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O conceito de modelo de negdcio aplicado a uma instituicdo do sector social — O caso do BACF

Resumo

Qualquer organizacdo, com ou sem fins lucrativos, para ser eficaz e eficiente, deve ter um
modelo de negdcio claro e robusto, com as componentes principais bem definidas, que sirva
de orientacdo para a tomada de decisOes e de base para a estruturagdo da sua configuragédo
organizacional e do seu modo de funcionamento. O tema modelo de negdcio social tem ganho
importancia nos ultimos anos e vindo a ser alvo de estudos, devido a necessidade sentida
pelas organizacGes sociais em ter um modelo de referéncia que enfatize a criacdo de valor
social e ndo a criacdo de valor financeiro. O objectivo do presente trabalho é avaliar a
possibilidade de aplicacdo do conceito de modelo de nego6cio a uma instituicdo social,
mediante realizacdo de um estudo de caso no Banco Alimentar Contra a Fome. Escolheu-se
esta instituicdo pela sua notoriedade e prestigio, por se considerar que sendo uma instituicao
de sucesso seria interessante estudar o seu modelo de negécio e pelo papel dos Bancos
Alimentares Contra a Fome no mundo paradoxal em que vivemos: um mundo que gera
excedentes alimentares e onde, simultaneamente, existem pessoas com caréncias alimentares.

Da anadlise realizada extrairam-se quatro conclusdes principais: (1) é possivel aplicar o
conceito de modelo de negdcio a uma instituicdo de caracter social, com as devidas
adaptacOes as suas caracteristicas particulares; (2) o Banco Alimentar Contra a Fome ndo é
um negacio social; (3) a inovacdo é uma fonte de diferenciacdo, imprescindivel ao sucesso, tal
como nas organizacdes com fins lucrativos e (4) a transparéncia é um factor determinante

para o estabelecimento de parcerias e a captacdo de apoios da comunidade.

Palavras-chave: Modelo de negocio, Modelo de negocio social, Organizagdo sem fins

lucrativos, Banco Alimentar Contra a Fome.

Sistema de Classificacdo do JEL: M10, Z13.
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Abstract

Any organization or nonprofit must have a clear business model and robust business model so
it can be effective and effective, with well-defined core components, which serve as an
orientation for decision making and as a basis for structuring its organizational configuration
organization and operation. The theme of social business model has gained relevance in
recent years and has been the subject of studies, due to the need felt by social organizations in
having a reference model that emphasizes the creation of social value and not the financial
value creation. The aim of this study is to evaluate the possibility of applying the concept of
business model to a social institution by development of a case study in the Food Bank. This
institution was chosen for it is reputation and prestige and, because it is considered to be an
institution of success it would be interesting to study it is business model and the of Food
Bank in the paradoxical world we live: a world that produces food surpluses and where,
simultaneously, there are people with food shortages. From the analysis were extracted four
main conclusions: (1) it is possible to apply the concept of business model to a social
institution, with appropriate adjustments to it is particular characteristics, (2) the Food Bank is
not a social business, (3) innovation is a source of differentiation, essential to success, as in
for-profit organizations and (4) transparency is a key in the establishment of partnerships and

attracting support from the community.

Key-words: Business model, Social business model, Nonprofit organization, Food Bank.

JEL Classification System: M10, Z13.
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1. Introducéo

1.1. Tema

O tema da tese é o conceito de modelo de negdcio (MN) e a sua aplicabilidade a uma
Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS), o Banco Alimentar Contra a Fome (BA,
BACF ou banco).

1.2. Pertinéncia do tema e sua problemética

Nos ultimos anos tem-se assistido a um crescente aumento da importancia das organizagdes
sem fins lucrativos (OSFL) na sociedade; essencialmente porque os mercados ndo conseguem
atender as necessidades bésicas (Seelos e Mair, 2005).

Segundo a Declaragdo Universal dos Direitos Humanos, qualquer pessoa tem direito a um
nivel de vida suficiente para assegurar a sua salde, o seu bem-estar e da sua familia, incluindo
alimentacdo, vestuario, habitacdo, assisténcia médica e servi¢os sociais necessarios; tem
direito a seguranca em caso de desemprego, doenga, invalidez, viuvez, velhice e nos outros
casos de perda dos seus meios de subsisténcia por causa de circunstancias independentes da

sua vontade.

Vive-se numa economia de mercado que gera excedentes alimentares em perfeitas condicdes
de consumo, mas que por diversas razfes ndo sdo comercializaveis. A questdo que se pde €
algo provocatoria; no mesmo mercado onde existem excedentes alimentares existem também
milhares de pessoas que se encontram subalimentadas; como € que se consegue aceitar esta
realidade? A ponte de ligacdo entre estas duas realidades ¢é feita pelos Bancos Alimentares

Contra a Fome.

Em Portugal, o Banco Alimentar Contra a Fome foi criado em 1992. Achou-se pertinente
estudar o seu funcionamento, que modelo de negdcio esta por detrds desta instituicdo que se

preza pela relevancia e pelo sucesso e que tem recebido varios elogios.

Por detras de toda a organizacdo de sucesso, seja ela com ou sem fins lucrativos, ha um

modelo de negdcio relativamente simples que todos conseguem entender (Magretta, 2003). O

1
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conceito de modelo de negdcio é alvo de estudos ha alguns anos; no entanto, tem havido nos
ultimos anos uma crescente preocupacdo em criar-se um possivel conceito de modelo de
negocio social que, embora tenha teorias similares a um modelo de nego6cio de uma
organizacdo com fins lucrativos, tem uma diferenca central e significativa: as OSFL néo
pretendem a obtencdo de lucros, os excedentes gerados s&o reinvestidos no negécio (Yunus et
al., 2010).

1.3. Objectivos

O objectivo geral deste trabalho é compreender o conceito de modelo de negdcio e verificar a

sua aplicabilidade em organizag¢Ges sem fins lucrativos.

Como objectivos especificos pretende-se analisar 0 modelo do Banco Alimentar Contra a
Fome de Lisboa e verificar se se trata de um modelo de negdcio social; procurar
compatibilidades entre as préaticas existentes do banco e os modelos de negdcio estudados;
efectuar uma ligagdo entre o banco alimentar e uma possivel utilizacdo de um modelo de
negdcio para o banco e, de um modo secundario, como complemento ao estudo das OSFL,
compreender os conceitos de criacdo de valor social, capital social, empreendedorismo social

e de organizacdes sem fins lucrativos.

1.4. Logica de desenvolvimento do trabalho

Este trabalho seguiu uma l6gica de desenvolvimento préxima da seguinte:

- Analise dos artigos sobre modelos de negdcio;

- Abordagem sobre a realidade do conceito de modelo de negdcio;

- Breve explicacdo sobre a historia e origem do conceito de modelo de negdcio;

- Identificacdo de alguns autores e suas definicdes sobre modelos de negécio;

- Nas vérias definigdes encontradas, estas faziam referéncia a varios componentes que
estavam na base do conceito de modelo de negécio; deste modo, identificou-se e explicou-se
0s varios componentes de alguns dos modelos;

- Explicacdo do modelo de negocio de Osterwalder (2004);

- Caracterizagdo das Organizagdes sem Fins Lucrativos e explicagdo da importancia dos MN

nestas organizages, na perspectiva de Magretta (2003);
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- Apresentacdo de uma realidade de conceitos sociais, nomeadamente, empreendedorismo
social, responsabilidade social empresarial, criagdo de valor social e capital Social,

- Apresentacdo do modelo de negdcio social de Yunus et al. (2010);

- Apresentacgdo da instituicdo Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa;

- Construgéo de um Protocolo de Entrevista semiestruturada, de modo a recolherem-se dados
para se proceder a anélise da compatibilidade do modelo de negdcio proposto por Osterwalder
(2004) ao BACF de Lisboa;

- Realizacao e analise das entrevistas;

- Analise documental relacionada com o BACF;

- Compatibilizacdo do modelo de negécio proposto com o modelo existente no BACF de
Lisboa;

- Extraccdo das conclusdes, limitacbes e sugestbes para trabalhos futuros.

1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. No capitulo introdutério é sintetizado o tema,
a pertinéncia deste e a sua problematica, os objectivos gerais e especificos do trabalho, a

I6gica de desenvolvimento do trabalho e a sua estrutura.

No capitulo da revisdo de literatura é feito um enquadramento do tema modelo de negécio,
respectiva definicdo e seus componentes, de acordo com Vvarios autores. Ainda neste capitulo
é apresentado o modelo de negdcio de Osterwalder (2004), o conceito de Organizacdo Sem
Fins Lucrativos e respectiva importancia do MN nestas organizacGes na perspectiva de
Magretta (2003). Também sdo abordados um conjunto de conceitos sociais, tais como,
empreendedorismo social, responsabilidade social empresarial, criagdo de valor social, capital

social e, por fim, é explicado o conceito de negdcio social de Yunus et al. (2010).

No capitulo trés é apresentada a metodologia utilizada e no capitulo quatro € exposto todo o
modo de funcionamento e caracterizacdo do Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa.

No capitulo cinco procede-se a analise do modelo de neg6cio do BACF de Lisboa através das
entrevistas realizadas e da analise documental, tendo como referéncia o modelo de
Osterwalder (2004).
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No capitulo seis sdo apresentadas as principais conclusdes, limitacGes e sugestdes para
trabalhos futuros. Em anexo € apresentada a lista de artigos consultados segundo o ranking da

IBS, o protocolo da entrevista bem como a carta de apresentacéo.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Modelo de Negocio

2.1.1. Realidade do conceito de modelo de negécio

O conceito de modelo de neg6cio (MN) tem crescido no vocabuldrio de gestdo
essencialmente pela emergéncia da economia do conhecimento, o crescimento da Internet, o
e-commerce (comércio electronico), a terceirizacdo, o offshoring de muitas actividades
comerciais e a reestruturacdo da indastria (Teece, 2010). O conceito tem ganho outras
proporcdes; varios autores tém sugerido o uso do modelo de neg6cio como uma ferramenta
integradora para a estratégia, desempenhando um papel poderoso (Hedman e Kalling, 2003;
Amit e Zott, 2001).

Apesar de ser um tema que tem suscitado pouco consenso quanto a sua definicdo, 0 MN tem
sido referido como um plano devidamente estruturado (Morris et al., 2005), ou seja, um
método pelo qual a empresa constroi e usa 0s seus recursos de forma a gerar mais valor para
os clientes do que a concorréncia e com isso gerar lucro hoje e a longo prazo (Afuah e Tucci,
2003). Para algumas empresas o conceito de modelo de neg6cio pode ainda ndo estar
totalmente implementado, no entanto todas elas, explicita ou implicitamente, empregam um

modelo de negdcio em particular (Teece, 2010).

Alguns autores, como Amit e Zott (2001) e Chesbrough e Rosenbloom (2002), identificam os
modelos de negocio como fundamentais para a compreensdo da criacdo de valor. Acima de
tudo, um modelo de negdcio € um modelo que descreve a logica de um “sistema de negdcios”
para a criacdo de valor que estd por detras dos processos reais (Petrovic et al., 2001). As
empresas precisam centrar-se mais no cliente, especialmente desde a evolucao da tecnologia,
de modo a permitir uma oferta com menor custo de informacdo e solucdes para o cliente;
assim, as empresas através do modelo de negdcio conseguem encontrar 0s dados necessarios
para reavaliar as propostas de valor e desta forma adaptar-se as necessidades dos clientes
(Teece, 2010).
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Num modelo de negécio os lucros sdo de facto importantes, ndo s6 para o bem da empresa,
como traduzem se 0 modelo de negdcio aplicado estéa a funcionar correctamente. Desta forma,

é simples perceber quando um modelo de negdcio deve ser reexaminado (Magretta, 2003).

Teece (2010) sustenta que os modelos de negdcio sdo uma fonte de vantagem competitiva,
devendo ser algo mais do que uma boa forma de fazer negdcios. Um modelo deve ser
aperfeicoado para atender as necessidades dos clientes em particular, ndo deve ser imitavel,
uma vez que com a concorréncia as relagdes com os clientes seriam postas em causa, bem

como com fornecedores ou parceiros.

Um modelo de negdcio responde a questdes como: “Quem ¢ o cliente?”, “Que valor traz para
o cliente?”, “Como obter lucro neste negdcio?”, “Qual a logica econdmica subjacente que
explica como agregar valor aos clientes a um custo adequado?” (Magretta, 2002).
Simplificando as questdes, e com o leque de defini¢cdes apresentadas mais a frente, o conceito
de modelo de negocio deve responder as seguintes questdes: A quem? O qué? Quando?

Onde? Porqué? Como? Com quem? e Quantas? (Puhakainen e Malinen, 2009).

Afuah e Tucci (2003) afirmam que o modelo de negécio é um sistema e, como tal, funciona
ndo apenas em funcdo do tipo de componentes mas também em funcgéo das relacdes entre 0s
componentes. Assim, se 0 valor que uma empresa oferece aos seus clientes é de baixo custo,
as actividades desta devem reflectir isso mesmo. No fundo, um modelo de negdcio descreve
como as pecas de um negdcio se encaixam (Magretta, 2002).

Empresas ja estabelecidas, com o seu proprio negocio fisico, estdo a criar novos negdcios
online explorando as oportunidades que a Internet Ihes pode proporcionar. Este tipo de
negdcios realizados através da Internet (denominados de e-commerce ou comércio
electronico), com a sua dindmica, caracteristicas de rapido crescimento e altamente
competitivos prometem as empresas novos caminhos de criacdo de riqueza. Desta forma, a
emergéncia dos mercados virtuais abre novas fontes de inovacdo (inovacdo do modelo de
negocio) que podem exigir uma mudanca no pensamento estratégico para uma maior

integracdo, dindmica, estratégias adaptaveis e empresariais (Amit e Zott, 2001).

A construgdo dos modelos de negdcio assenta em ideias centrais da estratégia de negdcios,

mais directamente, no conceito de cadeia de valor e nas nocdes de sistema de valor e
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posicionamento estratégico (Porter, 1996), abrange a vantagem competitiva mas também
recorre a teoria baseada em recursos (Barney et al., 2001). Os empresarios sao incentivados a
conceituar o empreendimento como um conjunto integrado de escolhas estratégicas coerentes
que asseguram e procuram relacbes de complementaridade entre os elementos através de
combinagBes Unicas. Assim, o modelo é uma maneira relativamente simples para que a
organizagdo delimite as principais decisdes que devem ser tomadas e 0 que ndo deve fazer
(Morris et al., 2005).

2.1.2. Origem e historia do conceito de modelo de negdcio

“Modelo de negocio é um daqueles termos que foram fundamentais no boom da Internet,
glorificava todo o tipo de planos feitos a pressa, mas o que realmente explicava era como se
planeava fazer dinheiro.” (Lewis, 2000:154)

A pesquisa pelas palavras “modelo de negdcio” na literatura revela bastantes entradas. Este
conceito tem nos ultimos anos recebido uma consideravel atencdo por parte dos
investigadores, essencialmente pelo surgimento da Internet e de tudo aquilo que nasceu a
partir dai (Richardson, 2008).

Para Alt e Zimmermann (2001) o conceito tem por base uma compreensdo intuitiva que
parece ser generalizada mas, numa analise mais profunda, revela um conceito confuso e
incompleto na sua dimensdo e perspectiva. Segundo Morris et al. (2005) ndo existe um
consenso por parte dos investigadores quanto a definigdo, estrutura, natureza e evolugdo dos
modelos de negdcio. O conceito de modelo de negdcio é muitas vezes usado como sinbnimo
de estratégia, conceito de negdcio, modelo de receita e modelo econémico. George e Bock
(2011) identificam o conceito de modelo de negocio na literatura académica como confuso e

fragmentado, com defini¢Ges inconsistentes e limites na sua construcao.

Por sua vez, Wikstrom et al. (2010) localizam no tempo a origem deste conceito, tendo
surgido através de pesquisas anteriores no campo da estratégia, nomeadamente a partir do
conceito de ideia de negdcio e de teoria dos negocios. Este conceito foi popularizado pelos
trabalhos de Markides (1999), Hamel (2000) e Chesbrough e Rosenbloom (2002), entre
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outros. Desde entdo, tem sido desenvolvido tanto no &mbito da investigacdo estratégica como
no desenvolvimento de aplicagdes de tecnologia de informagéo.

Ao longo das ultimas decadas, tem sido dificil para os investigadores definir claramente o
conceito de modelo de negdcio, ou seja, 0 que realmente é um modelo de negdcio e como
pode ser usado (Shafer et al., 2005).

Assim, no ponto seguinte identificam-se algumas definicdes de modelo de negdcio que tém
sido mais popularizadas, de modo a tentar reduzir a ambiguidade que esta em torno deste

conceito.

2.1.3. Definicdo de modelo de negdcio

Existem quase tantas defini¢des para o conceito de modelo de negécio como existem autores.

Num sentido mais basico, Morris et al. (2005) define um modelo de negdcio exclusivamente
como o modelo econémico da empresa, onde a Unica preocupacao é obter lucro. Nele sdo
incluidas algumas variaveis de decisdo importantes como, fontes de receita, metodologias de
precos, estruturas de custos, margens e volumes esperados; o autor sintetiza que um modelo

de negdcio é a forma de criar vantagem competitiva sustentavel em mercados definidos.

Na visdo de Magretta (2003), um modelo de negocio descreve as actividades das
organizagOes, de como estas criam valor para o cliente; a estratégia apenas determina como o
modelo de negécio é utilizado, no sentido de definir uma estratégia face a concorréncia,
realcando a necessidade de posi¢cdo. No entanto, Magretta vai mais longe na sua definicdo de
modelo de negdcio “Um modelo de negocio é um conjunto de suposi¢oes sobre como uma
organizacdo iré funcionar de forma a criar valor para todos aqueles de quem depende, e ndo
apenas para os seus clientes. Na esséncia, um modelo de negdcio € uma teoria que esta

Continuamente a ser testada no mercado” (Magretta, 2003:44).

No entendimento de Petrovic et al. (2001), a melhor definicdo de modelo de negdcio é feita
por Timmers (1998). No seu artigo, este define modelo de negdcio como uma construcdo para

os fluxos de produtos, servicos e informacdes, incluindo uma descricdo dos actores de varios
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negdcios e 0s seus respectivos papéis; inclui também uma descrigdo dos potenciais beneficios
e uma descricao das fontes de receita. No entanto, Timmers (1998) afirma que um modelo de
negocio no seu todo nédo fornece a informacao necessaria de como ira contribuir para realizar

a missao do negocio, é preciso saber também a estratégia de marketing da empresa.

Chesbrough e Rosenbloom (2002) identificam algumas fungdes que consideram importantes
para definir um modelo de negdcio:

- Articula a proposicao de valor e identifica o segmento de mercado pretendido;

- Define a estrutura da cadeia de valor necessaria para criar e distribuir a oferta descrita na
proposicéo de valor;

- Detalha mecanismos de receita necessarios para criar oferta e apoiar a sua posic¢ao na cadeia
de valor;

- Estima a estrutura de custos e potencial lucro, associando o conceito de modelo de negécio a
criagéo de valor;

- Descreve a posicdo da empresa dentro da rede de valor, articulando e identificando
fornecedores, clientes, parceiros e potenciais concorrentes;

- Formula a estratégia competitiva pela qual a empresa ird ganhar e manter vantagem sobre a

concorréncia.

Para Afuah e Tucci (2003) um modelo de negdcio reflecte o valor que uma empresa oferece
aos seus clientes, identificando os segmentos alvo de clientes, que produtos oferecer a cada
um e o respectivo preco, definir claramente a proveniéncia do lucro, definir que actividades

devem ser realizadas e como deve a empresa sustentar a sua vantagem competitiva.

Amit e Zott (2001:495) descrevem o modelo de negdcio como “a concepgdo da transac¢do
de conteddo, estrutura e gestdo de modo a criar valor através da exploracdo de
oportunidades de negocios.” Dividem o conceito em duas categorias principais, um modelo
de negdcio centrado na novidade e um modelo de negécio centrado na eficiéncia (Amit e Zott,
2008).

Cruzando o essencial do exposto anteriormente pode-se adiantar que o conceito de modelo de
negocio incorpora uma narrativa organizacional (Magretta, 2002), processos que convertem

inovacdo em valor (Chesbrough e Rosenbloom, 2002), fluxos de informagGes e recursos
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(Timmers, 1998), e estruturas, tais como definir a empresa de transac¢des que atravessam
fronteiras (Amit e Zott, 2001).

Hoje em dia muitas pessoas falam sobre modelos de negdcio mas 99% delas ndo tém uma
nogdo clara do que este significa. As pessoas sabem qual o seu negdcio mas ndo conseguem
descrevé-lo claramente e se ndo conseguem descrevé-lo claramente ndo podem partilha-lo
eficazmente com toda a organizacdo. Os detalhes sdo importantes porque pequenas mudancas
no modelo de negdcio podem ter um grande impacto sobre a rentabilidade. As organizac6es
competem por clientes e recursos; assim, um modelo de negécio deve reflectir as distintas
actividades que permitem a empresa ter sucesso, de forma a atrair clientes, empregados,

investidores, entregando produtos e servigos de forma lucrativa (Linder e Cantrell, 2000).

Do ponto de vista de Petrovic et al. (2001), um modelo de negdcio pode ser dividido em sete
sub-modelos, que sdo uma extensdo e modificacdo do modelo de Wirtz:

1. Modelo de valor - descreve a l6gica do nucleo de produto(s)/servico(s)/experiéncia(s) que
sdo entregues ao cliente e outros servigos de valor acrescentado.

2. Modelo de recursos - descreve a logica de como 0s elementos Sd0 necessarios para o
processo de transformacao, identificando e obtendo as quantidades necessarias.

3. Modelo de producdo - descreve a logica de como os elementos sdo combinados no processo
de transformacédo, desde que entram até que saem.

4. Modelo de relacionamento com clientes - descreve a Idgica de como chegar, servir e manter
clientes. Este consiste nos seguintes submodelos:

- Modelo de distribuicdo - a l6gica por detras do processo de entrega;

- Modelo de marketing - a l6gica por detras de obter e manter clientes;

- Modelo de servico - a l6gica por detras de servir o cliente.

5. Modelo de receita - descreve a logica de quando e como a empresa recebe uma
compensagdo em troca de produtos.

6. Modelo de capital - descreve a forma de como financeiros criam uma estrutura de capital, e
como esse dinheiro é utilizado em relacéo a activos e passivos, ao longo do tempo.

7. Modelo de mercado - descreve a logica da escolha de um ambiente relevante em que a

empresa opera.
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2.1.4. Componentes do modelo de negdcio

Muitos autores ao definirem o conceito de modelo de negdcio especificam componentes que
devem fazer parte deste conceito. No entanto, este tema também tem sido controverso, pois
uns autores consideram determinados componentes mais importantes que outros, 0 que tem
levado a uma falta de consenso sobre o tema. Na Tabela 1 é apresentada uma sinopse de

perspectivas sobre os componentes do modelo de negaocio.

Existe um conjunto de temas comuns, mas também existe uma grande variacdo entre eles. O
numero de componentes varia de 3 a 8. Os mais frequentes sdo a proposicdo de valor, o
lucro/receita/modelo econdmico, relacionamento com o cliente, rede de parceiros, infra-
estrutura interna/conexdo de actividades, mercados alvo/segmentos de mercado. Alguns
autores concentram os seus componentes em ‘“‘e-business” mas outros criam componentes

para modelos de negdcio gerais (Morris et al., 2005).

