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Resumo

A estratégia de criagdo de valor compartilhado (CVC) surgiu para resolver o antagonismo
entre organizagdes e sociedade. Um dos pressupostos desta estratégia ¢ colocar o valor
socioambiental no core business. No entanto, ha dificuldade de operacionalizar o conceito e
ndo ha estudos em companhias de pequeno porte. Sabe-se que os negdcios sociais tem grande
potencial para gerar valor socioambiental. Neste contexto, o objetivo desta pesquisa ¢
compreender quais fatores sdo essenciais e periféricos para a criacdo de valor compartilhado
em negocios sociais de pequeno porte. A pesquisa foi qualitativa e o método utilizado foi o
estudo de multiplos casos. Entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado,
questionario e observacdo direta constituem as fontes de evidéncias, com posterior analise de
conteudo e triangulacdo dos dados. Os resultados indicaram dezenove fatores relevantes para
a adogdo da CVC, sendo sete fatores essenciais e doze periféricos. Este artigo contribui com
adog¢dao da CVC em negdbcios sociais € em companhias de pequeno porte. Futuros estudos
podem aprofundar cada um dos fatores aqui identificados.

Palavras-chave: Estratégia; Valor socioambiental; Valor compartilhado; Empresas de pequeno
porte;
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1. Introducao

O sistema econdmico contemporaneo vem sendo criticado ao longo do tempo. As
organizagdes tem sido apontadas como um das principais causas para os problemas
socioecondmicos € ambientais. Muitos cidaddos acreditam que as empresas tem prosperado
por meio da exploracdo das sociedades onde atuam. Esta ideia gera um mal-estar na relagdo
entre as organizagoes e a sociedade (PORTER; KRAMER, 2011).

Partindo dessa perspectiva, Porter e Kramer (2011) defendem que as empresas deveriam
adotar uma nova estratégia para atender melhor as demandas da sociedade, o que denominam
de criacao de valor compartilhado. Esta estratégia visa reestabelecer o objetivo das empresas
com o intuito de colocar o valor socioambiental na frente dos lucros. Assim, a funcao
organizacional deveria ter um sentido mais social incorporando em seu core business, a
responsabilidade socioambiental.

Para os autores, as companhias e as comunidades onde operam sao mutuamente dependentes.
As organizacdes sdo influenciadas pela infraestrutura da comunidade, positiva ou
negativamente, de modo que a criagdo de valor compartilhado com as comunidades gera
maior valor para as organizagdes também.

No entanto, Dembek, Singh e Bhakoo (2016) apontam a dificuldade de implementar a
estratégia nas organizagdes. Os autores apontam haver inconsisténcia conceitual sobre como
operacionaliza-lo e escassez de casos que demonstram a criagdo de valor compartilhado por
meio de dados primarios. Outro ponto diz respeito ao estudo de casos somente em empresas
de grande porte, como o realizado por Morais Neto e Pereira (2014). Nesse sentido, o objetivo
desta pesquisa ¢ compreender quais fatores sdo essenciais e periféricos para a criagao de valor
compartilhado em negocios sociais.

2. Criacao de valor compartilhado

De acordo com Driver e Porter (2012), a ideia de valor compartilhado surgiu a partir do
envolvimento de Porter e Kramer na publicagdo de uma série de estudos de organizagdes com
fins sociais e vantagem competitiva. Estes estudos tem inicio com a publicacdo do artigo
“Philanthropy’s new agenda: creating value” (PORTER; KRAMER, 1999) no qual os
autores avaliam o processo de geracdo de valor das institui¢des filantrdpicas norte americanas
e mostram que podem aproveitar seu potencial para gerar maior impacto social por meio de
uma abordagem estratégica.

No artigo “The competitive advantage of corporate philantropy” (PORTER; KRAMER,
2002), os autores se propuseram a discutir o papel das acdes de caridade das empresas, usada
apenas como uma forma de publicidade e melhora da imagem da empresa, propondo o uso da
filantropia para o ganho de vantagem competitiva, melhorando o ambiente que a empresa
atua. As ideias apresentadas neste artigo sdo o precursor do que os autores chamariam de
valor compartilhado.

Em “Strategy and society” (PORTER; KRAMER, 2006) os autores exploram as falhas do
conceito de Responsabilidade Social Empresarial mostrando uma nova abordagem estratégica
para o alcance de objetivos sociais dentro das organizacdes e aparece, pela primeira vez, o
termo Criagdo de Valor Compartilhado (CVC).

