas
sociais da Consultoria A contribui para que o impacto desejado seja atingido por meio

das atividades realizadas ao longo do projeto.
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Dessa forma, a estruturagdo da Teoria da Mudanca deve se iniciar a partir da
definicdo do principal impacto desejado ao fim do projeto, sendo assim desdobrado

em outcomes, outputs, atividades e os inputs do projeto:

e Impacto: principal mudanca estrutural que deseja se gerar no cliente no longo
prazo;

e Qutcomes: mudancas esperadas no cliente em curto e médio prazo;

e Outputs: resultados diretos das atividades realizadas no projeto;

e Atividades: definigdo e identificacdo de todas as atividades que serdo realizadas
ao longo do projeto;

e Inputs: identificacdo de todos 0s recursos que Serao necessarios para a execucao
do projeto.

4.3.1.3 Definicdo de KPIs do projeto

Com a Teoria da Mudanca estruturada e validada a partir da construcéo
conjunta por diferentes stakeholders do projeto, pode-se definir KPIs mais precisos
para avaliacdo do impacto desejado ao longo do projeto. Nesse ponto, busca-se definir
indicadores para os trés niveis finais da Teoria da Mudanca (outputs, outcomes e
impacto), porém ndo necessariamente os trés niveis precisam ser contemplados,

dependendo do projeto.

Para a escolha dos indicadores a serem monitorados a partir da Teoria da
Mudanga, devem ser adotados algumas premissas (AMATO NETO et al., 2022):

e Os indicadores devem ser abrangentes de modo a representar os principais
resultados que se deseja alcangcar com o projeto;

e Os indicadores devem representar os principais objetivos definidos para o
projeto, demonstrando assim o impacto gerado;

e Os indicadores devem ser simples, de modo que possam ser medidos
facilmente ao longo do projeto e com um alto grau de preciséo;

e Junto dos indicadores, devem ser definidos também os meios pelos quais 0s
dados serédo coletados, analisados e apresentados (preferencialmente com

dashboards ou scorecards).
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4.3.2 Monitoramento de Indicadores

Apds os indicadores serem definidos, esses devem ser monitorados
continuamente ao longo da execucédo do projeto. Deve ser definida a frequéncia com
que os indicadores serdo medidos, monitorados e discutidos dentro da equipe de
projeto, permitindo assim verificar se o projeto esta atingindo o resultado desejado e

definir planos de acdo, caso o resultado ndo esteja conforme o esperado.

E recomendado que os indicadores sejam discutidos em uma reunio periddica
junto ao cliente, para que tanto a Consultoria A quanto o cliente estejam a par dos

resultados atuais do projeto e possam tragar juntos os planos de a¢édo a serem seguidos.

4.3.3 Avaliacdo Final do Projeto

Ao fim do projeto, deve ser realizado um balango final dos resultados
alcancados pelo projeto e uma avaliacdo do impacto total gerado ao longo de sua
execucdo para que sejam reportados por meio de apresentacdes e relatérios aos

principais stakeholders do projeto.
4.3.3.1 Avaliacéo final da evolucéo dos KPIs ao longo do projeto

O primeiro passo para a avaliacdo final dos indicadores do projeto é realizar
uma analise da evolucdo dos indicadores definidos ao longo de toda a execu¢éo do

projeto, ndo se restringindo apenas a verificar se o resultado esperado foi alcancado.

Com a analise da evolucdo dos indicadores ao longo do projeto, € possivel
entender se o projeto foi executado de forma eficiente e, caso mudangas de percurso
tenham sido realizadas, se os planos de acdo tomados foram realmente eficazes. Dessa
forma, os dados coletados permitem um maior aprendizado sobre os projetos da frente
e a gestdo do conhecimento adquirido serd atil para os projetos futuros a serem

realizadas pela unidade de iniciativas sociais.
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4.3.3.2 Casos de Sucesso

Caso seja desejado um reporte mais detalhado do impacto gerado por um
projeto especifico, como em casos de apresentacdes institucionais em que se é
escolhido um projeto para ser apresentado frente ao conselho administrativo ou
importantes stakeholders externos a Consultoria A, pode se optar pela realizacao de

relatos de casos de sucesso para dar mais credibilidade a avaliagdo de impacto.