Tabela 1: Componentes do modelo de negdcio

Autor Componentes especificos N°e  E- Suporte Natureza
comércio/  empirico dos dados
geral (S/N)

Horowitz Preco, produto, distribuicdo, caracteristicas 5 G N
(1996) organizacionais e tecnologia
Viscio e Ncleo, gestéo, unidades de negdcio, servicos e ligagdes
Pasternak 5 G N
(1996)
Timmers Produto/servigo/arquitectura de fluxos de informagéo, 5 E S Caso de
(1998) agentes do negdcio, beneficios, fontes de receita e estudo

estratégia de marketing detalhado
Markides Inovacdo de produtos, relacionamento com o cliente, 4 G N
(1999) gestédo de infra-estrutura e aspectos financeiros
Donath Compreenséo do cliente, estratégia de marketing, gestdioe 5 E N
(1999) capacidades intranet/extranet
Gordijn et Agentes, segmentos de mercado, oferta de valor, 8 E N
al., (2001) actividades de valor, rede de stakeholders, ligacOes de

valor, partes de valor e trocas de valor
Linder e Modelo de precos, modelo de receita, modelo de 8 G S 70
Cantrell distribuigdo, comércio electrénico, forma organizacional e entrevistas
(2001) proposicao de valor com

CEOs

Chesbrough  Proposicdo de valor, mercados alvo, estrutura da cadeia de 6 G S 35 casos
e valor interna, estrutura de custos e modelo de lucro, rede de estudo
Rosenbaum  de valor e estratégia competitiva
(2000)
Gartner Oferta de mercado, competéncias, tecnologia de 4 E N Consulta
(2003) investimentos, lucro liquido de clientes
Hamel Estratégia central, recursos estratégicos, rede de valor, 4 G N Consulta
(2001) relacionamento com o cliente de clientes

11
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Tabela 1: Componentes do modelo de negdcio (continuacéo)

Autor Componentes especificos N° E- Suporte Natureza
comércio/ empirico dos dados
geral (SIN)

Petrovic et Modelo de valor, modelo de recursos, modelo de 7 E N

al., (2001) producéo, modelo de relacionamento com o cliente,

modelo de receita, modelo capital e modelo de mercado

Dubosson- Produtos, relacionamento com o cliente, infra-estrutura e 4 E S Caso de

Torbay et rede de parceiros e aspectos financeiros estudos

al., (2001) detalhado

Afuah e Valor para o cliente, alcance, prego, receita, actividades 8 E N

Tucci (2001)  ligadas, implementacéo, capacidades e sustentabilidade

Weill e Objectivos estratégicos, proposicéo de valor, fontes de 8 E S Pesquisa

Vitale (2001)  receita, factores de sucesso, canais, competéncias, de

segmentos de cliente e estrutura de Tl opinibes

Applegate Conceito, capacidades e valor 3 G N

(2001)

Amit e Zott  Conteldo de transac¢do, estrutura de transacgéo e gestdo 4 E S 59 casos

(2001) de transacgdo de estudo

éilrnemerma Missdo, estrutura, processos, receitas, legalidades e 6 E N Sintese de

n (2001) tecnologia literatura

Rayport e Cluster de valor, oferta de mercado, sistema de recursose 4 E S 100 casos

Jaworski modelo financeiro

(2001)

Betz (2002) Recursos, vendas, lucro e capital 4 G N

Fonte: Morris et al. (2005:728)

Morris et al. (2005) e Petrovic et al. (2001) tém proporcionado bons resumos da literatura
existente sobre modelo de negdcio. Autores anteriores tendiam a enfatizar apenas um ou dois
componentes, como as fontes de receitas, os meios de entrega dos produtos e servicos, e

outros focavam-se na ideia central do negdcio ou da proposi¢do de valor da empresa.

Alt e Zimmermann (2001) identificam seis elementos genéricos encontrados, implicita ou
explicitamente, nas definicGes mais actuais do conceito de modelos de negécio a longo prazo.
Esses componentes sdo a missao, que inclui os objectivos, a visdo e a proposta de valor; o
segundo componente é a estrutura, onde se incluem todos os agentes do negdcio, a gestdo e o
seu foco; o terceiro componente sdo 0s processos onde se inclui a orientacao para o cliente e
0S mecanismos de coordenacgdo; o quarto componente sdo as receitas, ou seja, as fontes de
receita e a logica do negdcio; o quinto e sexto elemento referem-se as questfes legais e a

tecnologia.

Hedman e Kalling (2003) propdem um modelo de negdcio genérico onde incluem os

seguintes componentes: clientes, concorrentes, oferta, actividades e organizacgdo, recursos e

12
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fornecimento de bens ou servicos e factores de producdo. Incluem ainda outro componente
designado de processo longitudinal, para cobrir a dindmica do modelo de negdcio ao longo do

tempo e as suas limitacoes.

Shafer et al. (2005) numa andlise da literatura sobre modelos de negdcio entre 1998 e 2002
encontraram 12 defini¢Bes deste conceito. No entanto e como ja referido atrés, nenhuma delas
foi considerada como a mais adequada ou mais correcta, devido sobretudo a emanacéo de
tantas perspectivas diferentes (e-business, estratégia, tecnologia e sistemas de informacao).
Nas definicbes destes 12 autores, encontram-se 42 componentes diferentes do modelo de
negdcio. Shafer et al. (2005) através de um diagrama de afinidade, condensou em categorias

0s componentes citados mais vezes, de modo a organiza-los em bases semelhantes (Tabela 2).

Tabela 2: Componentes do modelo de negécio de Shafer et al. (2005)

Componentes do modelo de negécio

Escolhas estratégicas Rede de valor
Cliente (alvo, mercado, &mbito) Fornecedores
Proposta de valor Informacéo do cliente
Capacidade/competéncias Relacdo com o cliente
Receitas/prego Canal de informacéo
Oferta Produto/servigo
Estratégia
Marca Captacéo de valor
Diferenciacéo Custo

Aspectos financeiros
Criacdo de valor Lucro
Recursos/bens
Processos/actividades

Fonte: Shafer et al. (2005:201)
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Assim segundo Shafer et al. (2005), as quatro categorias identificadas sdo as escolhas
estratégicas, a criacdo de valor, a rede de valor e a captura de valor. Com base nestas
categorias, os autores criaram uma definicdo de modelo de negdcio, consistindo numa
representacdo das escolhas I6gicas fundamentais e estratégicas de uma empresa para criar e
captar valor dentro de uma rede de valor. Nesta definicdo séo referidos alguns termos-chave
apresentados de seguida. A ldégica fundamental sugere que um modelo de negdcio
devidamente trabalhado ajuda a articular e explicita os principais pressupostos sobre
relacionamentos causa-efeito e a consisténcia interna das escolhas estratégicas, o segundo

termo chave.

O termo criar e capturar valor reflecte duas fun¢Ges fundamentais que as organizacfes devem
realizar para permanecerem viaveis ao longo do tempo. As empresas bem-sucedidas criam
valor através da diferenciacdo, ou seja, desenvolvem competéncias essenciais, capacidades e
vantagens para que sejam diferentes; no entanto, estas devem garantir rentabilidade para
sobreviverem, desta forma a sua visibilidade estd ligada ao valor que criam mas também a

forma como capturam valor e geram lucro.

Hamel (2000) argumenta que a criagdo de valor e a captura de valor podem ocorrer dentro da
rede de valor, incluindo fornecedores, parceiros, canais de distribuicdo e aliancas que se

estendem aos proprios recursos da empresa.
Richardson (2008) elaborou um quadro onde sintetiza os principais componentes do modelo

de negdcio — a proposicdo de valor, a criacdo de valor e o sistema de entrega e a captura de

valor, reflectindo em conjunto a Iégica do pensamento estratégico sobre o valor (Tabela 3).
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Tabela 3: Quadro do modelo de negécio de Richardson (2008)

Quadro do modelo de negdcio

a) Proposicdo de O que a empresa vai entregar aos seus clientes, quanto estardo dispostos a pagar e qual a
valor abordagem bésica da empresa para a vantagem competitiva.
- A oferta.
- O cliente-alvo.

- A estratégia basica para conquistar clientes e ganhar vantagem competitiva.

Como a empresa ira criar e entregar esse valor aos clientes e qual a fonte da sua vantagem

b) Criagdo de competitiva.
valor esistema  _ Recursos e capacidades.
de entrega - Organizagdo: cadeia de valor, sistema de actividades e processo de negdcios.

- Posigdo na rede de valor: relagdo entre fornecedores, parceiros e clientes.

Como a empresa gera receita e lucro.

¢) Capturade - Fontes de receita.

valor - A economia do negdcio.

Fonte: Richardson (2008:138)
a) Proposicdo de valor

A proposicado de valor refere-se ao valor que a empresa oferece ao cliente em relacdo a
concorréncia. Inclui-se o que a empresa vende, para que segmento-alvo e de que forma a
empresa vai ser diferente da concorréncia, ou seja, que estratégia ird adoptar para que o valor
oferecido ao cliente seja diferente e melhor que a concorréncia. Assim, a for¢a da proposi¢éo

de valor de uma empresa assenta no seu posicionamento estratégico.

Se uma empresa planeia oferecer 0 mesmo produto para 0s mesmos clientes onde ja existem
empresas concorrentes, a sua proposta de valor em nada se diferencia da concorréncia. Por
outro lado, uma empresa que embora 0 seu mercado alvo seja 0 mesmo que a concorréncia

mas gue se diferencie oferecendo um valor maior, tem uma forte proposta de valor.

b) Criacdo de valor e sistema de entrega

Neste componente do modelo de negocio € especificado as fontes de vantagem competitiva da
empresa, OU Seja, 0S seus recursos e capacidades. Assim, a criacdo de valor e sistema de

entrega inclui as actividades que a empresa se compromete a criar, produzir, vender e entregar
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aos clientes. Certos processos podem ser uma parte importante de criagdo de valor da

empresa, por exemplo, um processo inovador de receber e cumprir os pedidos dos clientes.

A criacdo de valor é feita atraveés das actividades da empresa que sdo divididas entre
fornecedores, parceiros, a propria empresa e distribuidores. Deste modo, 0s recursos e
capacidades dos diversos intervenientes correspondem a proposicéo de valor. Se a empresa se
propGe a competir em baixo custo, as actividades devem ser divididas e conduzidas nesse
sentido, da mesma forma que uma empresa que adopte uma estratégia de diferenciacao, esta

deve estar reflectida na sua criagéo de valor.

c) Captura de valor

Neste componente do modelo de negdcio inclui-se o modelo de receita e 0o modelo
econdémico. Uma proposta de valor forte e com éxito ndo significa que a empresa ganhe
retornos ou até mesmo que seja vidvel. Esta deve ter um modelo onde prevé as margens de
lucro sobre os seus custos. O modelo de receita descreve as fontes de receita da empresa em
troca dos seus servigos/produtos. O modelo econémico cobre 0s custos, margens e VArios
aspectos financeiros da empresa. A combinacdo destes dois elementos explicam como a

empresa ira obter dinheiro.

A sobrevivéncia e a prosperidade de todas as organizagdes com fins lucrativos estd
inteiramente ligada a capacidade que estas tém de criar e capturar valor e portanto modelos de
negocio sdo aplicaveis a todas elas. Os MN séo de forma alguma um processo completo mas,
como referido anteriormente, tém no seu conceito algo de incompleto. Um modelo de negdcio
nunca estd completo pela necessidade que tem de ser testado continuamente, de forma a
garantir sucesso no longo prazo (Shafer et al., 2005).
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2.2. Modelo de negdcio de Osterwalder (2004)

2.2.1. Definicdo de modelo de negdcio

Segundo Osterwalder (2004), a criacdo de um modelo expde de uma forma simplificada um
determinado fendmeno ou entidade, ajudando a compreender, descrever ou prever como
funciona o mundo real. Assim, no caso especifico do modelo de negocio de uma empresa,
este deve compreender, descrever e prever a actividade de compra e venda de bens e servigos

e a forma de obter lucro.

A sua definicdo de modelo de negocio € a seguinte: “Um modelo de negoécio € uma
ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos e relagbes que permite
expressar a logica de como uma empresa ganha dinheiro. E uma descrigdo do valor que uma
empresa oferece a um ou varios segmentos de clientes, da arquitectura da empresa e da sua
rede de parceiros para a criacdo, marketing e distribuicdo desse valor e capital, a fim de
gerar fluxos de receita lucrdveis e sustentaveis.” NO entanto, o autor afirma que “um modelo

’

de negocio ndo é uma garantia de sucesso, uma vez que tem de ser implementado e gerido.’

(Osterwalder, 2004:15)

O autor distingue trés tipos diferentes de modelo de negdcio:

1. Modelos de negdcio abstractos — representam um modelo genérico de elementos,
componentes e relacionamentos;

2. Modelos de negdcio operacionais — retractam os modelos de negdcio implementados e
existentes em diferentes empresas;

3. Modelos de negdcio de cenarios — mostram modelos virtuais que sdo utilizados para
servir fins diferentes, desde simula¢fes a uma directriz na gestdo da mudanca até a

criacdo de oportunidades através do incentivo a inovacao.

A pesquisa sobre modelos de negocio é muito recente e por isso ainda tem de provar a sua
importancia. Existem poucos conceitos e ferramentas que auxiliam os gestores a captar,
entender, comunicar, projectar, analisar e alterar a l6gica do modelo de negécio da empresa
(Osterwalder, 2004).
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2.2.2. Principais pilares do modelo de negdcio

Osterwalder (2002, 2004) identificou, numa primeira etapa, quatro areas principais que
constituem as questfes essenciais do nego6cio de uma empresa. Numa segunda etapa,
interligou essas quatro questdes principais com a constru¢do de nove blocos/ elementos de
modo a permitir a concep¢do de um modelo de negdcio. As quatro areas, que designou de

pilares, séo:

e Inovacdo do produto: em que negocio a empresa se encontra, que produtos e servicos
oferece, que valor oferece ao mercado e quanto o mercado esté disposto a pagar.

¢ Relacionamento com o cliente: quem sdo os clientes-alvo da empresa, como oferecer-lhes
produtos e servigos e como se constréi um forte relacionamento com eles.

e Gestdo da infra-estrutura: como é que a empresa executa de forma eficiente as questdes
de logistica, com quem e quais 0s parceiros que criam valor.

e Aspectos financeiros: qual é o modelo de receita, a estrutura de custos e a

sustentabilidade do modelo de negdcio.

Na Tabela 4, sdo apresentados os quatro pilares do modelo de negécio, juntamente com 0s
nove elementos e a respectiva descricdo. Estes nove elementos caracterizam-se por serem 0
componente chave/nicleo do modelo de negécio e sdo 0s seguintes: proposta de valor,
cliente-alvo, canal de distribuicdo, relacionamento com o cliente, configuracdo de valor,

capacidade, parcerias, estrutura de custos e modelo de receita.
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Tabela 4: Elementos do modelo de negdcio de Osterwalder (2004)

Pilares Elementos Descricéo

A proposta de valor é uma visdo global do conteido dos produtos e

Produto Proposta de valor
servigos que sdo valor para o cliente.
. O cliente alvo é um segmento de clientes de uma empresa para a qual
Cliente alvo
esta quer oferecer valor.
Relacionamento S O canal de distribui¢do € um meio de entrar em contacto com o
. Canal de distribuicao
com o cliente cliente.

. A relag8o descreve o tipo de ligacdo que uma empresa estabelece
Relacionamento

entre si e o cliente.

. ~ A configuracéo de valor descreve a combinagdo de actividades e
Configuracéo de valor

recursos que sdo necessarios para criar valor para o cliente.

Gestdo da infra- . A capacidade é a capacidade de executar um padrio repetitivo de
Capacidade

estrutura accBes que é necessario para criar valor para o cliente.

. A parceria € um acordo voluntario de cooperagdo entre duas ou mais
Parceiros

empresas, a fim de criar valor para o cliente.

A estrutura de custos é a representacdo em dinheiro do consumo de
Estrutura de custos

Aspectos todos os meios utilizados no modelo de negécio.

financeiros .
. O modelo de receita descreve 0 modo como uma empresa gera
Modelo de receita

dinheiro através de uma variedade de fluxos de receitas.

Fonte: Osterwalder (2004:43)

2.2.2.1. Inovacdo do produto

O primeiro pilar do modelo de neg6cio € o produto e tudo o que esteja relacionado com este;
ndo apenas 0s produtos e servicos que oferece mas como se diferencia da concorréncia.
Tradicionalmente, as empresas concentram-se em posicionar-se no lugar certo da cadeia de
valor oferecendo produtos ou servicos que lhes agreguem valor. No entanto, através da
globalizagdo, os mercados mudam muito rapidamente e as novas tecnologias tém tornado este
processo mais complexo. O principal elemento é a proposta de valor que uma empresa

consegue oferecer aos seus clientes.

19



O conceito de modelo de negdcio aplicado a uma instituicdo do sector social — O caso do BACF

2.2.2.1.1. Proposta de valor

A proposta de valor é o primeiro dos nove elementos do modelo de negocio e refere-se aos
itens de valor (produtos ou servigos) que uma empresa oferece para um segmento especifico

de clientes alvo, de forma a atender as suas necessidades.

Atraveés da introducdo das novas tecnologias, criaram-se novas oportunidades de criacdo de
valor, bem como de uma criagéo de valor mais eficiente. Assim, por um lado, com a inovagéo
dos produtos obtém-se novas ofertas complementares ou personalizadas, por outro lado, com
a diferenciacdo de produtos (utilizando uma rede de infra-estruturas optimizada) o objectivo é

oferecer um pre¢o mais baixo que a concorréncia.

A forma como uma empresa se diferencia dos seus concorrentes € a razdo pela qual os
clientes compram numa determinada empresa e ndo noutra. Assim, consegue-se que as

empresas tenham um contacto mais directo com os clientes, fortalecendo a sua relacao.

2.2.2.2. Relacionamento com o cliente

O segundo pilar do modelo de negdcio é o relacionamento com o cliente. E essencial para as
empresas, uma vez que ajuda a compreender a sua esséncia e a relacdo entre a proposta de
valor, os segmentos de clientes-alvo, os canais de distribuicdo e a interacgdo com os clientes

reais.

O relacionamento com o cliente é entendido como a forma que a empresa utiliza para ir ao
mercado, atingir os clientes e interagir com eles. Este conceito de relacionamento com o
cliente sofreu uma mudanca drastica com a introducdo das novas tecnologias. O uso de base
de dados, por exemplo, faz com que a empresa possa gerir as informacdes dos clientes e
relaciona-las; também a oferta de nimeros gratuitos ligados as centrais de atendimento torna a
relacdo cliente-empresa mais proxima. Esta proximidade torna as empresas mais capazes de
satisfazer as necessidades dos clientes, criar novos produtos/servicos ou melhorar os

existentes.

20



O conceito de modelo de negdcio aplicado a uma instituicdo do sector social — O caso do BACF

A relacdo da empresa com o cliente deve também ter por base a personalizacéo, a confianca e
a lealdade, sendo que estes elementos sdo dos mais importantes num mundo de negdcios cada

vez mais virtual e com menos contacto face-to-face.

2.2.2.2.1. Cliente-alvo

O cliente-alvo é o segundo elemento do modelo de nego6cio. Uma empresa cria valor para um
segmento de clientes especificos. Segundo Hamel (2000), a definicdo da oportunidade de
mercado reside na captura da esséncia do que a empresa faz e do que nédo faz, que clientes,
que zonas geograficas e quais 0s segmentos de produtos. Uma empresa tanto pode
comercializar para outras empresas, denominado de business-to-business (B2B), como para
outros individuos, business-to-consumer (B2C). Nas empresas onde sdo utilizadas as
tecnologias de informacdo e comunicacdo, as barreiras geograficas tornam-se menos
relevantes, dada a existéncia do website 24/7; esta é considerada uma oportunidade, mas
também uma ameaca, uma vez que as barreiras a entrada sdo relativamente baixas, 0 que
aumenta a concorréncia (Porter, 2001). A definicao de cliente-alvo ajudara a empresa a definir

que canais utilizar para chegar aos clientes.

2.2.2.2.2. Canal de distribuigdo

O canal de distribuicdo é o terceiro elemento do modelo de negécio. Refere-se ao conjunto de
mecanismos através do qual uma empresa vai para 0 mercado e como atinge os clientes
(Hamel, 2000). Séo a conexdo entre as propostas de valor de uma empresa e 0s seus clientes-
alvo. Um canal de distribuicdo permite as empresas oferecer valor aos clientes, quer
directamente, por exemplo através da forca de vendas ou de um website, ou indirectamente

através de intermediarios, como revendedores.

As empresas devem formular uma estratégia de canal de distribuicdo e o proposito desta é
fazer a quantidade certa de produtos/servicos e disponibiliza-los no lugar certo, na hora certa,
para as pessoas certas (Pitt et al., 1999), estando sujeitos as devidas restricGes de

investimento, custos e flexibilidade (Anderson et al., 1997).
E importante que as empresas acompanhem de perto e analisem os canais de distribuicao, pois
as tecnologias de informacgédo e comunicacdo podem alterar profundamente a forma como as

empresas interagem com os clientes.
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2.2.2.2.3. Relacionamento

O quarto elemento do modelo de negdcio diz respeito as relagdes que uma empresa constroi
com os seus clientes; estas interacgdes influenciam a sua forca de relacionamento. No entanto,
as empresas devem ser cautelosas, ou seja, devem definir claramente que tipo de relacédo
pretendem estabelecer com os clientes, uma vez que por detras das relagcdes existem custos

que podem n&o ser rentaveis.

Os lucros de relacionamento com os clientes sdo a alma de todas as empresas; aqueles podem
ser alcancados através de mecanismos que ajudem na aquisi¢do de novos clientes, no aumento
da rentabilidade dos clientes ja existentes e da extensdo da duracdo dos relacionamentos com

os clientes ja existentes.

2.2.2.3. Gestdo da infra-estrutura

O terceiro pilar do modelo de negdcio € a gestdo da infra-estrutura, que descreve a forma
como a empresa cria valor, especifica os recursos do modelo de negdcio que geram valor, 0s
clientes, fornecedores, parceiros estratégicos, assim como as actividades que cria e entrega

valor e como se relacionam uns com 0s outros.

2.2.2.3.1. Configuracéo de valor

A configuracdo de valor é o sexto elemento do modelo de negdcio, representando todas as
actividades necessarias e as ligacdes entre elas, de modo a criar valor para o cliente. Assim, 0

principal objectivo de uma empresa € a criacdo de valor que os clientes estdo dispostos a

pagar.
2.2.2.3.2. Capacidade

Capacidade é¢ o quinto elemento do modelo de negocio. Uma empresa deve garantir que
possui todos 0s recursos que sustentem a proposta de valor que oferece aos clientes. A
capacidade pode ser entendida como um padréo repetitivo de ac¢do no uso de activos, para
criar, produzir e/ou oferecer produtos e servigos ao mercado, estando interligado com o valor
e as competéncias da empresa. Por exemplo, uma empresa que vende alimentos pereciveis

através da internet tem de assegurar uma rapida entrega ao domicilio. Reflectir sobre a
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capacidade ajuda as empresas a racionalizar a sua organizacdo e a construir vantagens

competitivas.

2.2.2.3.3. Parceiros

O sétimo elemento do modelo de negdcio € a rede de parceiros. Na maioria das empresas, 0S
parceiros e as aliangas sdo um componente essencial nas estratégias implementadas; por um
lado, porque conseguem muitas vezes recursos que de outra forma a empresa ndo conseguiria
e, por outro, porque atraves das parcerias as empresas estdo numa constante aprendizagem
organizacional. Estas parcerias visam criar e melhorar a posicdo competitiva das empresas

envolvidas em mercados altamente competitivos (Dussauge e Garrette 1999).

Gulati e Singh (1998) definem aliancas como qualquer acordo voluntério entre empresas,
envolvendo a partilha e/ou troca, e pode incluir contribuicdes de capital e de parceiros, de
tecnologia ou de activos especificos. Por sua vez, Dussauge e Garrette (1999) definem
aliancas como as ligacGes formadas entre duas ou mais empresas independentes que optam
por realizar um projecto ou uma actividade especifica em conjunto, coordenando as
habilidades e os recursos necessarios em vez de o fazerem por sua conta propria, assumindo

todos os riscos inerentes e confrontando a concorréncia.

2.2.2.4. Aspectos financeiros

O aspecto financeiro é o ultimo pilar do modelo de negécio. E um pilar transversal, uma vez
que todos os outros pilares influenciam-no, ou seja, é o resultado do resto da configuracdo do
modelo de negocio. A conjugacdo de todos estes pilares determina o lucro ou prejuizo da
empresa e, portanto, a sua capacidade de sobreviver no mercado. E composto por um modelo

de receita e pela sua estrutura de custos.

2.2.2.4.1. Estrutura de custos

A estrutura de custos é o oitavo elemento e incorpora todos os custos incorridos pela empresa
em criar, comercializar e entregar valor aos clientes. Na estrutura de custos € definido um
preco para todos 0s recursos, bens, actividades e parcerias; no entanto é importante que haja

sempre uma reducao de custos no processo de criagao de valor.
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Considera-se que a inovagdo do produto e o relacionamento com o cliente maximizam a
receita e, por sua vez, uma gestdo eficiente da infra-estrutura deve minimizar os custos e,

portanto, optimizar o proprio modelo de negaocio.