Mas ¢ no artigo “Creating Shared Value” (PORTER; KRAMER, 2011) que os autores
exploram o conceito e suas formas de operacionalizagdo. Nele os autores demonstram como a
sociedade e as empresas sdo interdependentes e tentam demonstrar que as empresas tem
grande potencial de mudancga da sociedade e como o investimento na sociedade retorna para
as empresas.
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Pavlovich e Corner (2014, p.341) definiram o valor compartilhado como "colocar as
necessidades sociais e comunitarias antes dos lucros". Pfitzer, Bockstette e Stamp (2013)
consideram que a Criagcdo de Valor Compartilhado envolve incorporar uma missdo social na
cultura corporativa e canalizar recursos para o desenvolvimento de inovagdes que possam
ajudar a resolver problemas sociais. Para Michelini e Fiorentino (2012) o trunfo do conceito
de CVC estd em priorizar a interdependéncia entre negdcios e sociedade ao invés de
considerar sua tensao.

O potencial de mudanga que as empresas podem trazer por meio da sustentabilidade ¢ RSE
fica aquém do esperado. Por dois motivos: pensa-se que a sociedade e as empresas sdo rivais e
independentes (competicdo) e incentiva-se acdes pontuais de RSE e ndo estratégicas.
Empresas devem usar as mesmas ferramentas que usam para decidir seu core business para
analisar oportunidades de RSE e sustentabilidade. E necessario uma mudanca de paradigma:
sustentabilidade ¢ RSE nao devem ser consideradas caridade ou custo, mas oportunidade,
inovagao nascente e vantagem competitiva (PORTER; KRAMER, 2006).

Porter e Kramer (2011) argumentam que a incorporagdo de questdes sociais nas operacoes €
na estratégia serd a proxima grande modificagdo no pensamento gerencial, no qual o
conhecimento e a informagdo serao utilizados para descobrir e atender as necessidades ainda
ndo providas.

Os autores denominam esta transformacdo de Capitalismo do Valor Compartilhado. Neste
novo conceito, as empresas deveriam aumentar seu lucro na medida em que maximizam seus
impactos positivos na sociedade, isto porque, a responsabilidade socioambiental estara
alinhada ao seu core business. As companhias ndo terdo mais uma estratégia economica € uma
estratégia de responsabilidade social, terdo somente uma estratégia que incorpora o aspecto
socioecondmico € ambiental.

A criacdo de valor compartilhado ¢ definida como “praticas de gestdo e politicas empresariais
que visam aumentar a competitividade da empresa e, simultaneamente, aprimorar as
condigdes sociais e econdmicas nas comunidades em que operam” (PORTER; KRAMER,
2011, p. 6).

A relacdo entre a companhia e sociedade ¢ base deste conceito. Porter e Kramer (2011)
defendem que as empresas precisam considerar trés areas para gerar valor compartilhado:
repensar necessidade, produtos e mercados, redefinir a produtividade da cadeia de valor e
promover o desenvolvimento de clusters.

Para repensar necessidades, produtos e mercados, os autores defendem ser necessario
considerar as demandas da sociedade em vez das empresas criarem essas demandas. A
sociedade precisa assumir o protagonismo na relacdo producdo e consumo. A imensa
capacidade de inovacdo e o poder das empresas devem ser utilizada para atender as
necessidades humanas — satde, moradia, nutri¢do, auxilio para idosos, seguranga, mitigagao
de danos ambientais. Os autores também defendem que novos mercados — como o sugerido
por Prahalad e Hart (2002) de base de piramide — devem ser explorados pelas organizagdes ¢
que devem identificar demandas da sociedade que tenham relagdo com os produtos e servigos
oferecidos pela empresa.

Sobre redefinir a produtividade na cadeia de valor, Porter e Kramer (2011) ressaltam que a
cadeia de valor de uma empresa inevitavelmente afeta — e ¢ afetada — por varios temas da
sociedade, como uso de recursos naturais e da agua, saide e seguranga, condi¢des de trabalho
e igualdade de tratamento no local de trabalho. O artigo traz exemplos de estratégias adotadas
por grandes empresas para gerar valor compartilhado por meio destes campos, como uso de
energia e logistica, uso de recursos, compras, distribui¢do, produtividade do trabalhador,
localizagao.
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A promocdao do desenvolvimento de clusters contempla uma ideia complementar
redefinicdo da produtividade na cadeia de valor, ao assumir que nenhuma empresa
autossuficiente. Porter e Kramer (2011) lembram que o sucesso de qualquer empresa
afetado por negdcios de apoio e pela infraestrutura que a cerca. A produtividade e a inovagao
sdo fortemente influenciadas por clusters devido a concentracdo geografica de concorrentes,
fornecedores, prestadores de servicos e infraestrutura logistica, como ocorre nos casos da TI
no Vale do Silicio, das flores de corte no Quénia e da lapidacdo de diamantes em Surat, na
India.

o O -

Porter e Kramer (2011) apresentam dimensdes em que a produtividade da organizagao podem
ser redefinidas e, assim, gerar oportunidades de gerar valor compartilhado. A Figura 1 reune
estas dimensoes. Para os autores, ¢ importante a mudanga do paradigma de busca maxima da
reducdo de custos de curto prazo nestas dimensdes a fim de importantes possibilidades para se
criar valor compartilhado emerjam. Nestas questdes, apesar dos custos serem um importante
mecanismo para tomada de decisdo, ndo se deve prioriza-lo em fungdo da relevancia destas
dimensdes para a produtividade da organizagao.