Relatar casos de sucesso é uma boa op¢do quando ha a necessidade de tornar
mais tangivel o impacto social que ndo ¢ facilmente mensuravel. Assim, busca-se por
meio de pesquisas, questionarios, entrevistas e depoimentos dos beneficiarios
demonstrar as mudancas significativas que o projeto causou na vida destes, ajudando
assim na comunicacao de resultados e ilustrando assim a proposta e entrega de valor

realizada pelo negécio.

Outra possibilidade de tornar mais claro o impacto gerado pelo projeto é a
realizacdo de andlises amostrais, por meio de métodos experimentais ou quase-
experimentais, nos casos em que seja possivel a definicdo de grupos de controle ou

comparar o resultado do projeto com uma situacdo anterior a intervencao.

Contudo, € importante ressaltar que tanto a realizacdo de relatos de casos de
sucesso como de analises amostrais sdo métodos que demandam mais recursos e um
maior esforco de quem realizara esses métodos. Dessa forma, por serem feitos apds o
projeto terem sido finalizados, deve-se priorizar a realizacdo de casos e analises
experimentais apenas para projetos que sejam mais significativos de serem reportados

e apresentados de forma mais detalhada.

4.3.4 Avaliacédo de Impacto Socioambiental Global

Além do escopo especifico dentro de seus projetos, deve-se realizar uma
avaliacdo semestral dos indicadores definidos pela ONU dentro dos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel. Assim, escolhe-se os indicadores dentro dos dois ODSs

que sdo foco da unidade de iniciativas sociais para verificar o impacto social do
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negdcio dentro da Agenda 2030, dando mais legitimidade ao reporte dos indicadores

de impacto para outros negocios e empresas do mercado.

Para o alinhamento dos resultados com os ODS, pode ser usado a ferramenta

gratuita do SDG Action Manager, disponibilizado pela B Labs.

4.4 Aplicagéo do framework

Apds a proposta de framework de avaliacdo de impacto apresentada acima ter
sido validada por meio de conversas com socios da Consultoria A, o framework foi
aplicado em um projeto ja finalizado da unidade de iniciativas sociais como um
primeiro teste de sua aplicacdo. Entretanto, por ser realizado apos o projeto ja ter sido
finalizado, ndo foi possivel a execucdo eficaz do monitoramento dos indicadores ao

longo do projeto, o qual precisara ser mais bem testado em projetos futuros da frente.

O projeto escolhido foi um dos projetos no qual o autor deste trabalho atuou ao
longo do seu periodo de estdgio, por ter um contato mais facil com diferentes

stakeholders do projeto e facilitar a coleta e analise de dados sobre a sua execucao.

4.4.1 Contextualizagdo da Organizacdo

O projeto selecionado foi realizado em uma organizacdo sem fins lucrativos
que trabalha em colaboragdo com secretarias estaduais de educagéo para a melhoria da
qualidade do ensino das redes publicas. Sua principal missdo é escalar projetos de alto
impacto na educacdo basica brasileira, buscando igualdade de oportunidades para
todos por meio da oferta de uma educacdo de exceléncia. H4 mais de sete anos, a
organizacédo apoia a expansdo do Ensino Medio Integral (EMI) no territério brasileiro,

avaliando os resultados do modelo em 20 Estados até o momento.

O objetivo principal do projeto selecionado era apoiar na estruturacdo do
processo de nivelamento de aprendizagens de uma secretaria estadual de educagéo,

com a utilizagéo de diagramas de fluxo, e construindo também as ferramentas que
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seriam importantes para monitorar e controlar o desempenho ao longo do processo
definido.

Para consolidar o entendimento inicial do contexto no qual a organizacgéo esta
inserida, foi estruturado um modelo de negdcio sustentavel para a organizagdo com
base no framework SVEM (MORIOKA et al., 2018), conforme apresenta a Figura 18.