2.2.2.4.2. Modelo de receita

O modelo de receita é o ultimo elemento do modelo de negocio e mede a capacidade da
empresa em traduzir o valor que oferece aos seus clientes em dinheiro e fluxos de receitas

recebidas.

2.2.3. Funcdes do modelo de negocio

Osterwalder (2004) identifica cinco categorias de fun¢des dos modelos de negdcio, que séo a
compreensdo e a partilha, a analise, a gestdo, a perspectiva e 0 patenteamento. Estas
categorias servem para dar uma perspectiva sobre o que pode ser feito com a ajuda do
conceito de modelo de negdcio.

2.2.3.1. Compreensao e partilha

Para Osterwalder (2004), a primeira funcdo do modelo de negdcio é compreender e partilhar a
I6gica do negdcio da empresa, ou seja, 0s modelos de negdcio ajudam a capturar, visualizar,

comunicar, compreender e partilhar a propria ldgica que estéa inerente ao negdcio.

Capturar — o funcionamento do modelo de negdcio de uma empresa consiste em transmiti-lo
de uma forma simples e clara, para que todos entendam. No entanto, segundo Linder e
Cantrell (2000), os modelos de negdcio existem exclusivamente como conceitos abstractos ou
modelos mentais na cabeca das pessoas, dai que muitas vezes as proprias pessoas nao

consigam ser capazes de comunicar o modelo de uma forma atingivel.

Visualizar — o processamento de informagdo por sistema visual pode diminuir
significativamente o grau de complexidade com que esta pode vir a ser tratada com sucesso.
A utilizacdo gréafica permite um esforco menor para entender a logica do negécio, porque a

capacidade humana de processar informagfes complexas com sucesso € muito limitada.
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Entender — 0os modelos de neg6cio sdo cada vez mais complexos e a relagdo entre os diversos
elementos e os factores criticos de sucesso ndo sdo logo observaveis; é importante que o
modelo de negdcio identifique e entenda os elementos relevantes num determinado dominio

especifico e a sua relacéo.

Comunicar e Partilhar — a comunicagdo e a partilha do conhecimento do neg6cio com 0s

varios intervenientes € um dos objectivos do modelo de negaocio.

2.2.3.2. Andlise

A segunda funcdo do modelo de negdcio é analisar a l6gica do modelo de negdcio da
empresa, através de medicgdes, observacbes e comparacoes.

Medir — através do modelo de negdcio consegue-se identificar quais as areas que devem ser
avaliadas/monitorizadas, para que haja uma melhoria da qualidade das diferentes areas do

negdcio.

Observar — a logica do negdcio de uma empresa muda constantemente, por variadas razdes.
Assim, a observacdo do modelo de negdcio é importante, uma vez que permite compreender

as mudancas que existiram ao longo do tempo e o0 que se fez para fazer face a essas alteracdes.

Comparar — observar um modelo de neg6cio ao longo do tempo permite as empresas
comparar 0os modelos de neg6cio com os da concorréncia. Esta comparacdo pode ajudar a

ganhar novas percep¢des do modelo de negdcio e do mercado e a criarem-se novas ideias.

2.2.3.3. Gestdo

A terceira area em que um modelo de negdcio pode contribuir é na melhoria da gestdo do
negdcio da empresa. Através do design, do planeamento, da mudanca e da implementacéo do
modelo de negdcio, as empresas podem reagir mais rapidamente as alteracdes que surjam no
negocio (Figura 1). O modelo de negocio permite ainda melhorar o alinhamento entre a

estratégia, 0 negdcio e a tecnologia.
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Design — por detrds de um negdcio deve existir um modelo de negdcio coerente, onde todos

0s elementos se reforcam mutuamente.

Plano, mudanca e implementacdo — a adopcdo de um novo modelo, ou a alteracdo de um
modelo j& existente, desafia os proprios gestores a fazer um plano, a capturar e visualizar o
modelo, que vai provocar uma mudanca através da sua implementacdo. Linder e Cantrell
(2000) preferem a existéncia dos chamados modelos de mudanca, de como a empresa ira

mudar com o tempo por forma a continuar rentavel num ambiente dindmico.

Figura 1: Implementacdo de um modelo de negécio por Osterwalder

Novo Modelo
de negécio

Modelo de
negécio

Plano, mudanca e
implementagéo

i | Tempo

tO tfuturo

A gestdo analisa a adequagdo do actual modelo de O novo modelo de negdcio torna-se uma meta a
negdcio para as pressées ambientais e projectaum  atingir e guia o planeamento da mudanga e a sua
novo modelo de negdcio se necessario. implementacéo.

Fonte: Osterwalder (2004:21)

Reagir — num ambiente incerto e de rapida mudanca competitiva, os gestores devem utilizar
as funcbes do MN para melhorar a velocidade e a adequacdo com que reagem a pressoes
externas. Segundo Petrovic et al. (2001), o desenho do modelo de negdcio pode facilmente

modificar certos elementos, o que é essencial num ambiente incerto e turbulento.

Alinhar — segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002) é importante olhar os modelos de
negdcio como a construcdo da intervencgdo entre a tecnologia e o valor econémico; isto é, uma

espécie de ponte conceitual entre os varios elementos/pilares do modelo de negécio.

Melhorar a tomada de decisdo — através das funcGes mencionadas anteriormente (desde a
compreensdo, comunicagdo, observacdo, comparacao), os gestores tém acesso a informacéao
de melhor qualidade e mais precisa, que resulta, em medidas que levem a melhoria da tomada

de decisao.
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2.2.3.4. Perspectivar

A quarta fungdo do modelo de negdcio refere-se ao planeamento do futuro. O conceito de
modelo de negdcio ajuda a promover a inovagdo e a organizar a empresa, através de

portefélios de modelos de negocio e de simulagdes.

Inovar — o conceito de modelo de negdcio pode promover a inovacao, através do planeamento
de uma mudanca que possa surgir e que porventura aumente as capacidades de reaccdo da
empresa. Amit e Zott (2001) identificam a concep¢do do modelo de negdcio como um

incentivo a mudanca.

Portefélio de modelos de negécio — uma empresa deve ter um portefélio de modelos de
negocio de modo a estar preparada para o futuro, ou seja, segundo Allen (2001), uma
estratégia sustentavel e de sucesso requer uma quantidade de diversidade interna superior a do
ambiente, sugerindo que haja um stock de possiveis estratégias para que possa Sser

compensado face a imprevisibilidade da mudanca ambiental.

Simular e testar — embora prever o futuro seja cientificamente impossivel, pode-se através de
simulacdes e testes dos modelos de negocio estar relativamente melhor preparado para as

mudangas que surjam.

2.2.3.5. Patentear

A quinta funcdo do modelo de neg6cio baseia-se em patentear um modelo de negdcio, seja
um modelo de negdcio ou uma estratégia em particular. Esta funcdo é utilizada em modelos

de e-business.
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2.3. Organizagdes sem fins lucrativos (OSFL)

“Se dermos um peixe a um homem faminto, alimentamo-lo por um dia.

Se 0 ensinarmos a pescar, alimentamo-/o para toda a vida.” Provérbio chinés

O Terceiro Sector tem sofrido um crescimento assinalavel, mais que a economia global, e tem
cada vez mais importancia nos paises desenvolvidos, desde a 22 Guerra Mundial (Carvalho,
2008). Dele fazem parte as entidades que surgem para suprimir falhas de mercado (Fishman,
2006).

Na opinido de Rangan (2004) as organizagdes sem fins lucrativos tém um forte impacto na
sociedade e tém a chance de mudar o mundo; o seu foco é identificar o(s)
problema(s)/necessidade(s) da sociedade que sera(do) solucionado(s) de modo a melhorar o

bem-estar dos individuos.

2.3.1. Definicdo de organizacéo sem fins lucrativos

Séo varias sdo as denominacBes para 0 sector onde se inserem as organizagfes sem fins
lucrativos (OSFL): terceiro sector, sector de economia social ou economia solidaria, sector
ndo lucrativo ou sector sem fins lucrativos, organizacdes ndo-governamentais e organizacdes
da sociedade civil. Estes termos propagam-se um pouco por todo o mundo e sdo utilizados
para se referirem ao mesmo conjunto de organizacGes sem fins lucrativos. Na realidade,
fazem parte deste sector todas as organizac6es cujo patriménio é impessoal e a favor de uma
determinada causa/missao, onde ndo existe distribuicdo/retencdo de excedente gerado
(Carvalho, 2008 e Andrade e Franco, 2007).

Em Portugal existem subsectores com grande visibilidade, como é o caso das Instituicdes

Particulares de Solidariedade Social e das Misericérdias (Andrade e Franco, 2007).

Para Carvalho (2008:8) “uma organizag¢do sem fins lucrativos é uma entidade de iniciativa
privada, que fornece bens, servicos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade,
onde podera existir trabalho voluntario, e que ndo remunera os detentores e fornecedores de

capital.”
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Uma das definigbes mais conhecidas internacionalmente e das que tem tido um maior
contributo para o desenvolvimento de uma definicho comum neste sector (Morris, 2000;
Andrade e Franco, 2007; Carvalho, 2008) € a definicdo Estrutural-Operacional que serve de
base ao projecto internacional Johns Hopkins Comparative Non-profit Sector. Esta defini¢do
sugere que para pertencer ao sector ndo lucrativo, uma entidade devera cumprir cinco critérios
(Salamon e Anheier, 1992):

- Organizacdo: a organizacao devera estar registada formalmente ou, se for de caracter
informal, ter4& de apresentar provas de realizacdo de reuniGes regulares, regras de

procedimento, ou algum grau de permanéncia organizacional.

- Privada: as organizacGes ndo devem ser controladas pelo governo nem fazer parte do

aparelho governamental, ou seja, devem ser institucionalmente separadas deste.

- Néo distribuidora de lucros: as organizacGes que obtenham excedentes ndo os devem
reverter para as pessoas da organizacdo, devem reinvestir na organizacdo, como por exemplo

na melhoria de infra-estruturas, no investimento de recursos humanos, etc.

- Autogovernada: as organizacdes ndo devem ser controladas por entidades externas, devem

ser elas proprias a controlar as suas actividades e a ter os seus préprios procedimentos.

- Voluntéria: as organizacfes deverdo ter algum nivel de contribui¢des voluntarias, desde a
forma de voluntarios através da sua mao-de-obra ou através de doacdes de dinheiro, bens,

entre outras.

O cumprimento destes cinco critérios faz com que as organizagdes sejam consideradas do
terceiro sector, embora uns critérios sejam mais faceis de cumprir que outros, devendo haver

uma ligacao razoavel entre eles (Andrade e Franco, 2007).

Apenas uma das denominacdes referidas acima para o sector das organizagdes sem fins
lucrativos requere especial atencao por ser utilizada nos meios de comunicacao e néo retractar
exactamente da mesma forma as organizagbes. A denominagdo Organizacdes N&o

Governamentais, ou a sigla ONG, segundo Andrade e Franco (2007) trata de um conjunto de
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organizagbes muito particular, que desenvolvem projectos de apoio a paises em

desenvolvimento, mas cuja sede e o0 seu meio de financiamento esta nos paises desenvolvidos.

Cota e Marcos (2007) acrescentam que este termo € utilizado para representar associacfes
voluntarias, que desenvolvem acgdes em diversas areas sociais e politica, onde a igualdade, a
fraternidade, a participacdo, a liberdade e a diversidade sdo valores que defendem para uma

sociedade mais democratica.

2.3.2. Parcerias e voluntarios

“Deixou de ser suficiente ter uma missdo e um punhado de entusiastas voluntarios para que
uma determinada causa tenha atencdo e aceita¢éo publica.”
(Cota e Marcos, 2007:80)

Tem havido uma aproximacédo deste tipo de organizacGes com empresas que destinam uma
parte do seu or¢camento para as actividades desenvolvidas pelas OSFL. As OSFL estdo quase
sempre dependentes do apoio de entidades externas — financiadores ou doadores para fazer
face aos seus objectivos e a sua missao. Através destas parcerias, conseguem a credibilidade e
a notoriedade para mobilizar a opinido publica e a populacdo para determinadas causas e

accgdes civicas (Cota e Marcos, 2007).

Para Cota e Marcos (2007) existem trés formas de parcerias:

1. Nao Estruturada — talvez a mais predominante, a empresa limita-se a fazer um donativo,
através de dinheiro, instalacdes, espaco publicitario, trabalho dos colaboradores da
empresa, comida, equipamentos, entre outras.

2. Joint-issue — a empresa envolve-se activamente através das suas capacidades de gestdo e
de planeamento, delineando uma estratégia/plano de ac¢édo para a organizacgéo.

3. Licenciamento de nomes/logotipos de organizacGes sem fins lucrativos as empresas em

troca de uma compensacao ou da percentagem de lucros.

As parcerias sdo benéficas para ambas as partes, e por isso devem ser geridas, mantendo

relagdes de confianca (Andrade e Franco, 2007). A organizacdo sem fins lucrativos recebe o
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financiamento ou a “nocdo de gestdo” e a empresa parceira recebe os atributos de uma marca

eventualmente mais forte que os da sua propria marca (Cota e Marcos, 2007).

O papel das organizacdes sem fins lucrativos é fazer face a sua missdo, que so é alcancada na
maioria dos casos atraves de pessoas voluntarias, que dispdem o seu tempo, 0S Seus recursos
para ajudar os outros. As organizac¢fes tém nog¢do que sem voluntarios ndo conseguem ir mais
além e por isso muitas destas organizacfes mais dinamicas ja perceberam o papel vital que os
media podem desempenhar no processo de comunicacio com a sociedade. E através dos
meios de comunicacgdo social que o publico é informado e que pode vir a fazer parte destas
organizagOes (Cota e Marcos, 2007).

Andrade e Franco (2007), na sua obra sobre organizacdes sem fins lucrativos, destacam

também o factor tecnologia que permite as organizagdes alcancarem maior impacto social.

E importante para as organizacdes sem fins lucrativos, que tém como factor essencial o
trabalho voluntario, percebam como se gerem estes voluntarios, como atrai-los e como reté-
los. As pessoas tém motivacOes diferentes e quando chegam a este tipo de organizagdes tém
uma vontade prépria de querer ajudar; no entanto, se ndo forem preparadas previamente, se
ndo houver um acompanhamento na sua introducdo na organizacéo, se ndao forem esclarecidos
quais os objectivos da organizacdo, a sua motivacdo acaba por se perder e a organizacdo nédo

percebe porque é que aqueles voluntarios foram embora (Andrade e Franco, 2007).

Estas instituicdes sdo normalmente dirigidas por um lider com paixdo e com uma meta de
atender as necessidades sociais e humanas. Esta paixdo demonstrada todos os dias na sua
missao € muitas vezes contagiante, acabando por atrair mais pessoas. Embora a paixdo, a
vontade de ajudar os outros, seja essencial nestas organizacdes, elas precisam muito mais do
que isso (Kelly e Lewis, 2009). Por exemplo, para Carvalho (2008) estas organizacoes
precisam de ser mais profissionais, atraves da construgdo de uma cultura sélida e com
objectivos organizacionais estabelecidos que reflictam as necessidades daqueles que servem e

prevejam resultados realistas.
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2.3.3. Funcdes das OSFL

As OSFL véem-se na necessidade de mudar; com funcbes mais exigentes, a sua missao torna-
se mais dificil. As fun¢des passam por satisfazer aqueles que mais necessitam, recrutar e
seleccionar quadros, motivar as pessoas envolvidas, angariar patrocinadores, gerar
notoriedade e credibilidade no mercado de forma espontanea (através do passa a palavra,
entre as comunidades, os vizinhos, 0s amigos, etc.), usufruir do prestigio da organizacéo,
obter o0 mé&ximo efeito de recursos escassos, conquistar novos parceiros e reforcar os ja

existentes (Cota e Marcos, 2007).

Mas estas organizacdes tém ainda um dever maior; se antes as pessoas tinham necessidades e
as instituicbes ajudavam a combater essas necessidades, dando essencialmente alimentos,
condicGes de higiene e roupa, entre outras, hoje a realidade é um pouco diferente. Segundo
Dees (2001), existem j& algumas instituices que vao além do exterior da necessidade,
combatendo-a de raiz, ndo oferecendo apenas “o peixe” como alimento diario, mas

oferecendo-lhe condigdes que “o ensinem a pescar” no futuro.

Andrade e Franco (2007) adicionam outra funcdo que deve estar presente nas organizacoes
sem fins lucrativos, a formacdo das pessoas, sejam remuneradas ou em regime de
voluntariado. Apostar de forma crescente na formagao em gestao e na governacao das pessoas
que as lideram, como também convidar as pessoas que fazem parte da organizacdo a
participar nas discussdes das questdes que as afectam de forma a enriquecer a tomada de
decisdo. Estas formacdes contribuem para um melhor desempenho da missdo de cada

organizacao.

2.3.4. Desempenho das OSFL

O sector social depara-se com um dilema: como medir o seu desempenho e com que

ferramenta.

Herman e Renz (1998) referem que a eficacia de uma organizacdo sem fins lucrativos € a sua
sobrevivéncia a longo prazo. No entanto, Dees (2001) afirma que a longevidade ndo €
suficiente para medir o desempenho de uma OSFL, pois estas podem funcionar sem terem

capacidade suficiente para atender as necessidades da sociedade.
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Carvalho (2008) entende que as medidas deverdo estar intimamente ligadas a sua misséo, aos
seus stakeholders e a sua sustentabilidade. A sustentabilidade deste tipo de organizacGes
consegue-se através de um planeamento feito com critérios de desempenho, mas passa
também pela eficacia e eficiéncia das actividades, que devem justificar os recursos cada vez

maiores, provenientes da sociedade e do Estado.

Alguns autores sugerem dois critérios das medidas de desempenho, a eficécia e a eficiéncia. A
eficacia porque permite medir a capacidade que a organizacdo tem em cumprir 0 proposito
para a qual foi criada (a sua missdo), quantificando as actividades que sdo direccionadas as
pessoas a quem prestam o servigo; a eficiéncia, é importante porque permite medir a
capacidade de rentabilizar da melhor maneira os recursos de que dispde, financeiros, humanos
ou materiais, e também porque analisa a ligacdo existente entre as doacGes recebidas e a sua

missao (Andrade e Franco, 2007).

Na realidade, a eficacia destas organizacGes € muitas vezes quantificada pelas pessoas que
alimenta, pelos alunos que acabam a escolaridade, pelas pessoas que sdo conduzidas a
consultas médicas ou até mesmo pelo numero total de pessoas que ajudaram naquele ano. No
entanto, em alguns casos existe alguma relutdncia com o controlo do desempenho, este pode

ndo ser muito rigoroso nem eficaz, mas devia de algum modo existir (Carvalho, 2008).

O sector social tem uma importancia cada vez maior, sdo utilizados recursos econémicos,
existe trabalho assalariado, logo devem ser avaliados 0s seus resultados e o desempenho
individual/colectivo da organizacdo e ndo negligenciar-se sé porque sdo considerados nobres

os seus fins (Carvalho, 2008).

Outra das situacGes que faz com que seja importante haver critérios/medidas de desempenho,
é o facto de assim os financiadores/doadores de dinheiro ou bens saberem se estes estéo a ser
usados da melhor forma possivel. E importante haver niveis de transparéncia para que se
possa manter os niveis de confianca entre a organizacdo sem fins lucrativos e a entidade
doadora, e assim haver uma continuidade da relacdo de confianga no longo prazo. Estas
relagcGes de confianca podem trazer novos financiadores, pois estes ja ttm um conhecimento

prévio da instituicdo (Andrade e Franco, 2007).
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Tal como afirmado anteriormente por Rangan (2004), as organizag¢tes sem fins lucrativos tém
a chance de mudar o mundo; também Carvalho (2008:13) afirma que “qualquer OSFL existe
para conseguir provocar uma mudanga nas pessoas e na sociedade”, que “ndo basta fazer o
bem, a obra de Deus, ou melhorar um pouca a vida das pessoas, assim desperdicam-se
recursos”. E fundamental que haja desenvolvimento pessoal, pois o rendimento dos recursos

humanos determina o desempenho da organizacgao (Carvalho, 2008).

2.3.5. Importancia dos MN nas OSFL.: A perspectiva de Magretta (2003)

“Todas as organizacoes sejam elas com ou sem fins lucrativos precisam de um modelo de
negocio vidvel.”

(Magretta, 2003:44)

A primeira pergunta que talvez se possa fazer quando se estd perante uma organizacdo sem
fins lucrativos ¢ “Serd que uma organizagdo sem fins lucrativos precisa de um modelo de
negdcio?” Ao que a autora Magretta responde absolutamente. “Cada organizagdo vidvel -
seja um negocio, uma agéncia governamental ou uma organizacdo sem fins lucrativos —
requer de um modelo de negocio solido. Esta é uma ideia poderosa, mas apenas se for

utilizada de forma rigorosa” (Magretta, 2003: xi).

No entanto, o termo “modelo de negocio” pode ndo ser o mais adequado a este tipo de
organizacbes. Mas tal como as empresas, as empresas sociais sdo sistemas de criacdo de
valor, neste caso criacdo de valor ndo para o accionista em forma de lucro, mas criacao de

valor para a sociedade, para as pessoas que serve.

Segundo a autora, modelo “é uma daquelas palavras carregadas que evoca imagens de
guadros brancos cheios de formulas matematicas secretas. No entanto, modelos de negdcio
sdo tudo menos secretos. Um modelo de negdcio é a historia de como uma empresa funciona.
Como todas as boas historias, um modelo de negocio baseia-se em principios como as
personagens, a motivacédo e o enredo. Numa empresa, o enredo gira em torno de como fazer
dinheiro. Numa empresa social, o enredo tem haver em como esta ira mudar o mundo (ou

pelo menos, o cantinho do mundo que é o seu alvo). Em ambos 0s casos, as personagens
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devem ser estritamente delineadas, as suas motivagOes devem ser convincentes e o enredo

deve girar em torno de uma perspectiva sobre o valor ” (Magretta, 2003: 46).

Quando se olha para uma organizacdo sem fins lucrativos bem-sucedida, encontram-se todos
os elementos criticos de um bom modelo de negocio: caracteres bem desenhados, com
motivos convincentes, que se unem num enredo que faz sentido. A histéria depende sempre
de como a organizacdo ira mudar o mundo, ou pelo menos, o alvo especifico da sua misséo.
De facto, “Embutido em cada modelo de negécio ha um conjunto de hipoteses sobre como o

mundo funciona.” (Magretta, 2003:59).

“A maioria das organizagoes sem fins lucrativos dependem de redes de doadores e

>

voluntarios para os fundos e recursos de que necessitam.’

(Magretta, 2003:69)

As organizactes sem fins lucrativos devem ter presente perguntas como: "Qual é a nossa
missao?", "Qual é o valor Unico que existe para criar?" "Quem vai apoiar-nos no cumprimento
dessa missao?” A missdo de qualquer organizacdo sem fins lucrativos deve estar em tudo

aquilo que é feito.

As organizagfes sem fins lucrativos surgiram para operar num universo paralelo, em grande
parte intocado pelas pressfes da concorréncia e dos mercados. As pessoas uniram-se atraves
das organizacOes sem fins lucrativos para fazer o bem, para servir e ndo para competir; este
sector é importante uma vez que se depende dele para fazer muito do trabalho que € vital para
0 bem-estar como sociedade. A participacdo das entidades sem fins lucrativos tem sido
enorme, conta-se com elas para a educacdo, cuidados de salde e alimentacdo, promovem as

artes e protegem o ambiente e ainda ministram as pessoas necessitadas (Magretta, 2003).

Para a autora, estas organizacGes deparam-se com grandes desafios. Um deles é impor
disciplina em si mesmas, outro dos desafios é que os doadores estdo a exigir uma maior
responsabilizacdo e o financiamento por parte do governo é baseado no desempenho da
propria organizacéo; o outro é lidar com a mudanca, que € uma das responsabilidades mais
dificeis da propria administracdo, lidar efectivamente com a mudanga requer uma
compreensdo clara do que ndo muda. Para saber o que realmente é diferente, deve-se primeiro

saber 0 que permanece igual e por qué (Magretta, 2003).
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“Muito do que em ultima andlise determina o sucesso de um modelo de negdcio € o

comportamento das pessoas e das organizagoes nos mercados.”