Impacto
ambiental

Acesso e
viabilidade de
fornecedores

Uso da energia

Habilidades
dos
colaboradores

Uso da agua Produtividade

da organizacao

Saude dos
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género e etnia

Seguranca dos
colaboradores

FIGURA 1 — Criagdo de valor compartilhado e a produtividade da empresa. Fonte: Adaptada de Porter e Kramer
(2011)

Os autores acrescentam que um cluster ndo inclui s6 empresas, mas também instituigoes
como programas académicos, associacdes comerciais e organizagdes de normalizagdo.
Também se vale de ativos publicos na comunidade a seu redor, como escolas e universidades,
agua potavel, leis de justa concorréncia, padroes de qualidade e transparéncia do mercado.
Desta forma, quando um cluster ¢ criado em suas principais bases de operacdo, a empresa
também intensifica o elo entre seu sucesso e o sucesso das comunidades. O crescimento de
uma empresa tem efeitos multiplicadores, pois gera emprego em setores de apoio, lanca a
semente de novos negdcios € aumenta a demanda de servigos auxiliares.

Munoz-Martin (2013) acredita que para remover a dicotomia entre o beneficio socioambiental
e beneficio econdmico, ¢ necessario um modelo de convergéncia de interesses. A partir desta
perspectiva as empresas devem focar sua “filantropia” naquelas atividades que ajudam a
melhorar o seu contexto competitivo (melhorando as condigdes dos fatores, melhorando as
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condigdes de demanda, contribuindo para a instalagcao de empresas auxiliares, etc.). De acordo
com o autor, sempre que uma empresa decide contribuir para projetos que ndo estdo
relacionados com seu ambiente competitivo, ela estara realizando atividades de filantropia
pura e com isso perdendo a oportunidade de criar valor socioambiental e economico.

Para mostrar uma forma de operacionalizar a utilizagdo da estratégia de CVC, Porter e
Kramer (2011) exemplificam como deve ser considerada as decisdes organizacionais. Para
eles, toda decisdo importante da empresa pode ser analisada sob a oOtica do valor
compartilhado. Os autores sugerem uma série de questionamentos: o projeto de um produto
poderia incorporar beneficios socioambientais maiores? Estamos servindo a todas as
comunidades que se beneficiariam de nossos produtos? Nossos processos € abordagens
logisticas maximizam a eficiéncia no uso da energia ¢ da agua? Nossa nova fabrica poderia
ser construida de modo a exercer um impacto maior na comunidade? Lacunas em nosso
cluster estdo reduzindo a eficiéncia e a velocidade da inovacdo? De que maneira? Como
tornar nossa comunidade um lugar melhor para os negocios? Se pontos comerciais distintos
sdo economicamente equivalentes, com qual deles a comunidade local se beneficiaria mais?
Se uma empresa puder melhorar as condi¢des socioambientais, ¢ comum que melhore
também as condigdes de negdcios e desencadeie, com isso, resultados ainda melhores.

2.1 Negocios sociais

Para Nascimento et al (2012), os negdcios sociais atuam de forma a desenvolver solugdes de
mercados que sejam capazes de contribuir para a superacao de problemas sociais e ambientais
enfrentados pela sociedade, além de se distinguirem dos negocios tradicionais pelo fato de
considerarem o lucro ndo como um fim em si mesmo, mas como um meio para gerar solugdes
que ajudem a reduzir a pobreza, a desigualdade social e a degradagao ambiental.

De acordo com Michelini e Fiorentino (2012), organizagdes hibridas surgem para atender a
demanda da CVC, quebrando o paradigma de com fins lucrativos versus sem fins lucrativos.
Para elas as empresas lucrativas envolvidas em RSE estratégicas optaram por implementar
novos modelos de negocios hibridos que fazem parte da tendéncia mais ampla de estudos
sobre a escola de pensamento do empreendedorismo empresarial corporativo. Esses modelos
incluem o modelo de negocios sociais (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA,
2010) e 0o modelo de negocios inclusivos (WBCSD, 2008).

As autoras acrescentam que ha dois tipos de negdcio sociais: aquele em que o excedente ¢
reinvestido para melhorar o alcance do valor socioambiental gerado e aquele com fins
lucrativos, onde os proprietarios sdo pobres. O negbcio inclusivo € aquele que insere as
camadas mais pobres em sua cadeia de valor gerando lucros. O modelo de negdcios inclusivo
incorpora, em sua origem, o a teoria da base da piramide (BOP) proposta por Prahalad e Hart
(2002).