Figura 17 - Modelo de Negocio Sustentavel da organizacdo, baseado no SVEM
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.2 Teoria da Mudanca

Apos a estruturacdo do SVEM, que permite o entendimento inicial do projeto,
passa-se ao passo da estruturacdo da Teoria da Mudanca do projeto, a qual foi definida
em um workshop virtual com dois integrantes da Consultoria A que fizeram parte da
equipe de projeto, dois colaboradores da organizacao considerada a cliente do projeto
e trés integrantes da secretaria estadual de educagéo que atuou como parceira ao longo

do projeto.

A Teoria da Mudanca desenhada pode ser vista na Figura 19.
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Figura 18 - Teoria da Mudanca do projeto
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.3 Definicdo de KPIs do projeto

Com a Teoria da Mudanga construida e validada durante o workshop,
aproveitou-se 0s momentos finais da conversa para desdobrar 0 mapa de impacto
desenhado nos principais indicadores para demonstrar o resultado do projeto. Como a
Teoria da Mudanca foi construida para um processo ja finalizado, conforme

apresentado no Quadro 17.
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Quadro 17 - KPIs definidos para o projeto

Etapa da Teoria da Mudanca Indicador

e Numero de escolas com acesso as ferramentas

e Numero de gestores e professores capacitados para
utilizacdo das ferramentas ao longo do ciclo;

Outputs e Numero de pessoas capacitadas no processo definido
(cliente + secretaria de educacao);

e NPS do projeto (cliente + secretaria de educacéo)

e 9% de escolas com planos de acdo preenchidos
Outcomes e 9% de escolas que estdo aplicando os planos de acédo

e Evolucéo do nivel de aprendizagem dos alunos da
rede ao longo dos ciclos anuais de nivelamento de

Impacto aprendizagem (portugués/matematica), medido por

meio de avaliagdes diagndsticas ao longo do ano

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.4 Avaliacao final dos KPIs

Conforme mencionado anteriormente, como a Teoria da Mudanca e a definicéo
de KPIs foi realizada ap6s o final do projeto, ndo foi possivel acompanhar a evolugéo

dos indicadores ao longo da execucao do projeto.

Os indicadores de outcomes e de impacto ndo devem se restringir a serem
monitorados apenas durante o projeto, jA que boa parte deles dizem respeitos a
resultados que se espera alcancar apdés meses da execucdo do projeto, como o
preenchimento de planos de acédo e a evolucdo do nivel de aprendizagem dos alunos,
que necessitam ser avaliados ao longo de um ciclo inteiro de nivelamento de
aprendizagens e, dessa forma, ndo pOde ser acompanhado durante o tempo de

realizacdo deste estudo e sera avaliado no ciclo de nivelamento de 2023.

Os principais resultados alcancados com o projeto estdo consolidados no
Quadro 18.
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Quadro 18 - Resultados alcancados nos KPIs do projeto

Etapa da Teoria

da Mudanca Indicador Valor
Numero de escolas com acesso as ferramentas 582 escolas
NUmero de gestores e professores capacitados para
L N 53 pessoas
utilizacdo das ferramentas ao longo do ciclo;
Outputs ) _
NUmero de pessoas capacitadas no processo 11 pessoas
definido (cliente + secretaria de educacao); P
. . . x NPS 100
+
NPS do projeto (cliente + secretaria de educacao) (5 respostas)
% de escolas com planos de a¢do preenchidos -
Outcomes
% de escolas que estdo aplicando os planos de acéo -
Evolucdo do nivel de aprendizagem dos alunos da
rede ao longo dos ciclos anuais de nivelamento de
Impacto s

aprendizagem (portugués/matematica), medido por
meio de avaliacGes diagnosticas ao longo do ano
Fonte: Elaborado pelo autor