(Magretta, 2003:57)

A estratégia de uma empresa explica o que esta deve fazer de melhor para ser diferente; a
estratégia de uma organizacdo sem fins lucrativos explica a forma como esta ir4 conseguir
melhores resultados para a sociedade. Contudo, assim como nenhuma empresa pode ter
sucesso ao tentar ser tudo para todas as pessoas, também as organizacdes sem fins lucrativos
devem fazer escolhas criticas sobre o que irdo fazer, mas, mais importante, aquilo que néo

devem fazer.
Quando se trata de métricas de desempenho, um tamanho ndo serve a todos. Combinar as

medidas de uma organizacao para a sua missdo € um dos desafios mais dificeis e criativos da

gestdo. Isto é verdade para empresas e organizagdes sem fins lucrativos da mesma forma.
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2.4. Realidade de conceitos sociais

2.4.1. Empreendedorismo social

Apesar do aumento de interesse na literatura académica sobre empreendedorismo social, ndo
existe uma definicdo clara do tema (Hemingway, 2005). O tema combina duas palavras
ambiguas conotadas de coisas diferentes para pessoas diferentes (Dees, 2001). No entanto, e
segundo Quintdo (2004), o tema empreendedorismo social advém do tradicional tema do
empreendedorismo e surgiu com o desenvolvimento e a afirmagdo do Terceiro Sector?,
nomeadamente com 0 aparecimento recente das empresas sociais, empresas estas que
nasceram nos Gltimos 30 anos para dar resposta aos graves problemas de exclusdo social, de

desemprego, etc.

O empreendedorismo social distingue-se pela sua missdo e objectivo primordial de criar e
maximizar o valor social (Seelos e Mair, 2005; Mair e Marti, 2006) por intermédio de
actividades inovadoras, com a colaboracao de voluntarios e funcionarios motivados, ao invés
da criacdo de lucro e construcdo de riqueza intrinseca ao empreendedorismo (Certo e Miller,
2008).

Na anélise de Zahra et al. (2009:519) “o empreendedorismo social engloba as actividades e
processos realizados para descobrir, definir e explorar as oportunidades com o objectivo de
aumentar a riqueza social através da criacdo de novos empreendimentos ou gestdo de

organizacdes existentes de forma inovadora".

Mas o empreendedorismo social ndo se faz apenas de boa vontade e de uns quantos
voluntarios cheios de energia e de ambicdo; o empreendedorismo social “necessita de uma
boa ideia e de um bom projecto, de um bom plano e da sua concretizacdo, na accdo, na

organizagao e na mobilizagdo dos meios necessarios” (Mota, 2012).

O Centro de Formacgédo e Investigacdo em Empreendedorismo Social (IES) define quatro

critérios base que uma iniciativa de empreendedorismo social deve ter (Tabela 5).

! A Constituicdo da Republica Portuguesa reconhece formalmente a existéncia do terceiro sector, denominado
sector cooperativo e social (art. 80.° e 82.°), e identifica a sua composigao especifica - cooperativas, organizag6es
comunitarias ou em autogestdo e pessoas colectivas sem caracter lucrativo com fins principais de solidariedade
social, como as associa¢des mutualistas e as Institui¢des Particulares de Solidariedade Social (IPSS).
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Tabela 5: Critérios de empreendedorismo social

Uma iniciativa de empreendedorismo social deve ter quatro critérios base:

1. Resolver problemas sociais/ambientais negligenciados (Misséo social/Ambiental)

2. Potenciar a transformagao positiva na sociedade a nivel social/ambiental (Impacto social/Ambiental)

3. Desafiar a viséo tradicional e utilizar modelos de negdcio inovadores (Inovacéo)

4. Potenciar o crescimento e/ou replicarem-se noutro local geogréafico (Escalabilidade/Replicabilidade)

Fonte: IES

2.4.1.1. Empreendedor social

O conceito de empreendedorismo social visa a maximizacdo do capital social (conceito que
sera abordado a frente) e deve ser aliado ao de empreendedor social, que é visto como um
catalisador da mudanca, adoptando modelos de negécio inovadores de forma a oferecer

solucdes criativas para resolver problemas sociais (Zahra et al., 2009).

Os empreendedores sociais estdo espalhados pelo mundo, mas regem-se por um principio
comum: sdo pessoas socialmente conscientes, com determinados valores, capacidades e
habilidades (Zahra et al., 2009) e sdo movidas por um desejo de justica social, procurando
uma ligacdo directa entre as suas accdes e uma melhoria na qualidade de vida daqueles que

procuram servir (Thake e Zadek, 1997).

2.4.2. Responsabilidade social empresarial

O conceito de empreendedorismo social é muitas vezes ligado ao conceito de
responsabilidade social das empresas (RSE); isto acontece pela necessidade que 0s
empreendedores sociais tém de ter parceiros na sua missdo social (Zahra et al., 2009). Por

forma a tornar mais claro o conceito de RSE, apresentam-se de seguida algumas definicdes:
A comissdo da comunidade europeia (2001:7) definiu a responsabilidade social empresarial

no Livro Verde como “a integra¢do voluntaria de preocupagoes sociais e ambientais por

parte das empresas nas suas operacdes e na sua interac¢cdo com outras partes interessadas ”.
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Santos et al. (2006:24) afirma que a “RSE existe quando as empresas ao gerirem as suas
actividades integram as preocupacdes, 0s interesses e 0s beneficios dos stakeholders e
actuam em conformidade, desenvolvendo uma accdo pro-activa para a melhoria das
condicdes existentes, numa légica de promocdo do desenvolvimento sustentavel da
envolvente, visando a perenidade ndo s6 da organizagdo como do meio envolvente em que

esta se insere”.

Segundo Kanji e Chopra (2010:120) a responsabilidade social das empresas define-se como
“a capacidade de uma organiza¢do maximizar o seu impacto positivo na sociedade, ao

mesmo tempo que potencia o seu proprio retorno economico”.
Para Porter e Kramer (2002), a responsabilidade social surge para alcancar uma vantagem
competitiva, para melhorar a reputacdo da empresa, para aumentar o seu nimero de clientes e

por sua vez a rentabilidade.

Embora possam estar relacionados, os conceitos de empreendedorismo social e RSE séo

diferentes. As principais diferengas estéo relevadas nas Tabela 6.
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Tabela 6: Diferencas entre empreendedorismo social e RSE

Empreendedorismo social

Responsabilidade social das empresas

Faz a conexdo entre o empreendedor social, os valores

socias da comunidade e as pessoas a quem ajuda.
E um acto colectivo.

O processo leva a criagdo de valor social.

E muitas vezes promovido pela RSE, sendo que a missio
social é obrigatdria.

E uma forma de conex&o entre o empreendedor social e 0

publico em geral.
E individual, mas no entanto com possiveis parcerias.

As politicas de RSE sdo vistas como uma ferramenta de
vantagem competitiva que, por sua vez, podem levar ao

aumento do seu valor financeiro.

Ainda é um acto voluntério, cabe & empresa ter ou ndo

uma missao social.

Quando uma empresa, através da sua responsabilidade social fornece os meios necessérios para o desenvolvimento de

uma organizacao sem fins lucrativos, ambos tém como objectivo minimizar um problema social.

O envolvimento social é muitas vezes baseado na

colaboragdo e em parcerias.

S&o produzidos, bens e servigos para a comunidade, local e
global.

Foca-se na procura de solucdes para os problemas da

sociedade e para as suas necessidades.

Néo tém uma medida de desempenho concreta, medem-se

pelo impacto da sua missdo.

Tem como objectivo, melhorar a condi¢&o de vida das

pessoas e combater as suas necessidades.

Vantagem — melhorar a condicdo de vida da populagao

minimizando as suas necessidades.

A parceria com uma organizacao sem fins lucrativos da a
empresa um nome no mercado, uma envolvéncia e um

sentido de responsabilidade.

S&o produzidos, bens e servigos para si e para a

comunidade.

Da resposta a comunidade de acordo com a sua misséo.

A sua medida de desempenho é o retorno da sua imagem e

da sua missao.

Tem como objectivo, agregar valor estratégico, melhorar a

organizagao envolvida, indicar novos métodos e modelos.

Vantagem — aumento de notoriedade, fortalecimento da
sua posi¢do no mercado, aumento de vendas, lealdade do

consumidor.

Fonte: Elaboracdo prdpria com base em Seelos e Mair (2005); Certo e Miller (2008); Zahra et al.

(2009) e Mitra e Borza (2010; 2011).
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2.4.3. Valor social

O conceito de valor social tem vindo a ser aplicado sempre que se aborda o tema de
empreendedorismo social. Enquanto no empreendedorismo convencional os empreendedores
focam-se na criagdo de valor financeiro, o objectivo do empreendedor social foca-se na

criacdo de valor social.

Segundo Auerswald e Standford (2009), os empreendedores sociais criam algo chamado de
valor social — aqui valor social ¢é referenciado através de “boas obras” que vai além do que os
empreendedores tradicionais e as empresas oferecem. Mas a pergunta mantém-se, o que é

exactamente o valor social?

Na edicdo de Outono de 2008 da revista Standford Social Innovation, Phills, Deiglmeier, e
Dale definiram valor social como "a criacdo de beneficios ou reducdo de custos para a
sociedade, através de esforcos para atender as necessidades sociais e aos problemas — de
uma maneira que vai além de ganhos privados e de beneficios gerais da actividade do

mercado."

Numa perspectiva mais concreta da sociedade, o conceito de valor social estad implicito no
empreendedorismo social, porque este envolve a satisfacdo das necessidades basicas, tais
como fornecimento de comida, agua, abrigo, educacao e servicos medicos (Certo e Miller,
2008).

As pessoas usam 0s seus valores sociais para mudar a realidade social; neste prisma, 0s
valores sociais sdo entendidos como crencas duradouras, as pessoas tém estas crengas e por
isso sdo motivadas a mudar a realidade social em que estdo inseridas para uma melhor
(Valentinov, 2005). Estes valores sociais fazem com que existam contribuicdes de organismos
privados para promover fins publicos, sendo através destes que as organizagdes sem fins
lucrativos se movimentam. Assim, o valor social pode servir como uma ponte entre

organizagOes sem fins lucrativos e com fins lucrativos (Quarter e Richmond, 2003).

Valentinov (2005) destaca ainda dois motivos principais daquilo que movimenta as
organizagbes sem fins lucrativos: as pessoas que fazem parte dela e as pessoas que

contribuem para 0 seu sucesso, 0 amor e 0 dever ou a simpatia e 0 compromisso. Por
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exemplo, algumas pessoas podem preferir viver numa sociedade mais saudével, ou numa
sociedade que cuida das pessoas desfavorecidas, outros podem preferir uma sociedade que
esteja mais aberta a iniciativas culturais, outros ainda podem preferir uma sociedade que
promova tipos particulares de ensino. E através destes valores sociais que as pessoas sentem o
dever e o compromisso de melhorar a sua realidade social. Mas também, o amor ou a simpatia
explicam muitos desses comportamentos; por exemplo, se uma pessoa tem uma simpatia
pessoal por outras pessoas, é natural que esta doe o seu tempo/amor/dinheiro/etc., para ajudar

0s outros em organizacdes sem fins lucrativos, ou directamente as pessoas.

Como forma de conclusdo da sua ideia de valor social, Valentinov (2005) destaca que 0s
valores sociais motivam as pessoas a ajudar outras pessoas, pessoas com gquem eles ndo tém

nenhuma ligacéo pessoal.

2.4.4. Capital social

O conceito de capital social tem vindo a crescer quanto a sua importancia e visibilidade; no
entanto a sua defini¢cdo é ainda pouco consensual, bem como o0s instrumentos para a sua
medida e avaliacdo (Quintdo, 2004). A sua definicdo é pouco consensual, principalmente pelo

sentido das proprias palavras “é capital? é social?” (Pantoja, 2000).

Segundo GES o (Gabinet d’Estudis Socials, 2002), os autores mais referenciados neste campo

sdo Coleman, Bourdieu e Putnam.

Para Coleman (1990), o capital social define-se pela sua funcdo, isto é, a possibilidade de
concretizar determinados objectivos que de outra forma ndo seriam alcancados. Este esta
inteiramente ligado as relacBes pessoais, através da confianca e da fiabilidade que

mutuamente manifestam.

Por sua vez, Bourdieu (1992) considera que o capital social € a soma dos recursos, sejam
reais ou virtuais, que correspondem a um individuo ou grupo como resultado da presenga de
uma rede permanente de relagbes mais ou menos institucionalizadas de conhecimento e

reconhecimento.
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Putnam (1993:2) vai mais além na sua defini¢do de capital social, remetendo-a para “questoes
da organizagdo social, como a confianga, as normas e as redes que podem melhorar a

eficiéncia da sociedade e favorecer ac¢oes coordenadas”.

Tendo como referéncia estes trés autores, o Gabinete de Estudos Sociais de Barcelona (2002)
cria a sua propria definicdo de capital social, onde engloba todos 0s recursos comunitarios que
se criam mediante a presenca de elevados niveis de:

e Confianga;

e Reciprocidade;

e Partilha de normas de comportamento;

e Partilha de sentimentos de compromisso e de pertenca;

e Redes sociais e informais;

e Canais efectivos de informacdo.

O conceito de capital social é particularmente relevante em OrganizacgGes sem fins lucrativos
(OSFL), uma vez que estas dependem de uma forca voluntaria significativa para a realizacdo
dos objectivos e da sua missdo como organizacdo (Weisingera e Black, 2006). Estes niveis
como a confianca, a partilha, etc. podem ser utilizados pelos individuos ou grupo de uma
forma produtiva para favorecer as accbes que beneficiem os individuos e grupos de uma

comunidade em geral.
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2.5. Modelo de negdcio social de Yunus et al. (2010)

No mundo da actual crise econémico-financeira, algumas empresas comegaram a questionar o
seu papel fundamental e parecem estar a despertar para o desenvolvimento social. No entanto,
conciliar a maximizacéo do valor accionista com objectivos sociais é claramente um problema
(Yunus et al., 2010).

Existe cada vez mais “uma emergéncia gradual” em criar o conceito de negdcio social — uma
empresa auto-sustentavel que vende bens ou servicos e que paga 0s Seus investimentos aos

proprietarios, mas cuja finalidade é servir a sociedade e melhorar a situagdo/sorte dos pobres.

A nocdo de empresa social emprega alguns conceitos de economia capitalista e a
implementacdo de negdcios sociais pode também pedir conceitos de literatura convencional
de negdcios. A ideia é investigar se 0 negdcio e conceito de modelo e, em particular sobre
inovacdo dos modelos de negdcio, pode ajudar a propor um quadro de criacdo de empresas

sociais.

Os estudos de caso mostram que a construcdo de empresas sociais também envolve dois
requisitos adicionais: a necessidade de envolver os accionistas socialmente e afirmar o lucro

social pretendido explicitamente.

2.5.1. Negocio social

No sistema capitalista, 0 negdcio social pode ser distinguido de duas maneiras. Por um lado as
empresas podem ser vistas como querendo a maximizacdo do lucro, cuja finalidade é criar
valor para o accionista. Por outro lado, as organizagOes sem fins lucrativos existem para
cumprir 0s objectivos sociais. A Figura 2 mostra como se caracteriza uma empresa social;
esta tem que cobrir 0s custos totais das operacGes e 0s proprietarios tém direito a recuperar o
dinheiro investido. A posicdo no quadrante inferior direito mostra que existe potencial para
actuar como um representante de mudanca no mundo e com caracteristicas suficientemente

formais para garantir que sobrevive a fazé-lo.
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Figura 2: Negdcios sociais e organizacdes sem fins lucrativos

“T Maximizaczo de lucros financeiros
N.A.
Maximizacgdo dos lucros das
empresas
Nenhuma recuperacédo do capital Reembolso do capital investido
investido (a auto-sustentabilidade)
Organizages sem fins lucrativos NEGOCIOS SOCIAIS
b

Maximizagéo dos lucros sociais

Fonte: Yunus et al. (2010:310)

A estrutura organizacional de uma empresa social é basicamente a mesma que a das empresas
que maximizam os lucros: ndo sdo uma instituicdo de caridade, mas sim um negdcio em todos
os sentidos. A forma de gestdo deve ser a mesma que num negdcio normal: quando se esta
perante um negdcio social, pensa-se e funciona-se de forma diferente do que se estivesse
numa instituicdo de caridade, ainda que o seu objectivo seja diferente de uma empresa que

maximiza o lucro.

Numa tentativa de alcancar o objectivo social, as empresas sociais precisam de recuperar 0s
seus custos totais para que possam ser auto-sustentaveis. Os proprietarios ndo pretendem
obter lucros para si proprios (ndo ha dividendos) mas tém direito a receber o dinheiro de volta
se assim o desejarem. Assim, ao invés de ser repassado para o investidor, 0s excedentes
gerados pelo negdcio social sdo reinvestidos no negdcio e, portanto, passados para 0 grupo-
alvo de beneficiarios em diferentes formas, tais como, precos mais baixos, melhor servico ou

maior acessibilidade.
A diferenga entre as organizagdes ndo-governamentais (ONG’s) e um negocio social € que

aquelas ndo sédo projectadas para recuperar 0s custos totais das operacgdes, sendo, portanto,

obrigadas a dedicar parte do seu tempo e energia a angariar dinheiro. Como se destina a auto-
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sustentabilidade, uma empresa social sO se baseia nos seus investidores no inicio de um

projecto de desenvolvimento.

O conceito de "empreendedorismo social” é definido por Mair e Marti (2006) como um
processo que envolve a utilizacdo inovadora e a combinacdo de recursos para procurar
oportunidades de forma a estimular mudancgas sociais e/ou atender as necessidades sociais. As
empresas sociais podem ser vistas como um subconjunto do empreendedorismo social, que
inclui tanto o lucro como iniciativas sem fins lucrativos, e que pode ser distinguida do
empreendedorismo convencional através da relativa prioridade atribuida a criagdo de riqueza
social contra a criacdo de riqueza econdmica. No empreendedorismo empresarial, a riqueza
social € um subproduto do valor econémico criado. Todos aqueles que projectam a gestdo de
empresas sociais sdo empreendedores sociais - mas nem todos os empreendedores sociais
estdo envolvidos em negdcios sociais (em alguns modelos, por exemplo, ainda incluem

pagamentos de dividendos convencionais do lucro orientados para 0s accionistas).

Investir num negdcio social é diferente da filantropia em varias formas. Todavia, na esséncia,
0 negacio social é auto-sustentavel e os investidores obtém o dinheiro de volta; as pessoas que
doam para institui¢des de caridade ndo (Yunus et al., 2010).

2.5.2. Negdcios sociais e inovacdo do modelo de negécio

Uma andlise profunda da literatura académica sobre os componentes do modelo de negécio
mostra que, entre a multiplicidade de definicGes, trés elementos sdo normalmente
identificados: o produto/servico proposto aos clientes, a forma como a empresa esta
organizada de modo a oferecer este produto e servico aos seus clientes, e 0 modelo de receita.
Yunus et al., (2010) sugere que um modelo de negdcio tem trés componentes, como mostra a

Figura 3.
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Figura 3: Componentes do modelo de neg6cio proposto por Yunus et al. (2010)

Proposicdo de valor Constelacdo de valor
- Clientes <—> - Cadeia de valor interna

- Produto/Servico - Cadeia de valor externa

Equacéo do lucro
- Receita de vendas
- Estrutura de custos
- Capital empregado

Fonte: Yunus et al. (2010:312)

e Proposicdo de valor, isto é, a resposta para a pergunta: Quem sdo 0s nossos clientes e
0 que lhes oferecemos que tenha valor?

e Constelacéo de valor, que é a resposta para a pergunta: Como € que vamos entregar
esta oferta aos nossos clientes? Isto envolve ndo apenas a cadeia de valor da propria
empresa, mas também a sua rede de valor com fornecedores e parceiros.

Estes dois componentes precisam de se encaixar a fim de gerar:

e Uma equacdo de lucro positivo, que é a traducdo financeira das outras duas e que
inclui como o valor é capturado a partir da receita gerada através da proposicdo de
valor, como 0s custos sdo estruturados e como o capital € empregue na constelacdo de

valor.

O conceito de modelo de negdcio oferece uma imagem coerente e integrada de uma empresa e
o modo como esta gera receita e lucro. A criagdo do Grameen no Bangladesh? ndo se baseou
simplesmente em replicar os modelos convencionais. As novas propostas de valor e as
constelacOes de valor tiveram que ser criadas de forma a corresponder a uma equacao de lucro

positiva. Construir empresas sociais exige a construcdo de novos modelos de negdcios.

2 Banco social que empresta dinheiro a pessoas carenciadas, onde lhes foi negado a concessdo de crédito por
outros bancos por ndo garantirem 0 seu pagamento; este empréstimo é essencialmente para as pessoas
comprarem por exemplo, sementes para plantar os alimentos e com a venda desses alimentos pagarem o
empréstimo.
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2.5.3. Construcao do modelo de negdcio social

Inovar num modelo de negdcio é conseguir novas fontes de lucro, encontrando a originalidade
entre as combinagdes da proposicdo de valor e constelacdo de valor. Cinco licbes podem ser
aprendidas com as experiéncias Grameen: trés séo semelhantes aos envolvidos na inovagéo do

modelo de negdcio convencional, dois sdo mais especificos, como destacado na Tabela 7.

Tabela 7: Negdcio social

Semelhancas com a inovacao do modelo de negécio convencional

1. Sabedoria convencional desafiadora e pressupostos basicos

2. Encontrar parceiros complementares

3. Realizacéo de um processo de experimentagdo continua

Especificidades dos modelos de negécio social

4. Accionista com orientagdo para o favorecimento de lucro social

5. Indicacéo clara do objectivo de lucro social

Fonte: Yunus et al. (2010:314)

2.5.3.1. Desafiar a sabedoria convencional

A maioria das pesquisas sobre inovacdo de modelos de negdcio sublinha o radicalismo deste
tipo de inovacao, que é definida como a capacidade de criar novas estratégias que modificam
as regras do jogo competitivo numa industria. Isto representa um grande desafio para as

empresas, uma vez que implica questionar os modelos que ja os levou ao sucesso.

2.5.3.2. Parceiros complementares

O segundo passo na construcdo de modelos de negdcio sociais € a pericia de influéncia e dos
recursos através da criacdo de parcerias. A necessidade de ser aberto a outros players do
sector e a players de outras industrias, faz parte da inovagdo dos modelos de negocio. A
principal vantagem dos acordos de colaboragéo est4 na partilha de recursos e na influéncia de
conhecimentos pelos parceiros, que por sua vez pode levar ao desenvolvimento de um

portfolio mais amplo de recursos para as empresas da rede. Cooperacao € considerada como
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um dos principais factores de sucesso para as estratégias pré-activas de responsabilidade
social empresarial (RSE) salientando a importéncia que os relacionamentos de longo prazo

tém.

Essas parcerias entre empresas e organizagdes sem fins lucrativos podem ser altamente
produtivas e de baixo risco, uma vez que ocorrem entre intervenientes que ndo estdo em

concorréncia directa uns com 0s outros.

2.5.3.3. Experimentacao continua

Experimentacdo estratégica € outra recomendacdo da literatura na inovacdo do modelo de
negdcio, onde é vista como um tipo especifico de aquisicdo de conhecimento. Com efeito,
uma empresa ja existente ao implementar este tipo de inovacdo é forcada a imaginar e

aprender novas maneiras de fazer negocios.

Na abordagem estratégica “classica”, a maioria da aprendizagem ocorre na fase preliminar do
diagnostico por meio de andlises e estudos. No entanto, a natureza fundamental da inovacéo
no modelo de negdcio significa que estudos de mercado ou pesquisas simples sobre os
clientes sdo ineficientes e ndo muito Gteis: as pessoas entrevistadas ndo sdo capazes de

projectar-se a esta "novidade radical".

Yunus et al. (2010) refere que a experimentacdo estratégica oferece uma outra rota para a
aprendizagem; esta pode ser fundamental para a resolucdo de problemas onde as solugdes sdo
incertas, ou quando as fontes de informacdo sdo inexistentes ou indisponiveis. Langando uma
série de pequenas experiéncias ajuda a minimizar riscos e a maximizar a taxa de
aprendizagem da empresa, tornando-se possivel identificar o potencial de uma estratégia para

0 sucesso de forma mais eficiente.

Experimentacdo ndo significa intuicdo, mas envolve a capacidade (e intencdo) para fazer

alteracdes se o primeiro caminho escolhido acabar por ndo vencer.