Leal, Freitas e Fontenele (2015) descrevem que o empreendedor social busca obter resultados
financeiros por meio de um negdcio que gere impacto positivo na sociedade. Talvez este seja
0 conceito mais proximo de valor compartilhado defendido por Porter ¢ Kramer. Desta forma,
essas organizacoes procuram dar significado socioambiental para seu core business.

Para Comini (2016), os negbcios sociais podem apresentar logicas distintas: alguns
apresentam logica de mercado e outros 16gica social. O negocio social com logica de mercado
apresenta uma contribuigdo quantitativa e escalavel, de modo que tende a provocar impactos
de maior abrangéncia em dimensdes especificas do desenvolvimento sustentavel. Em
contrapartida, o negocio social com logica social apresenta contribuicdo qualitativa com
maior profundidade de impacto, proporcionando desenvolvimento local e transformacao
social.
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De acordo com Comini (2016), os negocios sociais apresentam algumas caracteristicas gerais,
que variam de uma organizacdo para outra, como: a) impulsionador do empreendimento:
multinacionais ou empresas locais; b) formato: iniciativa de mercado para populagdo de baixa
renda ou organizagao da sociedade civil que visam incrementar sua receita. Iniciativa pontual
de empresa com fins lucrativos; c¢) distribuicdo ou ndo de lucros; d) modelo de governanga:
formas mais coletivas e participativas de processo decisério (europeu) e formas mais
individualizadas; e) escala: nivel de atuacdo da organizac¢do — local, nacional, internacional ou
global; f) impacto socioambiental: desigualdade, informalidade, exclusao social, pobreza;
biodiversidade; g) geracdo de valor econdmico e valor socioambiental de forma intrinseca:
valor econdmico permite a sustentabilidade financeira, o ganho de escala e ampliagdo da
lucratividade.

Nesse sentido, o objetivo primario dos negdcios sociais constitui 0 combate a pobreza.
Associar a pobreza somente a questdo econdmica ¢ um equivoco de acordo com Torres e
Barki (2013). Para eles, o combate da pobreza esta relacionado ao aumento de ativos de uma
determinada da populagao, agrupando trés diferentes tipos de capital: capital fisico (terras e
bens materiais), capital humano (educacdo, saude e poder do trabalho) e capital social
(extensao e natureza das relagdes sociais).

O capital fisico esta relacionado ao estoque de bens materiais. O direito a propriedade ¢ um
fator chave no combate a pobreza, pois proporciona a legitimagao do capital, a utilizagdo de
seu potencial econdmico e a integragdo do proprietario na sociedade, facilitando, inclusive, o
acesso ao crédito (TORRES; BARKI, 2013)

O capital humano diz respeito ao desenvolvimento de habilidades e capacidades, o que pode
proporcionar maior capacidade de obter o capital fisico no médio prazo (TORRES; BARKI,
2013). Assim investimentos em capital humano tem grande potencial de redugdo de pobreza e
aumento de riqueza: a cada ano adicional de estudo formal, a renda do trabalho aumentaria,
em média, 16% (NERI, 2001).

O capital social ¢ o menos tangivel e esta associado as relagdes entre as pessoas que ampliam
o universo de oportunidade. Incluem-se, a rede de relacionamentos que podem gerar
oportunidades, como familias, amigos, conhecimento, apoio, grupos de pertencimento, seja de
modo presencial ou de modo virtual. Constituem importante fonte para acesso a
oportunidades de trabalhos e obtencao de renda (TORRES; BARKI, 2013).

Para Comini (2016), pode-se compreender os negdcios sociais por meio de um continuum.
Em um extremidade (-10), ha empreendimentos sociais que atuam com forte €nfase no
mercado, semelhante a uma empresa tradicional; na outra extremidade (+10), ha organizacdes
que mesmo objetivando rentabilidade financeira, tem um funcionamento muito similar ao de
uma organizagdo da sociedade civil. Assim, entre estes extremos, estdo grande parte dos
negocios sociais os quais se estruturam de forma similar a uma empresa tradicional em
determinados fatores e se aproximam de uma organizagao da sociedade civil em outros. A
Figura 2 ilustra a logica de atuagdo da tipologia dos negocios sociais.

Y
Logiw de Mercado Logitm Sodial

FIGURA 2 — Légica de atuacdo dos negocios sociais. Fonte: Comini (2016, p.72)
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3. Metodologia

Para o estudo da criacdo de valor compartilhado em negodcios sociais foi necessario seguir um
processo metodologico previamente definido. Optou-se pelo desenvolvimento do estudo de
casos multiplos, que permite evidenciar ou ndo os resultados obtidos no primeiro caso (YIN,
2015). Para isso foi selecionado dois negdcios sociais que atuam no ramo de atividade de
clinicas populares de satide preventiva. Estas organizagdes estdo localizadas geograficamente
em Piracicaba, municipio do interior do Estado de Sao Paulo.