4.45 Casos de Sucesso

Visando complementar a avaliacdo de impacto realizada por meio dos

indicadores definidos, foram realizadas pesquisas e entrevistas com 0s principais

stakeholders do projeto para comunicacdo dos impactos gerados internamente na

Consultoria A. Para isso, foram gravados alguns depoimentos demonstrando o impacto

que os stakeholders perceberam ao longo do projeto e alguns trechos estdo transcritos

abaixo, como exemplo:

e “Foi uma grata surpresa encontrar a Consultoria A, que conseguia tanto ter uma

parte de gestdo aliada com uma boa parte de desenvolvimento técnico. Espero que

para 0 ano que vem, a gente consiga alavancar mais projetos e solidificar ainda mais

o que foi construido durante essa parceria.” — Coordenador na Organizacdo Cliente;

e “O envolvimento da equipe da secretaria na maior parte do desenvolvimento e da

tomada de deciséo ao longo do projeto fez com que houvesse um alinhamento rapido

entre todas as partes e nos sentissemos muito mais capacitados a executar 0 processo

de nivelamento nos proximos anos” — Analista da secretaria de educacao.
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4.4.6 Alinhamento com os ODSs

Além da avaliacdo do projeto conforme as secbes anteriores, também foi
realizada uma avaliagdo do impacto gerado pela unidade de iniciativas sociais de forma
global a partir do preenchimento do SDG Action Manager de forma colaborativa por
seis funcionarios da Consultoria A, sendo um estagiario (autor deste trabalho), dois
consultores seniores da unidade de iniciativas sociais, um consultor sénior responsavel
pelo grupo de estudos de Environmental, Social and Governance (ESG), e dois socios

da Consultoria A.

Foram preenchidos, na ferramenta, os mddulos Béasico, ODS 4 (Educacéo de
Qualidade) e ODS 8 (Trabalho Decente e Crescimento Econémico), por serem o
principal foco definido para a frente. Futuramente, em proximos ciclos de avaliacao,
pretende-se preencher o relatério de forma completa para ter uma visdo global do

impacto do negdcio com relacao a todos os ODSs.

Os resultados obtidos estdo apresentados de forma resumida na Figura 20.

Figura 19 - Resultados obtidos no SDG Action Manager
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Fonte: SDG Action Manager (BCORP, 2022)
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5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Conforme mencionado anteriormente, o principal objetivo que buscou-se
atingir com a realizacéo deste estudo, que durou cerca de dez meses, era de encontrar
uma primeira proposta de um framework de avaliacdo de impacto social para que a
unidade de iniciativas sociais da Consultoria A, objeto do estudo, pudesse aplicar em
seus projetos e reportar o seu impacto de uma forma que passasse mais legitimidade e
credibilidade aos seus stakeholders.

No caso de empresas sociais e organizacdes da sociedade civil, que surgem
com um proposito de gerar um impacto socioambiental positivo, torna-se
imprescindivel que estas consigam demonstrar o seu desempenho por metodologias de
credibilidade para garantir a transparéncia de suas atividades (ARVIDSON e LYON,
2014). Contudo, ha uma grande dificuldade em se encontrar um modelo ideal de como
avaliar o impacto de uma organizacdo em funcdo de sua missdo (SAMWILL e
WILLIAMSON, 2001) e é nesse contexto que este estudo buscou encontrar um
framework de avaliacdo de impacto que pudesse ser aplicado nos projetos da unidade

de iniciativas sociais da Consultoria A.

Dessa forma, o estudo buscou combinar os conceitos tedricos apresentados
durante a revisao da literatura com dados obtidos através de uma pesquisa de campo,
composta de uma pesquisa de benchmarking e uma pesquisa interna dentro da
empresa, para assim chegar-se em uma primeira proposta de framework de avaliacéo

de impacto para a empresa, o qual foi detalhado no capitulo anterior.