2.5.3.4. Favorecimento de lucro social

Cada vez mais gerentes de empresas estdo ansiosos para participar no langamento de projectos

de RSE onde procuram ajudar os paises em desenvolvimento.
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Responsabilidade social empresarial pode ser vista como irresponsabilidade financeira
corporativa, a menos que 0s accionistas tenham lucro financeiro orientado para que possa ser
demonstrado que os custos incorridos sejam transformados num fluxo de caixa positivo no

médio ou longo prazo.

Apesar do numero crescente de estudos que procuram medir o impacto da RSE sobre o
desempenho financeiro ao longo dos ultimos 30 anos, investigadores ainda discutem sobre a
existéncia de uma relacdo positiva, negativa ou neutra. Estes resultados decorrem de
deficiéncias claras, incluindo construgdes inadequadas, falhas metodoldgicas ou problemas na

defini¢do de “performance”.

Assim, o quadro do modelo de negdcio social deve incluir ndo apenas os clientes,
fornecedores e outros parceiros, mas também os accionistas que compreendem e aceitam a
missdo social. Na construcdo de modelos de negocio sociais, a proposicdo de valor e a
constelacdo de valor devem ser construidas atraves da inovacdo entre todos os interessados,

incluindo accionistas.

2.5.3.5. Objectivo de lucro social

Quando o objectivo € construir um negocio social, 0 modelo de negécio deve ser deslocado da
producdo de lucros financeiros tradicionais para a producdo de lucro social. Isto € possivel,
apenas se accionistas com fins lucrativos sociais estiverem envolvidos no projecto, mas torna
0 design do modelo de negdcio mais dificil, uma vez que deve incidir ndo sé sobre o lucro
financeiro, mas também sobre o lucro de todas as partes interessadas. Assim, engquanto o lucro
financeiro estd implicito na inovacdo do modelo de negdcio convencional, modelos de

negdcio sociais necessitam de definir claramente os seus objectivos.

2.5.4. Quadro do modelo de negécio social

A partir das experiéncias do Grupo Grameen, podem-se destacar os ajustes necessarios na
mudanca de uma estrutura tradicional para uma estrutura social do modelo de negocio. A
primeira mudanca é a especificacdo das partes interessadas e a disposicdo em que a
proposicéo de valor e a constelagdo néo estdo focadas apenas no cliente, mas sdo expandidas

para abranger todas as partes interessadas. A segunda ¢ a defini¢do de lucros sociais desejados
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através de uma visdo eco do sistema global, resultando numa equacdo de lucro social. A
terceira € que a equacdo de lucro econémico seja somente a recuperagéo total de custos e de

capital e ndo a maximizacédo do lucro financeiro. Essas mudancas estdo ilustradas na Figura 4.

Figura 4: Componentes do modelo de negdcio social

Equacéo de lucro social

- Lucro social
- Lucros ambientais

Proposicado de valor Constelacdo de valor
- Fornecedores > - Cadeia de valor interna
- Produto/Servigo - Cadeia de valor externa

Equacdo de lucro econémico
- Receita de vendas
- Estrutura de custos
- Capital empregado

-> Sem perda econdémica (recuperagdo total do capital)

Fonte: Yunus et al. (2010:319)

Havera um interesse crescente na construcdo de modelos de negdcio sociais, por varias razdes
mas com uma mesma esséncia, 0s seres humanos tém um desejo instintivo natural para tornar
a vida dos outros melhor, se puderem. Dada a oportunidade, as pessoas preferem viver num
mundo sem pobreza, doenga, ignorancia e sofrimento desnecessario. Estas sdo as causas que
levam as pessoas a doar milhGes de dinheiro para a caridade todos os anos, para lancar as
ONG’s e organizagdes sem fins lucrativos, para inumeras horas de voluntariado ao servigo da
comunidade e (em alguns casos) para dedicar a sua carreira a trabalhar no sector social, tendo

uma remuneracéo relativamente baixa.

Ao contrario das empresas convencionais, as empresas sociais ndo estdo ocupadas com
competicdes. Os seus objectivos sdo sociais, para que possam aprender uns com 0s outros e as
melhores praticas espalharem-se rapidamente. O esforco envolvido na criacdo e
aperfeicoamento de modelos de negdcio sociais ¢, em certo sentido, a “doagdo”: eles nao sido
susceptiveis de ser vistos como propriedade intelectual, em qualquer sentido, e por isso
podem ser facilmente copiados e langados por outros parceiros globais e podem mesmo

fundir-se de forma a tornarem-se uma forte forca social no mundo.
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3. Metodologia

Este trabalho adopta uma metodologia de investigacdo qualitativa, de cariz
descritivo/interpretativo e 0 método utilizado é o estudo de caso de caracter exploratorio. As
principais caracteristicas de uma investigagcdo qualitativa sdo a recolha directa de dados
através de entrevistas, de observacbes, de documentos, registos de situacdes, de citacOes
directas de pessoas e das suas experiéncias (Patton, 2002). A pesquisa qualitativa fornece
dados qualitativos, isto é, dados que tém por detras uma abordagem interpretativa que segue o
paradigma holistico-indutivo, de analise de conte(do e ndo uma pesquisa associada a dados
quantitativos, de abordagem positivista e experimental através de dados estatisticos (Patton,
2002).

O método de investigacdo do estudo de caso € definido por Yin (2003:13) como “o estudo de
caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fenémeno contemporéneo dentro de um
contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendbmeno e o contexto ndo é claramente

evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas”.

Sdo muitas as aplicacGes que um estudo de caso pode ter; serve para explicar as ligacOes
causais de intervences na vida real que sdo muito complexas para outras estratégias de
investigacdo, serve também para descrever uma intervencdo e o contexto da vida real na qual
ela ocorre, pode ajudar a fazer uma avaliacdo através de uma abordagem descritiva da
intervencdo realizada e pode explorar situacfes que foram avaliadas mas que ndo apresentam

um conjunto claro de resultados (Yin, 2003).

O método de estudo de caso aplica-se neste trabalho sobre o Banco Alimentar Contra a Fome
de Lisboa na medida em que se ira descrever/explicar a ligacdo deste banco com as préprias
instituicOes sociais, com a populacdo em geral e com as empresas parceiras. Para isso foram
identificadas ao longo do processo de revisdo de literatura um conjunto de questbes de
investigacdo; a principal questdo centra-se na adequabilidade ou ndo do modelo de negdcio de
Osterwalder (2004) ao BACF, compreendendo que pontos focados por Osterwalder sdo ou
néo aplicaveis ao BACF, porgue é que ndo sdo ou porgue é que ainda ndo foram aplicados, ou

se ja implementados como funcionam. Confirma-se, assim a compatibilidade do método do
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estudo de caso, pois segundo Yin (2003) as questdes a investigar sdo do tipo “como” e

“porque”.

A escolha do Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa para o desenvolvimento do estudo
de caso deveu-se ao elevado prestigio, quer nacional quer internacional, que esta instituicdo
tem, pela sua longa existéncia e, fundamentalmente, por uma questdo primordial: “Se o Banco
Alimentar Contra a Fome de Lisboa existe ha tantos anos e com tanto sucesso, que tipo de

modelo de negocio terd implementado?”

Para verificar a aplicabilidade do modelo de negdcio proposto por Osterwalder (2004),
procedeu-se a construcdo dum protocolo de entrevista para efeitos de recolha de dados
(Anexo Il). Este protocolo foi construido com base na duracdo da entrevista e utilizado de
forma flexivel, sendo reajustado com o avango da entrevista, ou seja, adicionando questdes
que se tornaram relevantes no decorrer da entrevista e eliminadas outras que se tornaram
pouco importantes. Apesar da facilidade de acesso ao campo de trabalho, foi elaborada uma
carta de apresentacdo do projecto, descrevendo os principais objectivos da investigacdo e 0s

métodos de recolha de dados (Anexo III).

Os métodos de recolha de dados foram entrevistas semi-estruturadas (gravadas com prévia
autorizacdo), observacdo directa e conversas abertas (Tabela 8). O processo de analise dos
dados iniciou-se logo apos a realizacdo da entrevista com a transcrigdo da entrevista gravada
para a forma escrita. Durante este processo foram adicionadas algumas notas e observacdes da

entrevista.

Numa etapa prévia, foi feita uma conversa aberta com uma voluntaria da instituicdo no
sentido de compreender as necessidades da instituicdo e dar a conhecer a intencéo de fazer um
caso de estudo sobre a instituicéo.

Antes de se proceder as duas principais entrevistas, foram recolhidas informagfes da
instituicdo através de pesquisas na Internet, nomeadamente nos websites da organizacéo,
brochuras, relatorios, entrevistas a canais televisivos, noticias de jornais e revistas sobre a
instituicdo. Esta informacdo serviu para obter um conhecimento prévio da instituicdo de

forma a facilitar a comunicagdo na entrevista.
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Nas visitas a instituicdo foram feitas observagdes directas sobre algumas praticas da

instituicdo e do seu modo de funcionamento e organizacao.

Tabela 8: Registo de conversas abertas e de entrevistas

x R . L Duracéo da conversa
Data Funcéo organizacional Vinculo profissional .
aberta/ entrevista

17-08-2011 Responsavel pela area de Voluntaria Conversa aberta 1 hora

Formacdo da Entrajuda

11-04-2012 Presidente da Direc¢do do Voluntéria Entrevista 30 minutos
Banco Alimentar

11-04-2012 Servico de apoio as Assalariada Entrevista 30 minutos
instituicGes (+15m de conversa aberta)

Fonte: Elaboracéo prdpria
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4. Banco Alimentar Contra a Fome

4.1. Historia do Banco Alimentar Contra a Fome

Existem algumas vers@es da historia do Banco Alimentar; no entanto, em todas elas, existe
uma esséncia comum. A historia do Banco Alimentar comeca em 1967 quando John Van
Hengel passeava nas ruas e encontrou uma mulher com os seus filhos a remexerem um
caixote do lixo. Ao ver aquela situacdo, Van Hengel ligou para um agricultor conhecido e
pediu alguns géneros alimenticios para alimentar aquela familia; passado pouco tempo
chegou um camido com varios excedentes alimentares que dava para alimentar aquela e
muitas outras familias (FPBA, 2010a).

A partir da simplicidade desta accdo, Van Hengel fundou o primeiro “Food Bank” em
Phoenix (Arizona — EUA) e fez com que fosse criada a ideia de “alimentar quem tem fome”.
Dada a grande aceitagdo por parte da populacdo, foram criados e institucionalizados outros
bancos alimentares em vérios paises, nomeadamente no Hemisfério Norte (FPBA, 2010a).

O lema “Ir buscar onde sobra para entregar onde falta” deu inicio a um movimento que hoje
existe em todos os continentes. Na Europa, os primeiros Bancos Alimentares foram criados
em Franca e na Bélgica em 1984. Em Portugal, o primeiro Banco Alimentar Contra a Fome
comecgou a surgir em 1990, pela voz de José Vaz Pinto, em conjunto com um grupo de
pessoas sensibilizadas em minimizar o problema da fome em Portugal. Foi feito um primeiro
encontro onde foram expostos os grandes principios de funcionamento de um Banco
Alimentar e com a experiéncia de José Vaz Pinto no Banco Alimentar de Franga assistiu-se,
em Junho de 1992, a constituicdo formal do Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa
(BACF-Lisboa; 2010).

Foi com base nos principios de dadiva e de partilha, na gratuidade das contribuicdes, na luta
contra 0 desperdicio de produtos alimentares e na sua distribuicdo pelas pessoas mais
necessitadas através de instituicbes de solidariedade social que surgiram outros bancos em
Portugal (no total sdo 19), no Porto, depois Coimbra, Evora, Aveiro, Abrantes, Sdo Miguel,
Setlbal, Leiria-Fatima, Cova da Beira, Oeste, Algarve, Portalegre, Braga, Santarém, Viseu e
Viana do Castelo, Beja, Terceira, que contam com cerca de 520 voluntarios diariamente.
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Em 19 de Fevereiro de 1999 foi constituida a Federagdo Portuguesa dos Bancos Alimentares
Contra a Fome, que zela pelo cumprimento da missdo e dos valores, organiza a ac¢do dos
bancos alimentares, estabelecendo e coordenando os varios procedimentos de forma a criar
uma rede de combate ao desperdicio e de ajuda aqueles que mais necessitam. A federacdo
representa ainda os bancos alimentares junto das empresas nacionais, organizagoes
internacionais e dos poderes publicos e auxilia na constituicdo de novos bancos alimentares
(FPBA; 2010a).

4.2. O conceito e organizacédo do Banco Alimentar Contra a Fome

Os Bancos Alimentares (BA) séo Instituicdes de Solidariedade Social (IPSS) que lutam contra
0 desperdicio. O seu principal objectivo é aproveitar onde sobra para distribuir onde falta
(FPBA, 2010b); recolhem os excedentes alimentares que seriam desperdicados e distribuem-

nos por aqueles que mais precisam.

O papel dos BA na sociedade é fundamental, dado que fazem chegar os produtos que seriam
destruidos a pessoas que se encontram total ou parcialmente afastadas do acesso a estes
alimentos por falta de recursos financeiros. A acc¢do dos Bancos Alimentares assenta na

gratuidade, na dadiva, na partilha, no voluntariado e no mecenato (FPBA, 2010b).

Os BA ndo dependem do Estado, da Igreja ou de Partidos Politicos; sé assim é que
conseguem ser transparentes, chegar a todas as pessoas e nao serem afectados por
determinadas ideologias. Comprometem-se a aplicar uma gestdo transparente que obedece a
regras estritas, idénticas para todos os bancos, a sua contabilidade é organizada e as contas sdo
anualmente auditadas por uma empresa exterior, que garante a sua idoneidade (FPBA,
2010b).

O BA ndo distribui directamente as pessoas, mas a IPSS. Estas, para receberem alimentos,
devem candidatar-se primeiro, depois entram num processo rigoroso de avaliacdo e no
término deste processo de avaliacdo é que se celebra ou ndo um acordo de abastecimento
gratuito com o BA da regido. O tipo de instituicdo que 0 BACF em Portugal mais auxilia séo
as associagOes, seguida dos centros paroquiais. As criangas sdo 0 grupo prioritario, seguido
dos idosos (FPBA, 2010c).
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O BA ajuda aqueles que ndo tém condic¢Bes de ter acesso a alimentacdo; em Portugal os
idosos sdo a categoria mais problemaética, uma vez que tém baixissimas pensdes de reforma
(segundo o INE existe 1 milhdo de idosos com menos de €280 por més). No entanto, hoje em
dia, 0 BA depara-se com outra delicada situacdo: o caso das familias que embora nao sejam
consideradas pobres, e por isso ndo tém direito aos subsidios provenientes da Seguranca
Social, ttm rendimentos mas néo cobrem as despesas. Isto acontece essencialmente pelo facto
de um dos membros do casal ficar desempregado; sdo familias que tinham a sua vida
programada para dois salarios, muitas com diversos créditos, e quando se vém numa situacao
de desemprego, concluem que ndo tém capacidade para suportar todas as despesas fixas que
tinham antes (Jonet, 2011).

Dada a quantidade de instituicdes que o BA apoia, 2047 instituicGes de solidariedade social, 0
que significa uma ajuda a cerca de 329 mil pessoas com caréncias alimentares comprovadas
(Jonet, 2011), seria impossivel ndo haver uma gestdo na distribuicdo dos alimentos. SO o
BACF de Lisboa distribui 44 toneladas de alimentos por dia (Jonet, 2011), e para ndo haver a
duplicacdo de doacGes o BACF tem uma base de dados com o nome de cada instituicdo
beneficiaria. Neste sentido, 0 BACF tem necessidade de se articular em torno de quatro eixos
principais:

- Abastecimento

- Distribuicao

- Animacao

- Funcionamento

4.2.1. Abastecimento

Na seccdo de Abastecimento comegam por ser feitos contactos com as empresas do ramo
alimentar, no intuito de oferecerem aos bancos os seus excedentes de producdo; os mercados
abastecedores das varias regifes onde existe um BA sdo também parceiros nesta causa,
fornecendo produtos frescos. Provém ainda produtos retirados do mercado, como por
exemplo, produtos com embalagens deterioradas, géneros com prazos de validade em vias de
expiracdo, frutas e legumes doados pelas cooperativas agricolas com o apoio do Ministério da
Agricultura e Pescas e excedentes com 0 apoio do Ministério da Solidariedade Social. Sdo

feitos contactos a refeitdrios, restaurantes, padarias, cantinas locais, entre outros, de modo a
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que ndo sejam desperdicados os seus excedentes, e por fim recebem ainda produtos de
intervencdo da UE (FPBA, 2010a, 2010b).

O abastecimento dos armazéns é feito também pelas duas campanhas que se realizam
anualmente, onde cidaddos doam bens alimentares quando fazem as suas compras em
superficies comerciais. Todas estas contribuicbes devem ser totalmente gratuitas (FPBA,
2010a, 2010b).

O BA faz uma gestdo e planeamento dos seus inventarios; tem uma gestdo de stock a seis
meses e nunca existiram rupturas. As campanhas de recolha de alimentos realizadas duas
vezes no ano representam 13% das entradas, diariamente tém doacGes da industria, das
cadeias de distribuicdo e ainda sdo adquiridos produtos através de donativos em dinheiro que

as empresas e particulares fazem (BACF, 2011).

O cabaz de alimentos a entregar é composto por nove/dez produtos basicos (leite, azeite,
acucar, oleo, atum, bolachas, grao/feijdo, massas, cereais, salsichas) e o BA faz a gestdo
destes para 0s seis meses seguintes. S&o ainda recebidos artigos provenientes do Programa
Comunitéario de Ajuda Alimentar a Carenciados (PCAAC), que representam uma grande
parcela dos produtos béasicos entregues (BACF-2011). Isabel Jonet, numa entrevista dada,
refere que o BA tem nogdo com o que conta e que para manterem o cabaz de alimentos que

consideram razoavel tém de ser inventivos.

De salientar que os alimentos distribuidos tém em conta o servi¢co que é prestado por cada
instituicdo; por exemplo, uma instituicdo que apoie idosos ndo recebe papas para bebé ou uma
instituicdo que s6 dé lanches e pequenos-almogos ndo recebe arroz nem azeite. Este trabalho

com as instituigcdes e actualizado mensalmente (Jonet, 2008).
Os BA possuem uma organizagdo logistica muito profissional e exigente; fazem a recolha e o

encaminhamento dos produtos alimentares, a triagem e armazenagem e um controlo de

qualidade dos alimentos que sdo armazenados em frio
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4.2.2. Distribuicéo

Antes dos produtos entrarem em armazem, € feito um rigoroso controlo de qualidade,
garantindo a higiene e seguranca alimentar. O trabalho em armazém é bastante exigente, é
feito por voluntarios que dedicam muitas horas a inventariar produtos e a cataloga-los.
Posteriormente, os produtos sdo distribuidos as instituicbes de solidariedade social que
possuem um acordo com o0 banco alimentar e estas instituices é que fazem chegar 0s
alimentos em forma de refei¢Ges servidas em lares, creches, ATL, refeitdrios sociais ou apoio
domiciliario, refeicdes distribuidas na rua ou em pequenos locais de acolhimento, ou através

de cabazes entregues a familias necessitadas (FPBA, 2010b).

Os alimentos passam obrigatoriamente pelo canal das instituicdes locais por estarem mais
proximas das pessoas em situacdo de pobreza. O BA ndo distribui directamente as pessoas;
seria impossivel fazer um controlo rigoroso de 329 mil pessoas que neste momento sdo

ajudadas pelas instituicdes com quem o BA tem acordo (FPBA, 2010b).

O BA fomenta nas institui¢fes a ideia de que ndo se devem limitar apenas a distribuicdo dos
produtos alimentares que o BA lhes entrega, mas serem também um apoio humano, ndo
distribuindo apenas alimentos mas calor humano e afecto; que devem ter em conta a situacédo
das pessoas, 0s seus problemas e necessidades, ndo esquecendo de promover o sentido de
autonomia destas pessoas. O BA acompanha a luta contra a exclusdo social destas pessoas,
reforcando o apoio a criacdo de associacBes a nivel local que proporcionem um apoio e um
acompanhamento necessario as pessoas que vivem isoladas e numa situacao precaria (FPBA,
2010Db).

A distribuicdo dos produtos pelas diversas instituicfes é feita com base em avaliacdes; todos
0s semestres as instituicdes sdo alvo de visita onde sdo supervisionadas mas ndo no sentido de
fiscalizacdo. E importante para o BACF perceber que as instituicdes estdo a funcionar de
acordo com os parametros do BACF (FPBA, 2010a).

4.2.3. Animacéo - doadores voluntarios

A animacdo é feita essencialmente por voluntarios e associacdes, tenham eles ideias,
convicgdes e credos iguais ou diferentes. Os voluntarios tém um papel fundamental em

qualquer banco alimentar e sem eles era impossivel a sua existéncia. A luta contra a fome tem

59



O conceito de modelo de negdcio aplicado a uma instituicdo do sector social — O caso do BACF

ganho cada vez mais sentido gracas & enorme dedicacao e entrega das pessoas que colaboram
com os bancos; uma forma de ver isso € através das campanhas feitas duas vezes no ano em
superficies comerciais, que contam com um numero crescente de equipas e alimentos doados.
O trabalho feito em equipa possibilita uma ac¢do comum empenhada no bem comum, ao
servigo dos outros (FPBA, 2010b).

Também as empresas sdo parceiras nesta causa, através da doacdo dos seus excedentes
alimentares no caso das empresas do ramo alimentar. No entanto, outras empresas ajudam
esta nobre causa, por exemplo, todos os sacos utilizados nas duas campanhas feitas
anualmente séo suportados pelo Millennium bcp, estes sacos séo depois reciclados de forma a
reduzir o impacto ambiental (FPBA, 2010c). Existe também uma empresa que faz o controlo
de salubridade dos produtos, outra que oferece 0s seguros, outra que fornece os transportes,
que faz a publicidade e as campanhas, as televisdes ddo total cobertura nas alturas de
campanhas, outras empresas ajudam com materiais quando € necessario fazer obras (Jonet,
2011).

4.2.4. Funcionamento

O funcionamento do BA é assegurado por recursos provenientes de diversas fontes: donativos
em servigos sociais, materiais e equipamentos, assuncdo por terceiros dos custos de
exploracdo (algumas despesas sdo suportadas por terceiros, por exemplo: gratuidade total ou
parcial da renda, estando incluindo nalguns casos o aquecimento, electricidade e &gua,
transporte gratuito regularmente ou pontualmente, equipamentos de escritorio por bancos,
seguradoras), donativos de particulares e de empresas, subsidios e participacdo das
instituicbes (FPBA, 2010b).

Nos donativos, o BA explica as empresas e as pessoas que prefere donativos em géneros a
donativos em dinheiro. No entanto, quando é feito um donativo em dinheiro o BA convida o
parceiro a comprar directamente os produtos indicados previamente e emite 0 respectivo
recibo de donativo. Quando ¢ feita uma oferta de produtos que exigem transformacdo, por
exemplo, leite por embalar, batatas ou fruta a granel, magas para transformar em compota,
entre outros, é exigido ao BA uma despesa que se destina a valorizar o produto oferecido, por

exemplo custos de embalagem e acondicionamento (FPBA, 2010b).
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O BA estd organizado em diversas comissdes, existindo em todas elas voluntérios
responsaveis; no entanto, em algumas € necessario ter profissionais contratados. As comissdes

sdo as seguintes:

- Comissdo de Abastecimento: faz o contacto com a industria agro-alimentar, as cooperativas
agricolas e as cadeias de distribui¢do da area de actuagdo do banco, propondo uma parceria na
luta contra a fome. O BA assegura junto destas empresas que ira distribuir os varios produtos
doados dentro das normas de seguranca e higiene. Esta comissdo organiza também as duas

campanhas feitas anualmente de recolha de alimentos em supermercados (FPBA, 2010b).

- Comissdo de Voluntarios: esta comissdo angaria voluntarios, acolhendo-os, avaliando as
suas aptiddes e caracteristicas, para serem depois distribuidos pelas diferentes comisses. Na
altura das campanhas de recolha de alimentos feitas anualmente, esta comissao contacta todos
os voluntarios necessarios para participarem nas campanhas. Acompanha ainda grupos que
visitem o BACF, sejam empresas que pretendem colaborar com o banco pontualmente ou
regularmente, escolas ou grupos de alunos que queiram conhecer a actividade do BA (FPBA,
2010c).