Cabe ressaltar que existe dificuldade de diferenciar um negdcio social de organizagdes
tradicionais que visam o lucro e organizagdes do terceiro setor. Por isso, para esta pesquisa foi
adotado os critérios estabelecidos pelo Projeto Brasil 27 (2017) que mapeou alguns negocios
sociais em todo o Brasil, a saber: ndo ser iniciativa de Responsabilidade Social Corporativa;
possuir missdo socioambiental; gerar impacto social; impacto socioambiental causado na
cadeia de valor que sustenta o negdcio financeiramente; ao menos 50% da receita advinda da
comercializacdo de produtos/servicos ou a empresa deve ter a perspectiva de se tornar
financeiramente sustentavel (operar indeterminadamente sem a necessidade de doagdes); pelo
menos um ano de formalizagao.

Ademais, para a escolha foi considerado a similaridade dos negdcios sociais de Piracicaba
com dois casos mapeados no Projeto Brasil 27: Dr. Consulta, em Sao Paulo e Clinica Granato,
no Rio de Janeiro, que também sao clinicas populares de satde.

A estratégia de pesquisa adotada foi qualitativa porque buscou-se compreender como o
fenomeno ocorre na realidade (FLICK, 2009). Os instrumentos de coleta de dados priméarios
utilizados nesta pesquisa foram: entrevista em profundidade, observacao direta e questionario.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas presencialmente na sede da organizagdo
objeto de estudo com seus respectivos administradores. A escolha pela entrevista
semiestruturada ¢ explicada pela liberdade para um didlogo com relativa flexibilidade, o que
tende a gerar dados mais consistentes. Foram realizadas duas entrevistas, que foram gravadas
e transcritas, totalizando quatro horas e cinquenta e oito minutos.

O questionario também foi aplicado aos administradores de cada um dos empreendimentos
com o intuito de classificar os negocios segundo o continuum proposto por Comini (2016). O
questionario era composto de dez questdoes fechadas de carater qualitativo e foram aplicados
em encontro anterior as entrevistas. Optou-se por questdoes fechadas de carater qualitativo
porque o intuito era compreender como os administradores percebiam o empreendimento para
que os dados obtidos na entrevista pudessem ser confrontados.

A observagao direta ocorreu concomitantemente com a coleta de dados por meio da entrevista
e da aplicagdo do questionario. Posteriormente, foi conduzida a andlise de contetido e a
triangulacao dos dados.

O uso de multiplas fontes de evidéncia na pesquisa de estudo de caso permite que o
pesquisador aborde uma variagdo maior de aspectos historicos e comportamentais,
desenvolvendo linhas convergentes de investigacdo. Dessa forma, qualquer conclusio do
estudo de caso € mais convincente, e precisa ser fundamentada em diversas fontes diferentes
de informagao (YIN, 2015).

Cabe ressaltar, que uma das limitagdes desta pesquisa foi a dificuldade de compreensdo de
alguns conceitos académicos que ndo sdo utilizados no ambiente organizacional,
especialmente no contexto de organizagdes de pequeno porte localizadas no interior do Estado
de Sao Paulo. O campo estratégico ¢ dotado de grande abstracdo, mas foi realizado esforco de
adaptacdo a realidade dos entrevistados.
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4. Resultados e discussao

Este item se caracteriza por considerar os principais resultados da pesquisa, objetivando a
classificacdo dos casos no continuum de negocios sociais € a andlise da CVC nos casos
Clinica Saude e Clinica Familia.

4.1 Classificacdo dos casos

A Clinica Familia e a Clinica Saude obtiveram, respectivamente, a pontuacao de (-4) e (+1), o
que sugere a necessidade de tratar seus dados sob diferentes Oticas, apesar de ambas as
clinicas populares estarem mais proximas do centro do continuum (0) do que das
extremidades da logica de mercado (-10) e da ldgica social (10). O Quadro 1 traz o

detalhamento sobre a classificagdo de ambas as clinicas no continuum de negocios sociais.

Quadro 1 — Comparagdo da classificacao das clinicas no continuum de negdcios sociais

Fatores Clinica Familia Pontos | Clinica Saude Pontos
Objetivo . \
ojet Resolver um problema social 1 Agregar valor a empresa. |0
principal
. Bens e servigos voltados
Bens e servigos voltados para . L
. L para necessidades basicas
necessidades basicas da ~
o | Oferta ~ 1 da populagdo ou que 1
2 populagdo ou que conservem a
= biodiversidade conservem a
.— . . . .
Té biodiversidade.
= N . . Geragdo de valor
. . Geracao de valor socioambiental agdo ¢ .
Intencionalidade | , . ~ -1 socioambiental € o core 1
¢ importante, mas ndo central .
business da empresa
Replicabilidade ¢ mais
Escala Fator relevante -1 P 1
1mportante.
Clientes Pertencem a diversas classes 1 Pertencem a diversas 1
5 sociais classes sociais
p—
< . ~ o]
> Os critérios para escolha sido Os critérios para escolha
o | Fornecedores . -1 - . -1
S} prego ¢ qualidade sdo prego e qualidade
<
= Nao ha nenhuma prioridade na N3o ha nenhuma
< ~ .. ~
O | Colaboradores contratagdo quanto ao fator -1 prioridade na contratagdo | -1
social. quanto ao fator social.
s Hé mecanismos
g Nao ha mecanismos institucionais para
g Processo L e N .
. institucionais para participagdo -1 participagdo coletiva das 1
2 | decisorio . . .
3 coletiva. comunidades com as quais
© o empreendimento atua.
o C , . . Lucro ¢é totalmente
S | Distribuicdo de | Lucro ¢ totalmente investido no . .
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Fonte: elaborada pelo autor.