O framework proposto é composto por trés grandes etapas, a serem aplicadas
antes do inicio do projeto, para a contextualizacdo e defini¢do de indicadores a serem
acompanhados; durante a execucao do projeto, para monitoramento dos indicadores e
ajustes na execugdo quando necessério; e ao fim do projeto, para fazer um balanco do
impacto gerado durante o projeto e apos a sua finalizagdo. Uma outra etapa € executada
fora das lentes de um projeto em especifico, visando avaliar o impacto da empresa

como um todo por meio dos indicadores definidos para os ODS.
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Como uma forma de validar e entender os beneficios que esse framework trara
a unidade de iniciativas sociais da Consultoria A, o framework foi aplicado em um

projeto que ja havia sido finalizado pela empresa.

Pbde-se assim perceber que a etapa de Selecdo de Indicadores € imprescindivel
para uma escolha mais adequada de indicadores de impacto para o projeto, garantindo
assim um maior entendimento do contexto no qual a organizacdo com a qual se
trabalhard no projeto esta inserida, qual o caminho que devera ser percorrido para
atingir o impacto desejado para o projeto e que indicadores irdo mostrar que esse

impacto esta sendo atingido.

Apos o entendimento inicial da organizacdo, planejamento do projeto e a
definicdo dos indicadores a partir de uma Teoria da Mudanca, os indicadores devem
ser monitorados e discutidos periodicamente ao longo do projeto, de forma que
envolva todos os stakeholders do projeto, ndo devendo ser algo que tenha a
participacao apenas de consultores da Consultoria A. Como a aplicagdo do framework
foi realizada em um projeto que ja estava finalizado, ndo foi possivel entender as reais
implicacdes e beneficios para o0 negdcio, sendo assim necessario novas aplicacdes do
modelo em projetos futuros da unidade de iniciativas sociais para uma melhor
validacao do framework e execucéo de novos ciclos de planejamento, implementacao

e avaliacdo para o aprimoramento continuo do framework definido.

Por fim, quando o projeto for concluido, deve-se realizar uma avaliacédo geral
de todos os resultados alcancgados ao longo de sua execucao, avaliando a evolucao dos
indicadores ao longo do projeto e se as atividades atingiram o impacto desejado para
elas. Além da avaliacdo dos indicadores estabelecidos anteriormente, nesta etapa é
possivel a realizacdo de casos de sucesso para aumentar ainda mais a credibilidade e
legitimidade dos resultados apresentados, garantindo que os impactos relatados sejam
efetivamente resultado das atividades realizadas no projeto e ndo resultado de fatores

externos ao projeto.

Além da avaliacdo do impacto de cada projeto individualmente, foi definido
que a unidade de iniciativas sociais devera realizar semestralmente uma avaliacao de

seu impacto socioambiental com relacdo aos Objetivos do Desenvolvimento
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Sustentavel, de forma a apresentar seu impacto de forma mais ampla e que possa ser
comparada com outras organizacfes existentes no mercado. Para essa avaliacao, foi
definido o uso da ferramenta gratuita SDG Action Manager, disponibilizada pela B
Labs, de forma a garantir uma avaliagdo mais precisa a partir de uma padronizagao
estabelecida por uma instituicdo terceira bastante reconhecida globalmente no
contexto de geracdo de impacto socioambiental positivo. Na primeira avaliacdo da
frente realizada no SDG Action Manager, foi priorizado o preenchimento dos Modulos
Inicial, ODS 4 — Educacéo de Qualidade e ODS 8 — Trabalho Decente e Crescimento
Econbémico, porém a partir da proxima avaliacéo, a ser realizada em junho de 2023,
deverdo ser preenchidos também os demais moédulos visando uma avaliagdo do

impacto socioambiental do negdcio de uma forma mais global.

Comparando-se com o quadro tedrico encontrado ao final da revisdo da
literatura e & nova classificacdo, incrementada com a inclusdo dos casos de sucesso
por conta da pesquisa de benchmarking, percebe-se que o primeiro framework
proposto para a empresa ndo apresenta todos os tipos de classificacdo e ainda ha um
grande potencial para ser aprimorado, especialmente com inclusdo de mais indicadores
e relatdrios padronizados, como o IRIS+, e a realizacdo de analises mais rigorosas de
impacto, garantindo de forma mais institucional a realizac&o de estudos experimentais
e quase-experimentais ou calculo de SROI para os projetos, porém que neste momento
ndo haviam recursos suficientes disponiveis para esse tipo de analise por parte do

negaocio.