- Comissdo de Distribuicdo: de acordo com a carta dos bancos alimentares, nada € entregue
directamente a pessoas carenciadas. Sao seleccionadas instituicGes de solidariedade social que
por sua vez entregam a essas pessoas. Cabe a esta comissdo determinar as quantidades de
géneros que sdo distribuidos as instituicBes, efectuar o controlo de entradas e saidas de
armazém e o respectivo langcamento no sistema informatico e realizar o controlo dos
inventarios fisicos e informaticos. Esta comissdo esta ainda encarregue de analisar os pedidos
de inscricdo das instituicGes que querem ter o apoio do BACF, visitar as instituicfes para
avaliar as suas necessidades e condicGes de funcionamento, preparar e finalizar protocolos a
celebrar com as instituices e ainda fazer um acompanhamento das instituicfes através de

visitas de supervisao das suas actividades (FPBA, 2010c).

- Comissdo Administrativa e Financeira: é responsavel por todos os aspectos econdémicos e
financeiros do BA, desde a sua contabilidade, a elaboracdo de orgamentos, etc. E ainda
responsavel por solicitar donativos em dinheiro para fazer face as despesas de funcionamento,

sempre que for necessario (FPBA, 2010c).
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- Comissdo Técnica: esta encarregue de recepcionar e armazenar os produtos no armazém,
preparar as suas saidas e expedi¢do, supervisionar a rede de frio e congelagéo, fazer o controlo
sanitario dos alimentos e a manutencdo dos equipamentos, veiculos e material (FPBA,
2010c).

- Comissdao de Imagem e Relagfes Publicas: esta responsavel por tudo o que tenha a ver com
a comunicacdo e imagem do banco alimentar, principalmente na altura das campanhas, ou na
divulgacdo do banco junto de empresas e escolas, produzindo todo o material necessario para
a sua divulgacdo. Esta comissdo acompanha o projecto “Educar para a Cidadania”, desde
2004, em que 0 objectivo é deixar sementes nas criangas e nos jovens. Sao feitos jogos e
actividades incorporando valores universais, como a justica, a verdade, a tolerancia, a defesa
dos direitos humanos, o ambiente, entre outras, com base no caso pratico do Banco Alimentar
FPBA, 2010c).

4.3.  Numeros e campanhas

Sao vérias as campanhas que o BA tem realizado nos Gltimos tempos, para além das duas
tradicionais campanhas feitas anualmente para recolha de alimentos; a FPBA criou outras
campanhas de modo a obter mais e melhores resultados e para que possa chegar por exemplo

a populacdo residente no estrangeiro.

Em 2011, o ndmero de entrada de produtos no BACF de Lisboa aumentou face ao ano
anterior. Em 2011 entraram 12 365 650 quilos de produtos como (leite, fruta fresca, farinhas,

congelados, conservas, entre outros) e em 2010 entraram 11 834 617 quilos (FPBA, 2011).

Em 2011, o banco de Lisboa apoiou 365 instituicdes, das quais 312 receberam produtos ndo
pereciveis (leite, arroz, massas, etc) e produtos pereciveis (fruta, legumes, congelados),
abastecendo-se seis vezes por més (duas vezes de produtos secos e quatro vezes de produtos
frescos), e 53 recebem produtos secos provenientes do PCAAC uma vez por més e produtos

frescos uma vez por semana (FPBA, 2011).

Em 2011, o BACF de Lisboa entregou cabazes de alimentos a 52 678 pessoas e foram
confeccionadas 47 080 refei¢bes subdivididas em 6 687 pequenos-almogos, 16 966 almocos,
18 632 lanches e 4 795 jantares (FPBA, 2011).
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Em 2010, os 19 BACF existentes em Portugal distribuiram 26 567 toneladas de alimentos, o
que € equivalente a um valor estimado de 37 milhGes de euros, representando um movimento
médio de 106 toneladas por dia atil (Jonet, 2011).

Em 2009, os 232 BACF existentes na Europa distribuiram 294 500 toneladas de produtos a
4,5 milhdes de pessoas, através de 27 mil associacOes (Jonet, 2011).

4.3.1. Alimentar esta ideia

De 24 de Novembro a 4 de Dezembro de 2011, trés mil doadores ajudaram a “Alimentar esta
Ideia” online, doando no total 90 toneladas de alimentos, num valor de €105.292,77,
ultrapassando as 22 toneladas doadas em Maio desse ano. O portal foi acedido por 91 paises,
destacando-se entre os principais doadores, além de Portugal, a Suica, Franca, Brasil e
Angola. O alimento mais doado foi o leite com 45 637 litros, seguido do azeite com 11 937
litros, do acucar com 11 484 toneladas, do 6leo com 10 589 litros, das salsichas com 6 376
toneladas e do atum com 2 324 toneladas. Cerca de 18% dos doadores optaram pelo sistema
de pagamento VISA/Paypal e os restantes pelo Multibanco. A média das doagbes online foi
de €33.5, tendo a maior doagdo sido de €20.000,00 (FPBA, 2011).

Segundo FPBA (2011), Isabel Jonet refere “esta campanha no canal online superou
amplamente as nossas melhores expectativas e demonstra, uma vez mais, que apesar do
contexto particularmente dificil que atravessamos, € possivel criar uma rede social e
humanitéria e ajudar quem se encontra em situac&o de maior dificuldade. E extraordinario e,
simultaneamente, gratificante, assistir ao potencial que esta campanha no canal online tem
em gerar um verdadeiro corddo humano, mas acima de tudo perceber que apesar de todas as

adversidades, podemos fazer a diferenca.”

A presidente do BA acredita que o sucesso da campanha também teve por base as novas
funcionalidades que foram apresentadas no portal, que passou a oferecer uma opc¢ao nova de
alimentos, o “cabaz familia”, bem como duas novas formas de pagamento, ou seja, para além
do sistema multibanco, foi acrescentado o Visa e o sistema Paypal, facilitando os pagamentos

efectuados a partir do estrangeiro (FPBA, 2011).
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Uma vez que tiveram uma grande parte de donativos feitos por pessoas residentes no
estrangeiro, Jonet (2011) acredita que o sucesso desta campanha também se deveu muito ao
Facebook. Apesar de ndo conseguirem aferir directamente, ttm a nocdo que muitas pessoas
partilharam informacdo e que quando colocavam um post no Facebook os emigrantes, por
exemplo, disseminavam logo essa informacdo. A contribuicdo das redes sociais é importante

na medida em que fazem com que surjam fenémenos globais e virais.

4.3.2. Campanha de recolha de alimentos

A Ultima campanha de recolha de alimentos, considerada para efeitos desta tese, decorreu no
fim-de-semana de 26 e 27 de Novembro de 2011 em 1615 superficies comerciais do pais.
Tendo em conta a situacdo do pais, Jonet (2011) afirmou que a campanha superou as
expectativas, tanto ao nivel das quantidades recolhidas como ao nimero de voluntérios,
embora tenha havido um certo decréscimo (300 toneladas) em relacdo a campanha de
Novembro de 2010 (em que se conseguiu 3250 toneladas); todavia, houve um aumento face a
campanha de Maio de 2011 (2309 toneladas). Este decréscimo de um ano para o outro deveu-
se ao facto de haver duas novas modalidades de campanha, a “Ajuda Vale” e o portal
“Alimente esta ideia”, que fizeram com que as pessoas se desviassem da tradicional

campanha de alimentos dos supermercados.

Relativamente ao nimero de voluntarios, em Lisboa esperavam 6500 voluntarios tanto nos
supermercados como no armazém, mas acabaram por ter 7300 voluntarios s6 nos
supermercados, o que leva Jonet (2011) a afirmar que, apesar de 0s sacos poderem vir menos
cheios, tiveram mais pessoas a contribuir com trabalho. No entanto, receberam 2950

toneladas de alimentos em todo o Pais com a ajuda de 36 mil pessoas.

4.3.3. Ajudavale

A campanha “Ajuda Vale” decorreu de 26 de Novembro até 4 de Dezembro de 2011 e
consistiu em disponibilizar cupdes-vale de produtos ja previamente seleccionados (azeite,
6leo, salsichas, atum, esparguete) nas lojas Pingo Doce/Feira Nova, Dia/Minipreco, El Corte
Inglés, Jumbo/P&o de Acucar, Lidl e Continente. Com esta campanha, conseguiram cerca de
300 toneladas (Jonet, 2011).
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Esta campanha ndo pretende substituir a campanha tradicional, mas potencia-la; representa
uma percentagem significativa das recolhas e muitas pessoas manifestam a preferéncia por
esta campanha pela facilidade de dar. Para o BACF, esta forma de dadiva é considerada uma
vantagem, pois toda a operacao logistica é assegurada pela propria loja e os produtos apenas

entram nos armazéns do BACF a medida que véo sendo precisos (FPBA, 2010c).

4.3.4. Papel por alimentos

A FPBA, em Dezembro de 2011, iniciou uma nova campanha denominada “Papel por
Alimentos”, em parceria com a empresa Quima — Recolha e Recuperacdo de Desperdicios.
Segundo Jonet (2011), a ideia passa por “envolver as instituicbes as quais damos alimentos
na propria actividade do BACF”. Assim, 0 objectivo é que ambos estejam a trabalhar na
mesma direc¢ao; as instituicdes dirigem-se ao BACF para levantarem os alimentos e por sua
vez entregarem o papel que ja ndo tem valor para ser convertido em alimentos. Por cada

tonelada de papel a Quima doa 100 euros, que posteriormente sdo convertidos em alimentos.

Esta campanha, para além da componente social, tem uma forte componente ambiental, uma
vez que ao se reciclar papel evita-se a destruicdo de mais arvores. As parcerias nesta
campanha sdo também fundamentais, estando a ser feitas ac¢des de sensibilizacdo junto de
refeitdrios universitarios, de escolas e nas empresas que abastecem as cantinas. No entanto,
qualquer pessoa pode entregar o seu papel numa instituicdo que colabore com o banco
alimentar. Em Fevereiro esta campanha conseguiu 200 toneladas de alimentos o que equivale
a €20 000 (Jonet, 2011).

4.4. Outros projectos do Banco Alimentar Contra a Fome

O Banco Alimentar de Lisboa ao conviver diariamente com instituicdes de solidariedade
social e com pessoas que ndo tém recursos para se alimentarem, deparou-se com outras
necessidades para além da alimentacédo, tendo criado trés novos projectos, a Entrajuda (que
tem por base levar a gestdo das organizagbes as instituicdes), a Bolsa do Voluntariado
(plataforma onde as pessoas/empresas que pretendem ser voluntarias se podem inscrever) e 0
Banco de Bens Doados (que recebe mobiliarios, computadores, etc.). Neste momento, esta
estruturada uma rede de apoio, em que se propde alimentos, competéncias e voluntariado

qualificado.
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4.4.1. Entrajuda

A Entrajuda € uma IPSS, que tem como objectivo apoiar outras instituicbes ao nivel da
organizacgdo e gestdo, melhorando o seu desempenho e eficiéncia em beneficio das pessoas
carenciadas. Avalia os problemas e necessidades das instituigdes, apresenta solucdes,
mobiliza parceiros e voluntarios, implementa solucbes e avalia o impacto e o desempenho

destas.

A esta instituicdo podem juntar-se todas as pessoas e empresas que com 0 seu trabalho,
conhecimento, experiéncia, produtos ou servigos queiram fazer a diferenca e ajudar as
instituicGes a cumprirem de forma mais estruturada e eficiente o apoio que prestam as pessoas

carenciadas.

A Entrajuda permite as instituicdes melhorarem os servicos prestados aos beneficiarios,
através de instrumentos e recursos de gestdo e de organizacdo, para potenciar a eficiéncia dos

meios e a eficacia dos resultados.

No ambito da Entrajuda, o papel das empresas passa por darem o seu know-how, por exemplo,
dar apoio juridico, programas de informatica adaptavel as necessidades das instituicdes,
tornando as instituicdes mais eficientes. Mais especificamente, a Entrajuda fornece um leque
de areas de modo a ajudar a implementar técnicas de gestdo nas IPSS. Nesse leque, segundo a

instituicdo, enquadram-se as seguintes areas:

e Estratégia compreende (a) o Planeamento Estratégico - clarificar a visdo/missao, definir

a estratégia, tracar o plano de actividades anual e orcamento; e (b) o Planeamento
Operacional - desenhar o plano de ac¢éo, definir e ordenar por prioridades os objectivos
de actividade, elaborar um cronograma de objectivos/responsaveis/datas;

e Organizagcdo compreende (a) o Diagndstico Organizacional - analisar 0s recursos

humanos e técnicos, na perspectiva dos seus objectivos, organizacao, interacgdo funcional
e comunicagao, ajudar a definir a estrutura de fungdes de gestdo da instituicdo, ajudar a

definir a estrutura de organizacao e o organograma da instituicdo, desenhar os sistemas de

organizacdo/comunicacdo interna e externa; e (b) os Manuais de Procedimentos - elaborar

0s manuais de procedimentos por fungdes de gestao;
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Relagbes Institucionais compreendem a Orientacdo e Acompanhamento - orientar e

acompanhar as relacbes e ac¢des marcantes, actos e contractos, com as entidades e

parceiros publicos e privados;

Tecnologias de Informacdo compreendem (a) as TelecomunicagBes - sistemas,

tecnologias e equipamentos de telecomunicacdes com o apoio de parceiros, ligacdo a
internet; (b) a Informatica — hardware, computadores, impressoras; software, programas

informaticos; e (c) a Formacao - informatica e internet;

Financeira compreende (a) os Fundos e Financiamentos - orientar e instruir processos de
candidatura a Fundos Comunitarios junto das instituicdes competentes, orientar e instruir
processos de candidatura a financiamentos junto de instituigdes financeiras; (b) o

Patriménio, InstalacBes e Equipamentos - visitar as instalacdes para avaliar a necessidade

de execucdo de benfeitorias/reparaces, realizar auditorias aos equipamentos com vista a

execucdo de reparacfes ou eventuais substituicbes; (c) as Auditorias Econdmico-
Financeiras - promover a realizacdo de auditorias; (d) os Orcamentos - elaborar

orcamentos de exploracdo, elaborar orcamentos de tesouraria; (e) a Contabilidade e

Fiscalidade - apoiar o processamento da contabilidade geral, analitica ou por centros
autébnomos de custos/proveitos, o processamento de salarios, e a gestdo das obrigacGes
fiscais; e () os Sequros - avaliar as coberturas e propor alternativas;

Recursos Humanos compreendem (a) a Descri¢do de Funcdes - definir os objectivos e

as responsabilidades de cada funcdo de gestdo, inventariar as tarefas-chave por funcéo de

gestdo; (b) o Recrutamento e Seleccdo - definir perfis de candidatos profissionais e

voluntarios, indicar meios e processos de captacdo de candidatos, acompanhar entrevistas
de seleccdo; (c) o Voluntariado - ajudar na criacdo de um banco de voluntarios da
instituicdo; (d) a Formacdo - identificar necessidades de formagao; promover e coordenar

accoes de formacdo; (e) a Avaliacdo e Desempenho - desenhar e implementar sistemas de

avaliacdo e desempenho, analisar resultados e propor correccoes; e (f) o Sistema de
Sugestdes - desenhar e implementar sistemas integrados de sugestdes, acompanhar e
dinamizar o processo de participacéo dos colaboradores;

Juridica compreende (a) a Constituicdo de IPSS - orientar e apoiar no processo legal de

constituicdo e regularizacdo da instituicdo; (b) a Avaliacdo Juridica - realizar auditorias
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no &mbito juridico com vista a confirmar o cumprimento de todas as obrigacGes legais em

todas as areas e processos da institui¢do; (c) os Actos e Contractos - aconselhar e apoiar,

no ambito juridico-legal, a Instituicdo nos actos e contractos marcantes da sua actividade;

e (d) o Contencioso - assistir a instituicdo na condugéo de processos de contencioso;

e Controlo de Gestdo compreende os Sistemas de Controlo de Gestdo - desenhar e

implementar sistemas de controlo de gestdo por areas, objectivos de actividade/objectivos
financeiros/avaliacdo de desempenho/qualidade.

4.4.2. Banco de Bens Doados

O banco de bens doados tem como finalidade distribuir as IPSS produtos ndo alimentares, que
estejam em bom estado, que podem ficar na propria instituicdo beneficiaria ou serem

distribuidos para as familias carenciadas.

Consegue-se desta forma combater o desperdicio e promover a preservacdo do ambiente
através do reaproveitamento de bens e equipamentos muito poluentes. Os bens recebidos no
banco de bens doados vdo desde mobiliario, material de escritdrio, equipamentos eléctricos,

roupas, entre outros.
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5. Analise dos Resultados

5.1. Modelo de negécio aplicado ao Banco Alimentar Contra a Fome

Neste capitulo sera analisada a aplicacdo do conceito de modelo de negdcio de Osterwalder
(2004) ao Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa. A sua aplicacdo deve ser considerada
em conjunto com o capitulo quatro, pois existem elementos que sdo complementares. A
analise assenta nos documentos consultados, nas entrevistas realizadas e nas conversas abertas

mantidas com varios voluntarios da instituicao.

Aquando da pergunta a Presidente do Banco Alimentar se esta instituicdo tem um modelo de
negocio, a Dra. Isabel Jonet afirmou inequivocamente que sim, “ndo sé tem um modelo de
negocio, como tem um modelo de negdcio muito bem definido, através da implementacéo das
comisses” e assegura que sO desta forma é possivel implementar mais bancos alimentares

em Portugal e ajudar na abertura de bancos alimentares noutros paises da Europa.

Isabel Jonet é a grande mentora do modelo de negdcio do BACF que foi criado e ajustado por
si de acordo com as necessidades existentes. Quando Isabel Jonet entrou para o banco
alimentar existia uma ideia “ir buscar onde sobra para entregar onde falta”, mas nao existia
um modelo onde assentava esta ideia e por isso, Isabel Jonet comecgou a estruturar um modelo
para o banco alimentar que hoje é a base de muitos bancos alimentares, quer em Portugal quer

na Europa, e que esta certificado segundo a norma ISO 9001:2008.

O modelo de neg6cio proposto por Osterwalder (2004) é composto por quatro pilares

subdivididos em varios elementos.

5.1.1. 1°Pilar: Inovac¢édo do produto

5.1.1.1. Proposta de valor

No pilar “inovagdo do produto”, procurou-se identificar qual a proposta de valor do banco, ou
seja, aquilo em que sdo eficientes. Para Isabel Jonet, a base desta eficiéncia advém do
“trabalho que fazemos com as instituicbes, ndo sermos competidores, mas complementares,
nos recolhemos e as instituices distribuem; nos somos eficientes a recolher e as instituicdes

tém de ser eficientes a distribuir. ”
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Osterwalder referencia que “a forma como uma empresa se diferencia dos seus concorrentes ¢
a razdo pela qual os clientes compram numa determinada empresa e ndo noutra.” A aplicagdo
desta constatacdo no banco alimentar é simples para Ana Vara, “0 banco tem uma
necessidade constante de inovar para fazer face ao nimero crescente de instituicdes que

apoia.” A diferenciacdo consiste na perspicécia de chegar a mais instituicdes.

Um dos exemplos referenciados por Jonet (2011) neste campo da inovacao dos produtos foi o
seguinte. Numa determinada altura o BA recebeu péras e kiwis em tal quantidade que nédo
conseguiu escoar tudo junto das instituicdbes com que trabalha. A ideia destes serem
destruidos era impensavel; surgiu a ideia de serem convertidos em compotas, mas para iSso
era preciso transformar a fruta. O BACF de Lisboa conseguiu varios apoios; uma empresa que
fizesse a transformacdo, outra que ofereceu os frascos, outra empresa que fez todo esse
processo de colocar as compotas nos frascos, outra que pusesse os rétulos, entre outras coisas.
E no final conseguiram que ndo fossem desperdicadas frutas e obtiveram-se as compotas que

ainda hoje vao sendo distribuidas pelas familias.

Um dos principais valores que o banco oferece as instituicGes/pessoas sdo os alimentos, mas
ndo é o Unico. O objectivo do banco é fazer com que esta relagdo de doagdo de alimentos néo
dure para sempre, mas sim que ela termine. Como? “Procuramos dar ferramentas para que
as instituicdes consigam fazer com que as familias se autonomizem” e este € um dos

principais valores que transmite, antes mesmo dos alimentos.

A inovacdo do produto no banco provém da sua capacidade em conseguir mais, em ter novas

ideias para conseguir mais ajudas e consequentemente em ajudar mais.

5.1.2. 2°Pilar: Relacionamento com o cliente

O segundo pilar deste modelo € o relacionamento com o cliente, que compreende 0s seguintes

elementos: cliente-alvo, canal de distribuicéo e relacionamento.
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5.1.2.1. Cliente-alvo

O cliente alvo do banco alimentar sdo as instituicdes. As instituicdes tém um relacionamento
directo com as familias, que atendendo as suas necessidades distribuem os alimentos que o

banco lhes fornece.

5.1.2.2. Canal de distribuicao

O banco alimentar teve a necessidade de implementar uma base de dados com a informacéo
de cada instituicdo que apoia. Porqué? Ana Vara esclarece, “ter uma base de dados permite-
nos fazer um controlo rigoroso do que é entregue e das necessidades de cada instituigdo (...)
as avaliacbes no banco ndo sdo cegas.” No entanto, ndo € o banco que procura as
instituicdes, “sdo as institui¢oes que fazem o trabalho de campo, sdo elas que confinam se
uma determinada freguesia precisa de ajuda, se existem mais familias com necessidade de
serem ajudadas; depois recorrem ao banco para ser feita uma avaliacdo e, no fim, poder

)

fazer-se um novo acordo.’

O canal de distribuicdo do banco alimentar esta articulado com a base de dados, Ana Vara
reconhece a importancia desta base de dados, “cada institui¢do tem uma hora marcada para
vir ao banco (...) se uma instituicdo ndo pode vir no dia combinado e os alimentos ndo
possam esperar pelo dia seguinte sdo redistribuidos por outras institui¢des.” A estrutura do
banco esta montada para que nao existam falhas; “ro caso da distribuicéo, temos uma pessoa
que entrega os alimentos a instituicdo, temos outra pessoa que prepara o cabaz de alimentos,
(...) ndo fazemos nada que seja em massa, cada instituicdo é um caso e tratamos todas

’

particularmente.’

5.1.2.3. Relacionamento

No caso do BA respeita ao relacionamento com as instituicdes, empresas parceiras,
voluntérios e sociedade em geral. Ana Vara refere, “o objectivo niimero um do banco é lutar
contra o desperdicio (...) quando pedimos das empresas 0 seu desperdicio estamos a criar um
elo de ligacdo e de relacionamento entre as empresas e 0 banco e esse negocio € rentavel

para ambos”.

O relacionamento entre as instituicdes e as familias € muito importante, pois s6 desta forma é

que a instituicdo consegue perceber a situacdo real de caréncia e agir no sentido de a ajudar a
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sair daquela situacdo, dando-lhe ferramentas para que se autonomizem. Esta forma de
relacionamento do banco com as instituicfes permite ao banco perceber quais as necessidades

de cada instituicdo, quais os produtos que mais precisam e em que quantidades.

O relacionamento com as instituicGes é sempre flexivel e adaptado as suas necessidades e
dificuldades; Ana Vara remete-nos para essa realidade, “se a institui¢do falta, normalmente
remarcamos, (...) as instituicdes debatem-se com recursos muito reduzidos, se a carrinha
avaria, ou no caso de uma instituicdo com idosos em que é preciso levar ao hospital e se se

’

atrasam, normalmente ligam a avisar. (...) Conseguimos gerir sempre as coisas.’

Aquando da pergunta “As institui¢cdes trabalham com uma margem de alimentos?”, Ana Vara
respondeu “ndo existe desperdicio, e essa é uma das nossas preocupagoes (...) existe uma
preocupacdo de estarmos todos no mesmo espirito, se 0 objectivo do banco é recolher o
desperdicio, ndo entregamos de olhos fechados.”

O banco alimentar ndo pede as empresas que tirem da sua producéo para dar ao banco, “pede
aquilo que eles ja ndo querem”, e desta forma o banco consegue fazer um contrato de

fidelidade com as empresas para que doem aquilo que iria ser deitado ao lixo.