As diferencas entre a Clinica Familia e a Clinica Satde estdo centradas em quatro fatores: trés
deles dizem respeito a finalidade do negocio e o outro ao processo decisorio.

A primeira diferenca esta no objetivo principal. Apesar de apresentarem o mesmo objetivo de
resolver um problema social, a Clinica Satide tem ainda o objetivo de agregar valor a sua
organizagdo mantenedora. Apesar de ambas serem caracterizadas como empresa familiar e, de
alguma forma manterem vinculos com outras empresas da familia, somente a Clinica Saude

40



. 29 A 31 DE OUTUBRO
Encontro de Gestdo e Negdcios .
UBERLANDIA | MG

esta, de alguma forma, submetida a outra institui¢ao. Isto ocorre porque a clinica, de algum
modo, atende aos interesses de sua mantenedora.

A segunda diferenga consiste na intencionalidade do empreendimento. A questdo da geragao
de valor socioambiental é importante para ambas, mas somente ¢ considerada como core
business para a Clinica Saude. Esta diferenga pode ocorrer pelo fato de a Clinica Familia
tratar-se de uma empresa de pequeno porte e pelo fato de constituir a principal fonte de
sustento da familia, enquanto que a Clinica Satde constitui uma empresa complementar para
o grupo funerario, e assim, ndo ¢ a geradora direta da riqueza e do sustento da familia. Isto
permite maior flexibilidade e foco para a Clinica Satde em suas operagdes, como evidenciou
a entrevistada ao comentar que quando necessario recorre a mantenedora para realizar novos
investimentos e melhorias na clinica.

A terceira diferenca diz respeito a estratégia de escala ou replicabilidade do negocio. A
Clinica Familia considera o ganho de escala relevante enquanto que a Clinica Saude prioriza a
replicabilidade. A questdo do ganho de escala inclusive estd incorporado na visdo da Clinica
Familia. O entrevistado enfatizou que almeja crescer e incorporar novos servicos de saude,
inclusive servigos hospitalares, mas que ndo ¢ o foco a abertura de novas unidades em outras
localidades. O contrario ocorre com a Clinica Satde. O ganho de escala e oferecer servigos
hospitalares ndo ¢ a visdo da empresa. Fundar novas clinicas populares em outras cidades da
regido ¢ a prioridade. Isto porque a clinica atende clientes de outros municipios num raio de
até cem quilometros.

A quarta diferenga estd relacionada ao processo decisério. A Clinica Saude utiliza
mecanismos para a participagao coletiva das comunidades em que atua, enquanto a Clinica
Familia tem seu processo decisorio centralizado nos socios e no administrador da empresa.
Este fator pode ser importante para a sustentabilidade do negdcio e a geracao de valor
socioambiental, de modo que o processo decisorio centralizado na familia pode conduzir a
satisfacdo dos interesses individuais em determinado momento.

Chama a atencdo a semelhanca entre os empreendimentos na relagdo com as respectiva cadeia
de valor. Ambas as clinicas apresentam gestdo com énfase na logica de mercado de modo que
atendem clientes de diversas classes sociais, t€m como critérios para escolha de fornecedores
somente preco e qualidade e empregam os colaboradores sem priorizarem questdes sociais.

A sustentabilidade financeira também se d4 na mesma forma nas duas clinicas populares:
ambas reinvestem o lucro obtido na organizacdo e sdo independentes na gera¢do do proprio
valor econdmico, ainda que a Clinica Familia opere com margem de lucro de 30%, enquanto
que a Clinica Saude opere em niveis de lucros baixos suficiente apenas para o pequenos
investimentos.

4.2 Criacao de valor compartilhado nos negécios sociais

Como ¢ caracteristico de negdcios sociais, as clinicas estdo constituidas para gerar valor
socioambiental: ambas pretendem atender um publico-alvo que ndo tém acesso as clinicas
tradicionais ou ndo podem aguardar o atendimento no Sistema Unico de Satde (SUS). Apesar
de o publico-alvo de ambas as clinicas ndo estarem enquadradas na populagao que esta na
base da piramide, geram um impacto positivo na sociedade auxiliando a resolver o problema
social do acesso a saude, pois desafoga o SUS.