Dessa forma, pode-se perceber que a pesquisa-acdo elaborada pelo autor,
vinculado a Universidade de Sdo Paulo e ao negocio que foi o principal objeto deste
estudo, se mostrou bastante vantajosa a organizacdo. A contribuicdo da pesquisa
académica e o levantamento de literatura tedrica a partir de artigos e livros cientificos,
combinados aos dados levantados por meio da pesquisa de campo, permitiu que fosse
desenvolvido um primeiro framework para que a unidade de iniciativas sociais da
Consultoria A pudesse avaliar e reportar o impacto de suas atividades com um maior
embasamento cientifico, trazendo assim mais credibilidade em seus reportes frentes

aos seus principais stakeholders e aumentando a reputacdo da empresa ao demonstrar
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0 seu impacto socioambiental em um momento que as preocupagdes com O

desenvolvimento sustentavel se tornam cada vez mais evidentes.

Contudo, apesar de ja existir uma literatura consideravel sobre o assunto, é
importante ressaltar que ainda existe uma grande lacuna entre as metodologias
existentes e as que sao efetivamente aplicadas por organizagdes que tem proposito de
causar impactos socioambientais positivos com suas atividades. Conforme
mencionado por Reizman e Olazabal (2016), a crescente quantidade de metodologias
que podem ser aplicadas para mensuracdo e avaliacdo de impacto pode trazer uma
grande dificuldade no sentido de impedir que haja uma padronizacdo entre as
diferentes organizacdes de impacto, fazendo com que muitas acabem optando por
indicadores mais simples e cotidianos que ndo representam de fato o impacto final
gerado pelas atividades, indicando apenas se essas atividades estdo sendo executadas

como esperado no dia a dia.

Nesse sentido, o estudo realizado para a unidade de iniciativas sociais da
Consultoria A pode se mostrar bastante vantajoso. Por conta de ter sido realizado
agregando-se a visdo cientifica, proporcionada pelo contato com a Universidade, com
a visdo de negdcios voltados ao terceiro setor, proporcionada pelos membros do
negécio, ha um grande potencial em se desenvolver continuamente o framework
proposto neste trabalho ao aplica-lo em diferentes organizagdes com diferentes
propdsitos de impacto, garantindo assim também que diferentes organizac@es tenham
acesso ao framework e possam continuar aplicando-o0 em suas atividades, mesmo ap0os

terem seus projetos com a unidade de iniciativas sociais da Consultoria A encerrados.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro para entrevistas de benchmarking

| Metadados e orientacdes

Nome do entrevistado:

Data da entrevista: / / Local da entrevista:

Contato inicial:

Q Agradecer a disponibilidade em receber o pesquisador.

a Apresentar, de forma breve, os objetivos da pesquisa.

Q Explicar as informag6es contidas no termo de consentimento de entrevista.
L Ssolicitar a assinatura do termo de consentimento de entrevista.

a Entregar uma via assinada pelo pesquisador para o entrevistado.

Procedimentos iniciais:
Q Preparar a gravagéo da reunido.
a Iniciar a gravacao.

| Questbes para entrevista

Observacgdo: Os textos em italico se referem aos objetivos de cada questéo.

1. H& quanto tempo atua no terceiro setor/negdcios com impacto social?
Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.

2. Como tem sido sua experiéncia no setor até o momento?
Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.

3. No seu dia a dia, quais os principais indicadores de desempenho que costuma acompanhar?
Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.

4. Vocés avaliam e mensuram o impacto social de suas atividades? Se sim, quais sdo 0s principais

métodos utilizados para essa anélise.
Explicar rapidamente quais sdo 0s objetivos desta pergunta.

5. Além do impacto social, existem outros impactos de suas atividades que costumam monitorar?
Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.