Existe também um relacionamento com a sociedade em geral, através das campanhas
realizadas duas vezes no ano e particularmente na campanha “Papel por alimentos”, em que 0
objectivo é que as pessoas tenham um papel na sociedade [“qual é o seu papel?”],
conseguindo desta forma “criar uma relagdo com quem se quer deixar relacionar” explica
Ana Vara. Esta campanha tem ainda uma particularidade, a componente ambiental; recicla-se
o papel e transforma-se o seu valor em bens alimentares. A adesdo das instituicdes a esta
campanha provocou um sentimento de complementaridade “nds damos o nosso papel e o

banco da-nos alimentos” comentou uma voluntéria de uma instituigao.

5.1.3. 3°Pilar: Gestao da infra-estrutura

No pilar gestdo da infra-estrutura o objectivo € compreender como o banco cria valor, a
capacidade que tem em atender as necessidades existentes, como gere essa capacidade e que

parceiros tem.
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5.1.3.1. Configuragéo de valor: criacédo de valor social

O Banco Alimentar Contra a Fome mantém uma relacdo de valor social com todos aqueles
com quem coopera, empresas, instituicdes, voluntarios, pessoas singulares. Este conceito de
criacdo de valor social traz beneficios para o banco e para as empresas, desde beneficios
fiscais, ao proprio reconhecimento da imagem na sociedade. No entanto, na sua maioria, 0
principal objectivo das empresas ndo é ver a sua imagem reconhecida, é poder ajudar na sua

plenitude e ter um papel social.

As empresas conseguem encontrar no banco alimentar muitos dos seus valores e, nalgumas
vezes, espelham-se na sua missdo. Desta forma, o banco consegue ter mais recursos, mais

ajudas, de forma a conseguir chegar a mais pessoas.

A criacdo de valor social é algo que ja faz parte da estratégia de muitas empresas, sendo mais
sustentavel que a responsabilidade social, uma vez que permite as IPSS ou organizacGes
beneficiarem dos apoios, mas também porque permite que as empresas olhem para as

instituicbes como parceiros, em que ambos ganham.

Um dos exemplos de criagéo de valor social é o projecto “Educar para a cidadania”; com base
no exemplo do banco alimentar e com outras ferramentas, fomenta-se nas criangas o conceito

de valor social, importante para uma sociedade desenvolvida.

5.1.3.2. Capacidade

Ao longo do tempo verificou-se que as instituicbes tinham uma capacidade de gestdo
deficiente e o banco alimentar ndo conseguia corresponder as necessidades de estrutura e

organizacao de modo a ajuda-las.

Quando Ana Vara foi questionada sobre a capacidade do banco ao nivel da gestdo, a resposta
foi clara, “cridmos a Entrajuda nesse sentido. O banco tem um nivel de organiza¢do bastante
bom, com pessoas formadas e nao formadas, mas quando olhavamos para as institui¢oes isso

ja nao se verificava. Existia uma necessidade grande em termos de estrutura e organizagdo.”

S&o muitas as empresas que contactam o banco para darem o seu contributo, sendo algum

desse contributo feito através de formacdes dadas por empresas nas mais diversas areas. Ana
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Vara conta que “muitas institui¢oes precisavam de formagdo nas mais diversas areas, desde

como intervir com as familia, como gerir os recursos e até ter um guido juridico.”

Esta capacidade que o banco tem hoje em dia, “trabalhamos com aquilo que os outros jda ndo
querem, quer em pessoas, quer em bens”, SO € possivel através das parcerias que se foram

criando, “ a Entrajuda é um exemplo do que foi feito através das diversas parcerias.”

5.1.3.3. Parceiros

O banco alimentar € uma estrutura que necessita de suportes (alicerces) para se dedicar a sua
principal missdo (distribuir excedentes de bens alimentares pelas instituicdes sociais), desde
as pessoas voluntarias que dedicam o seu tempo ao banco, as empresas parceiras que doam 0s

alimentos, a outras empresas que suportam os custos de armazém, etc.

A questao “ Que beneficios € que o banco alimentar nao teria sem uma rede de parceiros?” foi
respondida por Ana Vara com alguma prontiddo, “O banco alimentar sé faz sentido como
membro de uma cadeia, como um todo. O objectivo do banco é lutar contra o desperdicio das
empresas, se ndo houvesse empresas nao havia desperdicio, se ndo houvesse desperdicio, ndo

existia um banco de luta contra o desperdicio.”

A agilidade e criatividade do banco alimentar permite que haja sempre uma forma de se fazer
as coisas “se nao temos de um lado, procuramos arranjar do outro para continuarmos a fazer

e chegar sempre mais longe.”

Exemplo de um parceiro do banco é o Millennium bcp que todos 0s anos suporta 0s custos
dos sacos utilizados nas campanhas; a utilizagdo de sacos reciclados diminuiu o0 impacto

ambiental que esta campanha poderia ter.

5.1.4. 4°Pilar: Aspectos financeiros

No pilar aspectos financeiros, a questdo é compreender de que forma o banco gere as despesas

fixas e de onde provem as suas fontes de rendimento.
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5.1.4.1. Estrutura de custos

A gestdo do banco alimentar € feita por profissionais qualificados e por voluntérios, que com
a sua experiéncia de anos de trabalho procuram ocupar 0 seu tempo com 0s outros. Todos 0s
dias sdo asseguradas pessoas para as diversas funcdes, como controlar se as instituicoes véem
buscar os alimentos, se levam os alimentos certos, se 0s cabazes para cada instituicdo estéo

prontos, etc.

Para fazer a gestdo dos alimentos a entregar a cada instituicdo o banco faz um planeamento
com base no stock de alimentos que tem de cada campanha (esse stock tem capacidade para
seis meses) e das necessidades de cada instituicdo; no entanto, todos 0s meses esse
planeamento é actualizado com base em doacBes que haja pontualmente, para que nunca

ocorra rupturas de produtos basicos.

Ana Vara explica que todos os parceiros sdo importantes e que o banco tem cada vez uma
preocupacdo maior “a de se renovar (...), claro que se ndo houvesse empresas, ndo teriamos
desperdicio e ndo tinhamos como funcionar”. Todas as doagdes sdo importantes, sendo que a

espinha dorsal do banco sdo os bens alimentares e que sem eles a instituicdo nao funciona.

“Tende-se a fazer uma racionalizagdo dos alimentos (...) as institui¢oes ndo trabalham com
margens de alimentos, e nds ndo entregamos de olhos fechados”. Esta infra-estrutura trabalha

constantemente com novas ideias para que possa chegar ao maximo de instituicdes possivel.

As despesas de funcionamento do banco sdo suportadas através de varios meios. Sao
recebidas doacBes de materiais e equipamentos necessarios ao banco e desta forma o banco
ndo tem necessidade de fazer a sua compra; muitas das despesas de exploracdo sdo pagas por
terceiros, por exemplo electricidade, 4gua; existem também donativos e subsidios em dinheiro
e ainda ha uma quota de associados. E de realcar que a missdo do banco n&o é condicionada
pelas necessidades financeiras, o objectivo € lutar contra o desperdicio e entregar nas

instituicOes aquilo que seria desperdigado.

5.1.4.2. Modelo de receita

O elemento modelo de receita ndo é aplicado ao modelo do banco alimentar, por ndo vender

produtos, nem conseguir traduzir monetariamente o valor entregue as instituigdes.
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Os rendimentos do banco provém de bens alimentares doados, donativos de empresas e
particulares (BACF-2011). Para Isabel Jonet os rendimentos do BA s&o totalmente
transparentes: “O BA todos os anos elabora um relatorio de actividades, para dar a conhecer
toda a actividade e numeros do banco (...) o relatorio é enviado a todos os nossos

parceiros.”

Do exposto pode-se concluir que o banco alimentar tem um modelo de negdcio muito
organizado e que sO dessa forma tem sido possivel funcionar ao longo destes anos. Num
sentido de aplicacdo mais pratica, procurou-se identificar a compatibilidade do modelo de
Osterwalder (2004) ao do BACF, que se sintetiza na Tabela 9.

Tabela 9. Pilares do MN de Osterwalder e o BACF

Pilares do modelo de negécio de Elementos do modelo de negdcio de Compatibilidade ao Banco
Osterwalder (2004) Osterwalder (2004) Alimentar
Inovagao do produto Proposta de valor Sim

Cliente-alvo Sim
etpih e Sim

Relacionamento com o cliente Canal de distribuicao
Relacionamento Sim
Configuragdo de valor Sim
Gestdo da Infra-estrutura Capacidade Sim
Parceiros Sim
Estrutura de custos Sim

Aspectos financeiros

Modelo de receita Néo

Fonte: Elaboracéo propria

Em capa pilar/elemento existem aspectos positivos e negativos dos quais salientamos 0s

seguintes:

- Inovacéo do produto: neste pilar percebeu-se que o nivel de eficiéncia que o banco tem hoje
se deve inteiramente ao trabalho que foi feito junto das instituicdes. O servigco prestado as
instituicOes, e por sua vez as pessoas, SO € conseguido através da constante inovagdo (exemplo
disso sdo as varias campanhas que se tém vindo a criar). O objectivo com este pilar ndo é criar

novos produtos, mas adequar este pilar a realidade de uma instituicdo social, ou seja inovar,
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ter novas ideias para que consiga mais alimentos, através de novas campanhas, como o banco

tem feito ao longo dos tempos.

- Relacionamento com o cliente: este € um dos pilares mais importantes e fundamentais de
uma instituicdo social como o BACF; a inexisténcia deste pilar pde em causa 0O
funcionamento de todos os outros pilares. O nivel de relacionamento que o banco tem com as
instituicOes, empresas parceiras, voluntarios particulares e sociedade em geral demonstra o

sucesso e reconhecimento que tem vindo a adquirir ao longo dos anos.

Uma das ferramentas de sucesso do banco foi a criagdo de uma base de dados de sustentacao e
relacionamento com as instituicdes, percebeu-se que esta base de dados controla todos os
inventarios adquiridos por cada instituicdo bem como todas as informacdes necessarias para

um rigoroso controlo e avaliagéo.

Sem a parceria das instituicGes seria impossivel ao banco distribuir alimentos as pessoas e
controlar todas as necessidades, dai a importancia das institui¢ces e da relacdo que estas tém

com o banco, séo parceiros e trabalham como tal.

- Gestdo da infra-estrutura: A capacidade de gestdo que o banco tem vindo a criar junto das
instituicbes é de uma importancia notéria. A frente de muitas instituices sociais estdo
pessoas com um grande cora¢do e com uma vontade enorme de ajudar; no entanto, séo

pessoas com poucos ou nenhuns conhecimentos de gestéo e organizacéo.

A criacdo da Entrajuda foi, segundo Isabel Jonet, um dos projectos mais importantes
implementados, conseguindo-se racionalizar e melhorar o dia-a-dia das instituices com quem

0 banco trabalha.
O banco s6 funciona com uma gestdo da sua infra-estrutura; como infra-estrutura considera-se
desde as pessoas que se voluntariam todos os dias, as empresas que doam os mais diversos

bens e servigos essenciais para o funcionamento do banco.

- Aspectos financeiros: Muitos dos custos do banco alimentar sdo suportados por terceiros,

empresas que cobrem os custos, particulares que fazem donativos monetarios, entre outros.
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A missdo do banco alimentar néo deve ser condicionada pela disponibilidade orgcamental, pois
0 banco vive de excedentes; no entanto, a sua capacidade de ajuda as instituicbes pode ser

maior e melhor consoante essa disponibilidade financeira.

5.1.5. 12 Funcéo: Compreensao e partilha

Uma das fun¢des do modelo de negdcio proposto por Osterwalder (2004) é a compreensdo e a
partilha. Como consequéncia, procurou-se identificar no BACF se esta funcdo estava a ser
aplicada e de que forma. Cada voluntario ou colaborador assalariado quando entra no banco
alimentar é-lhe explicado todo o funcionamento daquela instituicdo através de uma visita

guiada pelas instalacdes, para que todos compreendam o seu papel e o papel do banco.

Posteriormente os voluntarios sdo integrados numa das comissGes de acordo com as suas
preferéncias e necessidades do banco onde lhes é distribuida e explicada a sua funcéo e
tarefas; quando chegam todos os dias ao banco, sabem exactamente o que tém de fazer e qual

a sua importancia.

No entendimento tanto da Presidente, como de outros colaboradores e voluntérios, o banco
alimentar funciona como uma empresa e as pessoas que dele fazem parte ndo sdo encaradas
como “voluntdrios” mas como “trabalhadores” independentemente se uns sdo assalariados e

outros nao.

A informacdo do modo de funcionamento do banco alimentar esta estruturada no manual de
procedimentos; este € disponibilizado a cada comissdo para que seja transmitido aos
voluntarios dessa comissdo. Todos tém acesso a mesma informacdo, mas como diz Isabel
Jonet “podem ndo saber qual é a dimensdo do todo, mas sabem que é um todo muito grande

no qual eles sdo uma pega fundamental” .

Anualmente € elaborado o relatério de actividades do banco alimentar para dar a conhecer
aquilo que foi feito e como foi feito; este relatorio é enviado aos doadores, fornecedores de
produtos ou dadores em dinheiro, para que visualizem o que foi feito com os donativos e 0

que pode vir ainda a ser feito. Isabel Jonet considera essencial este sentido de
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responsabilizacdo: “se as empresas confiam em nos, nos temos de lhes prestar contas de tudo

’

aquilo que nos é confiado.’

A existéncia de colaboradores assalariados ndo significa que estas pessoas sejam mais
importantes do que os voluntarios. Segundo Ana Vara, uma colaboradora assalariada,
“existem colaboradores assalariados porque existem fungoes que tém de ser asseguradas
num determinado horario ou de uma determinada forma. No banco alimentar é errado dizer
que existem elementos mais fundamentais que outros, pois o banco alimentar ¢ um todo e
todos tém o seu papel e a sua importéncia, desde os voluntarios, aos parceiros, aos
colaboradores assalariados, as instituicfes, aos doadores de dinheiro, etc. (...) claro que se
ndo houvesse empresas nOs ndo teriamos desperdicio, se ndo houvesse desperdicio nds nédo

’

tinhamos como funcionar.’

5.1.6. 22 Funcdo: Analise

A segunda fun¢do do modelo de negdcio proposto por Osterwalder (2004) é a anélise. Aqui 0
importante é perceber se o0 banco alimentar procede a avaliagdes periddicas, bem como

avaliaces no tempo, no sentido de fazer comparacdes e observar aquilo que mudou.

Ha& por parte do banco alimentar uma preocupacdo de fazer um acompanhamento/avaliacédo
junto das instituicdes, fazendo visitas periddicas. Essas avaliacBes, segundo Ana Vara, nao
sdo no sentido de fiscalizacdo: “as institui¢des sao nossas parceiras, ndo fazia sentido haver
uma fiscalizacéo, aquilo que nés fazemos é sempre no sentido de melhorar e s6 assim elas
sentem que podem confiar em nos, que ndo temos intencdo de penalizar, mas de potenciar o
seu trabalho”. O acompanhamento com as instituicdes procura estabelecer e reforcar uma
relacdo de cumplicidade na resolucdo de situacdes entre o banco e a instituicdo; uma relacdo
aberta no sentido de, quando algo corre mal, poderem contactar o banco para que as coisas se
resolvam da melhor maneira. Todavia, as avaliacbes sdo reciprocas ou bidireccionais; as
instituicOes também avaliam o banco e por isso é entregue o relatério de actividades do banco
a cada instituicdo e o relatorio de cada instituicdo ao banco para que haja um sentido de

transparéncia e de trabalho matuo.
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A mudanca no banco alimentar surgiu naturalmente pelas necessidades que comecaram a
existir. No inicio do banco alimentar ndo havia a estrutura de hoje e, para Isabel Jonet, o
sucesso do BA deve-se essencialmente a duas caracteristicas importantes, a notoriedade e a
transparéncia. “A notoriedade foi-se ganhando atraves da transparéncia que sempre existiu
desde o inicio do banco alimentar”. A transparéncia € reflectida em tudo no banco, desde a
publicacdo das contas anualmente, ao facto de todas as comissdes serem lideradas por
voluntarios, as pessoas que querem visitar o banco poderem-no fazer, a explicacdo constante
do papel do banco alimentar, entre outros. Para Ana Vara, “aquilo que nunca mudou foram os
voluntarios, o seu espirito”; embora as pessoas sejam naturalmente diferentes, Isabel Jonet
acrescenta “que o envolvimento dos voluntarios foi aquilo que nunca mudou desde que esta

no banco alimentar’.

O BACF nunca quis competir com nenhuma outra instituicdo. Cada instituicdo e diferente e
tem o seu papel na sociedade. No entanto, para Isabel Jonet, existe talvez uma diferenca
guando se compara 0 banco com outras organizacdes; para além da transparéncia, 0 banco
soube trabalhar em rede e em parceria com as instituicbes de modo a serem complementares,
0 banco alimentar recolhe os alimentos e é muito eficiente naquilo que faz e as instituicoes

distribuem e tém de ser igualmente eficientes nessa distribuig&o.

Quando feita a pergunta “O que ¢ que mudou no banco alimentar e que fez com que o banco
seja 0 que é hoje?” Isabel Jonet ndo teve duvidas em responder, “a tecnologia e a
especializacdo dos voluntarios”. A tecnologia permitiu ao banco crescer, facilitou
procedimentos; “antes nada era informatizado, quando entrei para o banco ndo havia
nenhum computador, a distribui¢do era feita @ mdo com uma méaquina calculadora de rolo;
(...) Na altura, ha dezoito anos, o banco alimentar ajudava 17 instituicdes e na primeira
campanha foram recolhidas 25 toneladas. Hoje o banco alimentar tem voluntérios das mais
diversas areas, pessoas formadas e ja reformadas mas ainda aptas para ajudar, e que trazem

uma mais-valia.”

5.1.7. 3*Funcéo: Gestdo

A terceira funcdo do modelo de negocio proposto por Osterwalder (2004) é a gestdo.

Procurou-se identificar qual o processo de gestdo do banco alimentar, incluindo a gestdo a
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pensar no futuro, perceber se o banco alimentar tem um plano estratégico/de reaccdo. Nesta
funcéo identificaram-se alguns pontos cruciais, como por exemplo, (1) se deixasse de haver as
campanhas alimentares duas vezes por ano, 0 banco alimentar conseguia auxiliar o0 mesmo
nimero de instituicbes? (2) O banco alimentar permanecerd nos mesmos moldes de

funcionamento aquando da saida de Isabel Jonet?

Para Isabel Jonet, as campanhas alimentares tém dois propositos muito claros “envolver
voluntarios e despertar a sociedade civil para um problema, o das caréncias alimentares” €
através destes dois propdsitos conseguir-se “recolher alimentos que sdo basicos e que
relativamente aos quais ndo hd excedentes de producdo”. E possivel ao banco sobreviver sem
as campanhas, dado que estas representam cerca de 13% das entradas, embora nos bancos de

menor dimensao representem uma fatia maior.

O banco vive essencialmente do desperdicio, dos excedentes; por isso, “de forma alguma
estaria em risco a continuidade do banco” sem as campanhas. Estas sdo um momento
importante para o banco alimentar como instituicdo social pois conseguem envolver um pais
inteiro para um Unico objectivo em apenas quatro dias no ano. As duas campanhas anuais
fazem parte do plano do banco alimentar por tudo aquilo que envolvem, desde os valores

humanos, aos valores em sociedade, ao afecto pelo proximo, entre outros.

Uma das directrizes estratégicas do banco alimentar passa por funcionar como uma empresa
e, como tal, Isabel Jonet juntamente com os restantes elementos da direc¢do fazem todos os
anos um planeamento estratégico e um planeamento operacional; “a direc¢do, que €
composta por cinco pessoas, fixa no segundo dia de Janeiro os objectivos para aquele ano,
por exemplo de aumentar a capacidade em mais 10% dos pobres ou o contrario.” Este
planeamento é feito com base nos dados recolhidos no ano anterior, nos donativos financeiros

recebidos, etc.

A gestdo do banco alimentar é feita através de seis comissdes que foram criadas e cada uma
dessas comissdes tem chefias (voluntarios) que trabalham de forma auténoma e foi assim que
0 banco alimentar foi estruturado para que haja uma continuidade aquando da falta de Isabel
Jonet. O lema “ndo existem pessoas insubstituiveis” foi uma preocupagdo que Isabel Jonet
teve ao estruturar o manual de procedimentos do banco alimentar, “se eu morrer hoje o banco

alimentar em termos operacionais funciona, so ndo terd é a mesma alma’ .
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5.1.8. 42 Funcéao: Perspectivar

Uma das funcBes importantes do modelo de negdcio proposto por Osterwalder (2004) é a
funcdo perspectivar, referindo-se ao planeamento do futuro através da inovagéo.

O banco alimentar depara-se, todos 0s anos, com a necessidade de crescer no numero de
instituicOes a ajudar; e a questdo € dbvia, se ha um numero crescente de pessoas a necessitar
de ajuda alimentar, de que forma é que o banco alimentar lida com esta situacdo? Isabel Jonet
responde com uma certeza: “temos de ser inovadores”. Para isso foi lancada no dia 23 de
Dezembro de 2011 a campanha “Papel por alimentos”, que demonstra por si s6 a capacidade

de inovacéo do banco alimentar.

No modelo do banco alimentar a inovagdo social tem tido cada vez mais um papel
preponderante e diferenciador. SO desta forma é que o banco alimentar consegue ajudar mais
dentro daquilo que € o seu core business; Isabel Jonet refere-se ao core business do banco
alimentar como “recolher alimentos para que as institui¢des os distribuam, entdo o que nos

temos de fazer é focarmo-nos na nossa missao e a nossa missdo é recolher” .

O banco alimentar ndo trabalha apenas com aquilo que tem, procura ser inovador criando
ideias para que possa chegar a mais pessoas e contar com mais alimentos. Onde Isabel Jonet
vé uma necessidade, cria uma ideia, “se ndo houvesse ideias inovadoras no sentido de
melhorar, entdo ndo era possivel criar o banco de bens doados, a entrajuda e a bolsa de

voluntariado”.

Um dos problemas que o banco alimentar se depara neste momento é com o fim do programa
comunitério de apoio alimentar a carenciados que vivia dos excedentes alimentares da Unido
Europeia. A Federacdo Europeia dos Bancos Alimentares em conjunto com a Direccdo Geral
de Assuntos Sociais esta a procurar que este programa prossiga ndo através do financiamento

da politica agricola comum mas através da direc¢do geral dos assuntos sociais.

O banco tem um papel preponderante na sua gestdo, principalmente quando esta dependente
de programas comunitarios como este, que no banco de Lisboa representa cerca de 30% das
suas entradas. Isabel Jonet refere que esta a fazer-se tudo para que este programa ndo acabe,
apesar de em Lisboa representar 30% das entradas, no banco do Porto, Aveiro e Setubal o

programa representa uma fatia muito maior estando comprometida a sua continuidade; Isabel
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Jonet explica: “o banco no seu sistema de gestdo procura sempre ter outro tipo de iniciativas
que permitam com que ndo se reduza as quantidades que damos as institui¢des, que é esse 0
nosso objectivo, poder ajudar mais instituicGes para que essas instituicbes possam ajudar

mais pessoas” .

No modelo do banco alimentar esta4 implicita uma ideia e é através dessa ideia que se vai
desenvolvendo o banco, de tudo se faz para que se possa ajudar mais pessoas, mas também de
tudo se faz para que as pessoas possam sair dessa situacdo de caréncia alimentar. Isabel Jonet
repete esta ideia diversas vezes “a maior ambicao que o banco alimentar tem é de fechar, que
as instituicdes pudessem estar mais aliviadas do seu trabalho para promoverem as

autonomias. Ndo é bom passar a vida a dar alimentos, dinheiro, o que seja aos pobres”.

5.1.9. 52 Funcéao: Patentear

O banco tem um sistema de gestdo que esta aplicado a todos os bancos alimentares em

Portugal e que tem vindo a ser implementado em varios bancos na Europa.

Tendo como referéncia o0 modelo de negdcio proposto por Osterwalder (2004), fez-se uma
aplicacdo préatica ao modelo ja existente no Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa, tendo
sido retiradas as seguintes ilacfes quanto ao seu nivel de compatibilidade, sintetizado na
Tabela 10.