As questdes sociais estdo incorporadas na operagdo e estratégia das clinicas, uma vez que sua
missdo e visdo envolvem estes aspectos. Assim, as empresas parecem operar no que Porter e
Kramer (2011) denominaram Capitalismo do Valor Compartilhado, uma vez que seus lucros
aumentam na medida em que maximizam seus impactos positivos na sociedade, seja
disponibilizando maior variedade de especialidades médicas e servicos odontologicos ou
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sendo capaz de atender uma demanda maior. Cabe ressaltar que existe, porém, uma
diferenciagdo entre os casos. Enquanto a Clinica Familia atua com uma margem de lucro de
30%, a Clinica Satde adquiriu sustentabilidade econémica ha dois anos e ainda depende de
sua mantenedora para realizar investimentos na organizag¢ao. Essa diferenciacdo parece estar
relacionada com a motivagao de constituicdo destes negocios e com seu porte € sua natureza,
o que também reflete sua classificacdo no continuum de negdcios sociais.

Quanto a motivagdo para constituicdo do negocio, a Clinica Familia foi incorporada como
uma oportunidade de geragdao de renda para a familia dos sécios, tanto que no inicio atuava
com a locag¢do de consultdrios para profissionais da saide. Assim, a empresa constituiu um
empreendedorismo por necessidade primeiro, € passou por uma transi¢ao para se tornar um
empreendedorismo social, que estd associado ao empreendedorismo de oportunidade. Mas
mesmo assim, mant¢ém o vinculo como empreendedorismo de necessidade ou
empreendedorismo tradicional que, como variante do negdcio social, gera renda para seus
proprietarios, apesar de estes ndo estarem enquadrados no fundo da piramide.

Por outro lado, a Clinica Satde foi constituida como uma empresa complementar ao grupo
funerario que atua num processo de melhoria continua e buscava agregar valor ao seu servigo
de planos funerarios por meio da satide preventiva para a qualidade de vida. Desta forma, a
empresa ndo nasceu com a intengdo e a necessidade de crescer e gerar lucro ao grupo
funerario, mas garantir que seu plano funerario fosse atrativo. Depois que a empresa percebeu
que podia ir além dos clientes do plano funerario e disponibilizar seus servi¢os a qualquer
pessoa, especialmente aqueles que ndo tivessem acesso ao servigos de saude, seja pela
ineficiéncia do SUS, por nao ter plano de satide ou por ndo ter condi¢gdes de pagar o valor da
consulta particular em clinica tradicional.

No que diz respeito ao porte e a natureza da organizagdo, o fato de a Clinica Saude ser
mantida por uma empresa de grande porte e ser parte de um grupo familiar constituido por
sete empresas, torna a necessidade de a organizagdo produzir lucros menos relevante, uma vez
que o resultado da organizagdo pode ser mensurado de modo integrado. Além disso, ¢
possivel mensurar o impacto indireto que organizagdo causa no negocio principal, por meio
do aumento nas vendas dos planos funerarios, de modo que a lucratividade da clinica constitui
um fator secundario.

No caso da Clinica Familia, ndo ha suporte de outra organizacao, de modo que constitui uma
empresa familiar de pequeno porte em que as familias proprietarias tem grande vinculo e
dependéncia da organizagdo. Por se tratar de uma empresa familiar, tal como as familias
crescem em numero de integrantes, a necessidade de crescimento também € mais efetiva para
que suas necessidades sejam satisfeitas.

Desta forma, a Clinica Familia apresenta maior necessidade de manter uma margem de lucro
e obter crescimento de escala do que a Clinica Satude, que ndo estabelece a margem de lucro
como um indicador, mas a satisfacao dos clientes. Este comportamento esta enfatizado na
visdo da Clinica Satde que busca a replicabilidade do negdcio em outros municipios para
aumentar a qualidade de vida de clientes que precisam se deslocar para serem atendidos em
Piracicaba e na visdo da Clinica Familia que busca obter ganho de escala para aumentar os
investimentos em qualidade e diversificar ainda mais os servigos oferecidos, vislumbrando
oferecer, inclusive, servigos hospitalares.