Perguntar se o entrevistado tem algo que gostaria de acrescentar.

Caracteristicas socioeconémicas dos entrevistados:
O 1dade?

Q) Nivel de educacao?

a Ocupacéo atual?
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Consideracdes finais:

a Perguntar ao entrevistado se ha alguma informacéo adicional que gostaria de acrescentar em relagéo aos
assuntos abordados durante a entrevista.

Q Perguntar se o entrevistado ficou com alguma ddvida.

a Perguntar se o entrevistado possui a recomendacdo de outra pessoa que poderia contribuir com mais
informac@es relevantes para a pesquisa.

Finalizagdo e agradecimento:
Q Agradecer a disponibilidade do entrevistado em fornecer as informagoes.

Q) salientar que os resultados da pesquisa estardo a disposicao dele e, se tiver interesse, devera entrar em
contato com o pesquisador.



APENDICE B - Roteiro para entrevistas internas na Consultoria A
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| Metadados e orientacdes

Nome do entrevistado:

Data da entrevista: / / Local da entrevista:

Contato inicial:

a Agradecer a disponibilidade em receber o pesquisador.

Q Apresentar, de forma breve, os objetivos da pesquisa.

Q Explicar as informages contidas no termo de consentimento de entrevista.
L Solicitar a assinatura do termo de consentimento de entrevista.

a Entregar uma via assinada pelo pesquisador para o entrevistado.

Procedimentos iniciais:
a Preparar a gravacdo da reunido.
Q miciara gravacao.

| Questdes para entrevista

Observacao: Os textos em itélico se referem aos objetivos de cada questao.

1. Ha quanto tempo esta atuando na Consultoria A?
Explicar rapidamente quais sdo 0s objetivos desta pergunta.

2. Como tem sido sua experiéncia em projetos com impacto social?
Explicar rapidamente quais sdo 0s objetivos desta pergunta.

3. Dentro da Consultoria A, quais foram as principais motiva¢des para a criacdo de uma area

de iniciativas sociais?
Explicar rapidamente quais sdo 0s objetivos desta pergunta.

4. Como tem sido sua participacdo na estruturagdo da area dentro da Consultoria A até o

momento?
Explicar rapidamente quais sdo 0s objetivos desta pergunta.

5. Como tem sido sua participacdo na estruturacdo da frente dentro da Consultoria A até o

momento?
Explicar rapidamente quais so 0s objetivos desta pergunta.

6. Quais os principais pontos que enxerga como necessarios para a consolidacdo da frente?

Explicar rapidamente quais sao 0s objetivos desta pergunta.

7. Como tem sido o monitoramento e avaliagdo do desempenho da frente até entdo?

Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.

8. Como é monitorado o impacto social dentro da unidade de iniciativas sociais?
Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.

9. Qual o seu conhecimento sobre metodologias de mensuracéo e avaliacdo de impacto social?

Existem planos de utilizar alguma delas dentro da frente?
Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.



10. Quais os principais stakeholders envolvidos nas atividades realizadas pela frente?
Explicar rapidamente quais sdo os objetivos desta pergunta.
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11. Existem outras pessoas que vocé considera relevantes e que devam ser entrevistadas para a

elaboracao deste trabalho?
Explicar rapidamente quais sdo 0s objetivos desta pergunta.

Perguntar se o entrevistado tem algo que gostaria de acrescentar.

Caracteristicas socioecondmicas dos entrevistados:
O 1dade?

O Nivel de educacdo?

a Ocupacao atual?

Consideracdes finais:

Q Perguntar ao entrevistado se hd alguma informac&o adicional que gostaria de acrescentar em
relacdo aos assuntos abordados durante a entrevista.

Q Perguntar se o entrevistado ficou com alguma duvida.

Finalizacdo e agradecimento:
Q Agradecer a disponibilidade do entrevistado em fornecer as informacdes.

Q) salientar que os resultados da pesquisa estardo a disposicao dele e, se tiver interesse, devera
entrar em contato com o pesquisador.