Tabela 10. Fungdes do MN de Osterwalder (2004) e 0 BACF

Fungdes do modelo de negécio de Osterwalder Compatibilidade ao Banco Alimentar
Compreensdo e Partilha Sim
Andlise Sim
Gestéo Sim
Perspectivar Sim
Patentear Néo

Fonte: Elaboracéo propria

- Compreensdo e Partilha: depois de algum contacto com varias pessoas do banco alimentar

consegue-se perceber que existe uma partilha constante de informacdo e que estd tudo
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organizado para que ndo existam falhas. Todos sabem a razdo de ser do banco alimentar,
conhecem a sua causa e sabem o que tém de fazer; no entanto, é de realcar que apesar de
todos saberem 0 seu posto, nem todos conseguem explicar tudo sobre o banco, dizendo
claramente que por detras desta organizacao existe uma pessoa que esta responsavel por tudo

e é quem controla tudo.

- Analise: O BACF tem um comportamento muito rigido relativamente as avaliacdes, sendo
que estas sdo a sua base essencial para desenvolver e criar parcerias. Numa instituicdo social é
importante que se facam analises, ndo s para se conhecer o que se tem e o que se pode fazer
com o que se tem, mas também para melhorar, uma vez que existem muitos voluntérios que
dao os seus contributos, sejam eles monetéarios, de tempo, etc., e como tal gostam de ver que

existem melhorias, que se pode fazer mais, etc.

- Gestdo: Todas as organizagOes sejam elas sociais ou ndo precisam de ter uma boa gestéo,
seja em que nivel for. O Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa tem hoje uma estrutura
que sé é possivel com profissionais capazes e formados para assegurarem este projecto, dai

que tenha sido necessario colocar pessoas remuneradas para este servico.

Muitas instituicbes e consequentemente pessoas estdo dependentes dos bancos alimentares
sendo inteiramente adequavel que exista uma equipa de gestdo que assegure e faca para que
tudo funcione, sem falhas. No caso do banco alimentar, a alma desta gestdo € Isabel Jonet,
sendo que hoje em dia conta com uma comissdo que a ajuda a planear e gerir todo este

processo.

- Perspectivar: Olhar para o futuro é cada vez mais uma funcdo importante para o banco
alimentar; o nimero de instituicbes que necessitam de apoio tem aumentado e como tal o
banco sente que € preciso fazer mais, e o fazer mais incide em inovar. N&o ser indiferente e
alheio as necessidades e fazer para que consiga ajudar o maior numero de instituicdes, dai que
todos 0s anos surjam novas ideias e consequentemente novas campanhas, como o caso Papel
por alimentos. Esta é uma funcdo que determina néo sé a capacidade que a instituicdo tem de
se adaptar a novas circunstancias como de melhorar/organizar para fazer face a novas

exigéncias.
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- Patentear: 0 modelo de gestdo que o banco tem actualmente ndo esta patenteado e esta a ser

utilizado por todos os bancos alimentares em Portugal e alguns da Europa.

Apds a andlise de resultados da compatibilidade do modelo de Osterwalder (2004) ao BACF

de Lisboa, extraiu-se para a Tabela 11 as principais conclusdes.

Tabela 11. Modelo de negécio do BACF de Lisboa

Modelo de
negocio

de Osterwalder
(2004)

Modelo de negécio
do BACF de Lisboa

Compatibilidade
ao BA

Inovacéo do
Produto

Proposta de valor

A base de eficiéncia do banco é através da recolha e
distribuicdo de alimentos. A sua proposta de valor incide
na distribuicdo ndo s6 de alimentos, mas também de
afectos e ferramentas de autonomizagao.

Sim

Relacionamento
com o cliente

Cliente alvo

InstituicBes e, por conseguinte, as pessoas a gquem as
instituicdes prestam auxilio.

Sim

Canal de
distribuigdo

O banco recolhe e as institui¢des distribuem. O canal de
distribui¢do do banco ndo ¢ apenas de alimentos, os afectos
sdo o primeiro valor que o banco procura distribuir.

Sim

Relacionamento

Relacionamento de cooperacgdo/partilha/confianca com as
instituicdes, empresas parceiras, voluntarios particulares,
sociedade em geral. A campanha papel por alimentos é um
exemplo do relacionamento de cooperacéo entre o banco e
as instituicoes.

Sim

Gestdo da infra-
estrutura

Configuracdo de
valor

Criacdo de valor social. A Entrajuda é um exemplo da
combinagdo de actividades e recursos necessarios para
criar valor entre as instituicdes, empresas, particulares.

Sim

Capacidade

O banco trabalha com tudo aquilo que no mercado ndo é
aceite, desde pessoas, alimentos, bens, conseguindo criar
novas estruturas e ferramentas para inovar o conceito de
Banco Alimentar. O Banco de Bens Doados é um exemplo
da estrutura criada a partir de bens desperdicados.

Sim

Parceiros

Empresas, voluntarios, sociedade em geral. A criagdo da
pagina do banco alimentar no Facebook é o exemplo mais
recente; o banco divulga campanhas, informagdes, as
pessoas interagem, partilham campanhas, ddo sugestdes,
provocando uma onda de solidariedade e parceria online.

Sim

Aspectos
financeiros

Estrutura de
custos

Custos de financiamento suportados por terceiros. Por
exemplo a factura da electricidade é paga na totalidade pela
EDP.

Sim

Modelo de receita

Rendimentos provenientes de bens alimentares doados,
donativos de empresas e particulares.

Compreenséo e
Partilha

Capturar

Explicado a todos os funcionarios o funcionamento do
BACF através de uma visita guiada.

Sim

Visualizar

Visualmente é explicado o funcionamento do banco. O
manual de procedimentos de todo o banco é entregue a
cada comissao.

Sim

Entender

Todos sabem o seu papel no banco alimentar.

Sim
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Tabela 11. Modelo de negécio do BACF de Lisboa (continuacgao)

Modelo de
negécio Modelo de negécio Compatibilidade
de Osterwalder do BACF de Lisboa ao BA
(2004)
Compreenséo e Comunicar e O conhecimento € partilhado, entre instituigdes, empresas, .
. . Lo . Sim
Partilha Partilhar voluntarios e sociedade em geral.
Medir Avaliagdes periddicas as instituigdes. Sim
Tecnologia e especializacdo dos funcionarios sdo a grande .
Analise Observar mudanca do banco. Sim
Trabalhar em complementaridade entre as instituicdes e o .
Comparar Sim
banco.
. Modelo baseado em varias areas: campanhas alimentares, .
Design - Sim
parcerias com empresas.
Plano, mudancae  Planeamento estratégico anual com base nas instituicoes a sim
implementacéo apoiar e 0s recursos existentes.
Reagir A criatividade tem feito parte do MN do BACF aquando da sim
falta de produtos.
A tecnologia tem permitido ao banco inovar na criagéo de
Gestéo . mais campanhas. A campanha Alimentar esta ideia é o .
Alinhar - : Sim
exemplo de uma campanha feita online e que deu bons
resultados.
Isabel Jonet refere: “Ndo existem pessoas insubstitutveis.”
A tomada de decisdo ¢ feita pelas vérias chefias de cada
Melhorar a o ; A - .
.~ comissdo criada. O BA estd criado para que haja Sim
tomada de deciséo - . .
continuidade aquando da saida da actual presidente e
mentora.
Crescimento do banco s6 é possivel com um planeamento
estratégico e de inovagdo. Sdo vérias as campanhas de .
Inovar . X . . . Sim
exemplo de inovacdo: Papel por alimentos, Alimentar esta
ideia, etc.
Perspectivar ; ~ . -
P - No sistema de gestdo do banco existem sempre alternativas .
Portfolio do M.N. Sim
para quando algo corre mal.
Simular e testar Novas campanhas e projectos testados e simulados. Sim
Modelo do BACF de Lisboa aplicado a outros bancos da x
Patentear Néo

Europa
Fonte: Elaboracéo propria

5.2. Isabel Jonet — empreendedora social

Isabel Jonet é a actual Presidente do BACF de Lisboa, Presidente da Federacdo Portuguesa
dos Bancos Alimentares e Administradora da Federacdo Europeia. Pode-se dizer que tem
vindo a construir o seu lado de empreendedora social. Tendo criado varios projectos enquanto
estd a frente do Banco Alimentar, Isabel Jonet refere “ndo tenho ditvida nenhuma que o que
nos fazemos aqui no banco alimentar sao ideias de empreendedorismo social que até podem
gerar negocio, como por exemplo a campanha papel por alimentos que é o exemplo mais

claro, ou o da Entrajuda.”

86



O conceito de modelo de negdcio aplicado a uma instituicdo do sector social — O caso do BACF

Isabel Jonet, numa entrevista ao canal Q, dizia que trabalhava 14 a 15 horas por dia como
voluntaria e desde que estd no BACF ndo recebe qualquer ordenado. “Gerir o banco é como
gerir uma empresa; tenho de ser uma gestora eficiente e quase implacével, tenho empresas e
pessoas que depositam em nos a maxima confianga (...) mas isto so ndo chega, o que permite

a este projecto ser aquilo que é, é o lado humano”.

Com o lema “vivemos com aquilo que os outros ja ndo querem”, 1sabel Jonet cria outros
projectos inovadores. O banco alimentar € feito de alimentos que, embora estejam bons, néo
servem para estar no mercado, seja por causa de prazos de validade, ou porque houve fusées
de empresas e unificaram as marcas, ou porque houve um sinistro com uma camioneta e ficou
uma embalagem amolgada. O projecto banco de bens doados replica 0 mesmo conceito mas
em termos de detergentes, artigos de higiene pessoal, roupa, mobilidrio de escritdrio

informatico, entre outros.

Outros dos projectos criados foi a Entrajuda, e quando Isabel Jonet diz que vivem com aquilo
gue 0s outros ja ndo querem, refere-se também as pessoas (Jonet, 2008). Pessoas que foram
para a reforma cedo demais, mas que ainda estdo em dptimas condi¢fes para trabalharem.
Estas pessoas tém sido recursos fundamentais, principalmente no projecto da Entrajuda, uma
vez que muitas delas sdo qualificadas e as que ndo o sdo trabalharam toda a vida numa
determinada area e tém os conhecimentos fundamentais sobre a mesma.

Estas pessoas sdo utilizadas para dar formacdo as IPSS, dado que muitas destas instituicdes
ndo tém nocao de como gerir uma instituicdo; é aqui que entram as pessoas que ja nao fazem
falta no mercado de trabalho mas que sdo importantes para desenvolverem e melhorarem,

neste caso, projectos sociais.

Existe por parte dos empreendedores sociais, como visto na revisdo de literatura, uma
necessidade de justica social, e é por esta justica social que Isabel Jonet também se rege, pela
necessidade de aproveitar aquilo que estd bom e que tantas pessoas precisam, tendo sempre

por base a gratuidade destes projectos.
Isabel Jonet € sem duvida uma empreendedora social, luta contra o desperdicio e cria solugdes

gue combatam esse desperdicio, seja ele desperdicio de tempo, de afectos, de pessoas, de bens

alimentares, de produtos ndo-alimentares e também, desperdicio de talentos.
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6. Conclusoes, limitacOes e sugestdes para investigacoes futuras

Neste capitulo sdo apresentadas as conclus@es, as limitagdes sentidas ao longo deste trabalho

e sugestdes para estudos futuros.

Conclusodes

Apos o estudo do caso Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa podem-se extrair quatro

conclusdes principais:

[EEN
1

E possivel aplicar o conceito de modelo de negdcio a uma instituicdo de caracter social,
com as devidas adaptacdes as suas caracteristicas particulares;
2- O Banco Alimentar Contra a Fome ndo € um negocio social;

3- A inovacdo é uma fonte de diferenciacdo, imprescindivel ao sucesso, tal como nas
organizag6es com fins lucrativos;
4- A transparéncia é um factor determinante para o estabelecimento de parcerias e a

captacdo de apoios da comunidade.

De uma forma mais especifica, conclui-se pela compatibilidade do modelo de negécio de

Osterwalder (2004) ao modelo existente no BA, do qual decorrem as seguintes ilagdes:

- O pilar inovacgdo tem sido um factor de diferenciacdo. O BA tem criado novos projectos e

novas campanhas para fazer face as necessidades que surgem.

- As campanhas: Papel por Alimentos, Ajuda-Vale, Alimentar esta ideia s&o exemplos de

inovacdo que surgiram pelas necessidades reais.

- Existe, por parte da equipa de direccdo, uma preocupacdo anual de definir objectivos

estratégicos.

- A inovagdo surge das necessidades apontadas pelo planeamento estratégico feito

anualmente.
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- O cliente-alvo do BA s&o as instituicdes. Estas sdo a principal fonte de informacdo das
caréncias existentes, quer nas instituicdes, nas familias que apoia, ou na zona onde esta

inserida.

- O canal de distribuicdo comega no banco e termina nas instituicoes.

- A transparéncia € um factor determinante na relacdo do banco com as instituicdes.

- O amor, dever, simpatia ou compromisso sdo valores inerentes ao banco e a todas as pessoas

com quem o banco mantém um relacionamento.

- O projecto Entrajuda aumentou o nivel de capacidade do banco para responder as

necessidades organizacionais das instituigoes.

- A especializacdo dos voluntarios aumentou a qualidade de resposta do banco as

necessidades das instituicdes.

- Os parceiros do banco alimentar sdo parceiros ndo estruturados das mais diversas areas,
destacando-se as instituicbes, os voluntarios, as empresas que doam bens alimentares, 0s

doadores particulares.

- O modelo de receita ndo é aplicado ao BA pela inexisténcia de venda de produtos e
consequente ndo geracdo de lucro; desta forma, conclui-se que o BA ndo é um negdcio social
(ter um negdcio social implica ter uma empresa auto-sustentavel, que cobre todos os custos

sem ajuda de terceiros), apesar de ter como objectivo melhorar a situacdo social da sociedade.

- Os custos de funcionamento do BA sdo suportados por terceiros ou pelo banco através de

donativos de empresas e particulares.

- Todos os colaboradores, assalariados ou ndo, compreendem e partilham a esséncia do banco,

0 seu modo de funcionamento e a importancia que tém nesta instituicao.

- O processo de informagéo no banco € maioritariamente feito de forma visual.
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- O banco faz avaliagdes periddicas as instituicdes para melhorar o trabalho dentro destas e

para com as familias.

- O banco trabalha em rede e em parceria com as instituicbes no sentido de serem

complementares.

- A notoriedade, a transparéncia, o envolvimento dos voluntarios e a tecnologia sdo
caracteristicas importantes do sucesso do banco alimentar.

- As duas campanhas que o banco faz anualmente tém dois propdsitos: recolher produtos
basicos dos quais ndo h& excedentes e envolver a sociedade para o problema das caréncias

alimentares.

- O banco alimentar como instituicdo continuard a funcionar, aquando da saida da actual

presidente e mentora, s6 ndo tera a mesma alma.

- A continuidade de determinados bancos alimentares em Portugal esta em risco pelo fim do

programa comunitério de apoio alimentar a carenciados (PCAAC).

- O sistema de gestdo do banco alimentar ndo esta patenteado, este esta aplicado a todos os

bancos alimentares de Portugal e alguns na Europa.

Confirmou-se que o essencial dos conceitos sociais esta patente no caso do banco alimentar.

Conclui-se ainda que Isabel Jonet é considerada uma empreendedora social, pelo seu
dinamismo, criatividade e dedicacdo na luta de combate ao desperdicio de tempo, de afectos,

de pessoas, de bens alimentares, de produtos ndo-alimentares e desperdicio de talentos.

Verificou-se que existem varios modelos de neg6cio e que qualquer organizagdo com ou sem
fins lucrativos pode/deve ter um modelo de neg6cio subjacente ao seu modo de

funcionamento.

As contribuigOes para a teoria séo:
- Possibilidade de aplicabilidade do conceito de modelos de negdcio em organizagdes sem

fins lucrativos;
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- Necessidade de investigagdo no ambito de modelos de negdcio sociais em organizagdes sem

fins lucrativos.

As contribuicdes para a pratica sdo:
- Compatibilidade do conceito de modelo de neg6cio para organizagdes com fins lucrativos
em organizagOes sem fins lucrativos;

- Conhecer o sistema de gestdo do banco alimentar em Portugal.

LimitacOes

No decorrer deste trabalho encontraram-se algumas dificuldades, nomeadamente na escassez

de literatura sobre modelos de negdcio para organizacdes sem fins lucrativos.

Como o estudo foi o caso do Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa, pode haver
diferencas entre 0 modelo de negocio do BACF em Portugal e noutros paises, bem como a

ndo compatibilidade deste modelo noutras organizagdes sem fins lucrativos.

Pode-se também considerar que o facto de apenas terem sido entrevistadas trés pessoas, que
ndo fazem parte de instituicdes beneficiarias, nem familias, nem parceiros, traz a este estudo

de caso alguma ambiguidade em relacdo a algumas questdes.

Sugestdes para investigacdes futuras

Seria interessante, pelo nivel de ligacdo e trabalho conjunto, verificar a compatibilidade do
modelo de negdcio de Osterwalder (2004) as instituicfes parceiras do banco alimentar. Desta

forma, conseguia-se que todos trabalhassem nos mesmos moldes.

Consequente de uma das limitacdes mencionadas, poderia ser pertinente replicar este estudo a
outros bancos alimentares fora de Portugal, bem como verificar se 0 modelo de Osterwalder

(2004) seria aplicavel a outras organizagdes sem fins lucrativos.

Uma outra sugestdo é a realizacdo de estudos empiricos sobre a viabilidade de negdcios

sociais em Portugal.
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Anexo Il — Protocolo do estudo de caso

O problema principal desta investigagdo centra-se em verificar a compatibilidade ou n&o do
modelo de negdcio de Alexander Osterwalder ao Banco Alimentar Contra a Fome de Lisboa.

Desta forma foram identificadas algumas questdes praticas:

a) Como é que poderia ser adaptado o0 modelo de Osterwalder ao BACF?
b) Que préticas deste modelo sdo ja utilizadas na instituicdo?
¢) Que melhoria iria haver com a aplicacdo deste modelo?

A realizar: (com base no modelo de Joan Magretta)

1. Qual é a vossa missdo?

2. Qual é o vosso valor unico?

3. Quem é que vos apoia no cumprimento da vossa missao?

4. Que tipos de financiamentos tém, e de onde provém? Tém financiamentos de acordo
com o0 vosso desempenho? E vos exigido um sentido de responsabilizagdo para com

esses financiamentos/parceiros?

1. O BA tem na sua forma de funcionamento aplicado o conceito de modelo de negdcio?
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2 a 16: Perguntas sobre as fungdes do modelo de negdcio de Osterwalder

Categorias de funcdes
do M.N.

Subcategorias das funcdes

do M.N.

Questdes

Compreensao e Partilha

Capturar

2.A ldgica inerente a0 BA é partilhada por todos? Todos
compreendem a sua forma de funcionamento? E conseguem

explica-lo?

Visualizar

3.Como é processado o sistema de informagdo, visualmente?
Graficamente? E feita uma reunifo com os voluntérios fixos
sobre os resultados do BA? Lidam com pessoas com varios
niveis de escolaridade, o que é simples para uns pode ser dificil

para outros.

Entender

4.Tém nogao dos vossos elementos relevantes? Quais s&o?

Comunicar e Partilhar

5.Partilham o conhecimento com os varios intervenientes?

Medir

6.E feita uma avaliagdo/monitorizacdo das diferentes areas?

Apos as avaliagdes, existe uma melhoria?

Anélise Observar 7.A0 longo dos anos o que mudou no BA?
Comparar 8.0 que vos diferencia de outras instituicdes? Qual acham que
€ a base do vosso sucesso?
Design 9.E possivel o BA funcionar sem uma determinada area? Por
exemplo sem as campanhas alimentares?
Plano, mudanca 10.Que estratégias de mudanca ja implementaram desde o
implementacéo inicio do BA?
Gestdo Reagir 11.Tém alternativas para quando alguma coisa corre mal? Por
exemplo falta de produtos basicos?
Alinhar 12.Que mais valia traz a tecnologia ao BA?

Melhorar a tomada de decisdo

13.Como é que funcionam as tomadas de decisdo? Estéo
pessoas dependentes umas das outras? Como é que funcionam?

Perspectivar

Inovar

14 Notam que se for feito um planeamento do vosso “negdcio”
existe uma propensdo a inovagdo? Em que é que tém inovado?

Porque é que é importante?

Portfélio de M.N.

15.Tém um plano B quando as coisas ndo correm bem?

Conseguem  prever anomalias?  Conseguem  superar

normalmente as dificuldades? (Por ex: quando ndo tém

disponivel determinado produto).

Simular e testar

16.Conseguem precaver-se a mudanca? O que vos prejudica?

O que ja vos prejudicou? O que vos ira prejudicar?

Patentear
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17 a 25: Perguntas sobre os principais pilares e blocos do modelo de negécio

Principais pilares do M.N.

Blocos do M.N.

Questdes

Inovagdo do Produto

Proposta de Valor

17.Em que é que sentem que sdo realmente eficientes?

Relacionamento com o

cliente

18.Tém alguma base de dados? (Sim) Conseguem compreender
as necessidades dos vossos “clientes” de que forma processam

essa informagéo?

Cliente Alvo

19.Tém um “cliente alvo” especifico? Quem? Procuram esses

clientes alvos?

Canal de Distribuigéo

20.Tém alguma estratégia para o vosso canal de distribuicdo?
Como é que identificam que quantidades de produtos
determinada instituicdo necessita? As instituicdes trabalham com
uma margem de alimentos ou séo quantidades limitadas e muito
precisas? Como é que se processa 0 vosso canal de distribuicao

diariamente/semanalmente?

Relacionamento

21.Procuram solugdes junto dos vossos parceiros?

Gestdo de Infra-estrutura

Capacidade

22.Como é gerido o BA? Em termos da sua capacidade.O BA é
dotado de pessoas com capacidades de gestdo? Sédo feitas
formagBes? Com as mesmas toneladas chegam a mais pessoas?
Ou tém chegado a mais pessoas devido ao aumento do n° de
bens? Como fazem essa gestdo de bens/pessoas necessitadas?

Quando tém mais pessoas que bens?

Configuragdo de valor

Parceiros

23.Que beneficios tém que de outro modo ndo tinham sem uma
rede de parceiros? O que mudou no BA com essas parcerias? Que
tipos de parceiros tém? Quais as maiores/essenciais
contribuicdes?

Aspectos Financeiros

24.Como racionalizam 0s vossos custos? Como gerem 0S VOSS0S
custos?
25.A vossa missdo € condicionada pela disponibilidade

orcamental?

26. Com base no modelo de negdcio de Yunus et al. (2010), de que forma era interessante
para o BA criar um modelo de negdcio social?

27. Sente-se uma empreendedora social?
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Anexo 111 — Carta de apresentagdo

Exmos. Srs.

Estou a frequentar o mestrado na rea de gestdo, no ISCTE-IUL e deste modo estou a elaborar
a minha tese de mestrado no conceito de modelo de negdcio aplicado a uma instituicdo social.
Tendo conhecimento de que a vossa instituicdo de solidariedade social € um caso de sucesso,
venho por isso, solicitar VVossa autorizacdo para que me seja permitido realizar um estudo de
caso.

O estudo de caso é composto primeiramente com uma analise documental da organizacdo
com vista a ganhar familiaridade com a organizacdo e com as praticas do modelo de negdcio,
e posteriormente sera realizado um levantamento junto da instituicdo com vista a dar resposta

as questdes de investigacao.

A investigacdo utilizara entrevistas semi-estruturadas, como método privilegiado para a

recolha de dados.

O levantamento a efectuar devera recolher informacao sobre:

- O modo de funcionamento da organizacdo: desde a partilha e a compreensdo da informacao,

a forma como ¢é avaliada essa informacéo, a gestdo que é feita desde o inicio até agora, 0 que

mudou e o que pode mudar, a forma como sdo tomadas as decisdes;

- A perspectiva sobre o futuro: desde a inovacdo ao planeamento;

- O relacionamento com as instituicoes;

- A capacidade do BACF,;

- Parcerias;

- Aspectos Financeiros.
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Toda a informagdo recolhida sera tratada sob confidencialidade e usada para efeitos da
presente investigacao.

Desde ja, agradeco a VVossa disponibilidade e atencéo.

Com os melhores cumprimentos.

Inés Revez Mestre Pedro Antonio Ferreira

Aluna no ISCTE Professor no ISCTE
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