No que diz respeito a classificagdo no continuum de negocio social, € perceptivel que o ganho
de escala estd mais associado a légica de mercado enquanto que a ampliacao de acesso ¢ a
replicabilidade do negocio estd mais associado a organizagdes do terceiro setor, ou seja, a
logica social.
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4.3 Repensar produtos, mercados e necessidades

Dentre as trés areas de CVC que Porter e Kramer (2011) concebem para a atuacdo das
empresas, nota-se a atuagdo da Clinica Familia em repensar necessidades, produtos e
mercados. Inicialmente, a clinica tinha foco na locacao de consultdrios para os médicos. Neste
modelo, a missdo da organizag@o estava justamente na obtengdo do aluguel, de modo que os
servicos de satde ndo constituiam o core business da organizacdo. Com o aprendizado, a
Clinica foi reestruturada e elegeu os servicos de satide de qualidade a baixo custo como o core
business, atuando agora para oferecer a maior diversidade de especialidades e servigos para os
clientes com qualidade, agilidade e pregos abaixo do mercado. Deste modo, a organizacao foi
reestruturada para atender a necessidade de um publico alvo especifico que constituia uma
oportunidade e os profissionais de saude passaram a serem prestadores de servigos que
auxiliam a organizacdo no alcance de sua missdo. Esta reestruturacdo, permitiu a alocacio de
valor socioambiental e econdmico no centro da estratégia da empresa, de modo que o
crescimento da organiza¢do estd intimamente relacionado com a maximiza¢do do valor
socioambiental gerado pela organizacdo. Assim, conforme a organizacdo adquire maior
capacidade e eficiéncia em alcancar seu objetivo de oferecer saude preventiva, maior sera a
parcela da populacdo que podera acessar esse servi¢o, uma vez que ha maior demanda da
populacao por servigos de saude do que servigos ofertados.

A Clinica Satde também foi fruto da estratégia de repensar produtos, mercados e
necessidades. A diferenca do caso anterior ¢ que a reestruturagdo ocorreu nos Servigos
funerarios. A necessidade de repensar e ressignificar os servigos funerarios na sociedade foi
quem produziu a ideia de que a funerdria deveria promover a qualidade de vida para que as
pessoas pudessem desfrutar de uma vida plena. Percebeu-se que o fato de auxiliar as pessoas a
viverem melhor e por mais tempo, ndo constitui um contrassenso a atividade funeraria, porque
a vida iria chegar ao fim de qualquer modo. A demanda deste setor ndo ¢ elastica. O
investimento em servigos de saude concentrados numa clinica surgiu para resolver o problema
de deslocamento de que os clientes se queixavam. A entrevistada fez analogia ao jogo de
pingue-pongue para explicar o problema. Para cada consulta era necessario retirar uma guia
na funerdria, fazer a consulta no médico conveniado, voltar para retirar as guias para
realizacdo dos exames, realizar os exames muitas vezes em mais de trés lugares distintos,
voltar ao médico, e as vezes voltar para retirar guia para tratamentos (fisioterapia, nutri¢ao,
psicologia) que eram realizados em outra localidade também. Além disso, como o
atendimento ocorria por meio de convenio com parceiros externos, para cada especialidade
médica o cliente precisa se deslocar para um consultério médico diferente. Essa dindmica
dificultava o acesso aos servigos de satide e tornava o processo exaustivo € mais oneroso para
o cliente. Assim, foi concebida a clinica para concentrar o maior nimero de especialidades e
de procedimentos (exames e area da saude complementares), de forma que na medida em que
cresce agrega mais Servigos.

4.4 Redefinir a produtividade da cadeia de valor

Pensando na redefinicdo da produtividade na cadeia de valor, a Clinica Familia atua de modo
timido. A ideia da atuagdo da empresa de modo integrado num todo maior e que exerce
influéncia parece ndo estar muito estabelecido ainda. Este fator pode ocorrer pelo fato de
empresa enxergar sua atuacdo de modo bastante limitado, além de priorizar questdes
associadas diretamente a sua sobrevivéncia, de modo que o enfoque interno ¢ mais acentuado.

No caso da Clinica Satde, a influéncia na produtividade na cadeia de valor ocorreu de modo
mais acentuado quando a empresa optou por implantar o servigo social dentro do setor
funerario. De acordo com a entrevistada, a empresa mantenedora da clinica foi pioneira no
interior e no estado de Sao Paulo na ado¢@o desta inovagdo de repensar a atividade funeraria
como geradora de qualidade de vida, na implanta¢do do servigo social funerario e de planos
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funerarios que agreguem vantagens semelhantes a um plano de satide. A implantagdao de
clinica propria também foi a¢do pioneira no estado de Sao Paulo.

Sobre a questdo a cadeia de valor, na entrevista foi observado que os administradores ndo
compreendiam o conceito de cadeia de valor muito bem. Como pode ser observado no roteiro
de entrevista, o conceito foi contextualizado para facilitar as respostas, mas por
desconhecerem o conceito ndo foi possivel avancar neste topico. Isto pode ter ocorrido pelo
fato de desconhecerem o termo e por isso ndo conseguiram perceber qual a atuagdo da
empresa na cadeia de valor ou por realmente nao atuarem com esta perspectiva de cadeia de
valor. Importante salientar que a auséncia desta perspectiva sistémica de cadeia de valor pode
constituir a causa para a atuacdo minima e pode limitar o potencial de CVC das organizacdes.

4.5 Desenvolver clusters

Sobre o desenvolvimento do clusters, a Clinica Familia opera por meio de uma rede de
estabelecimentos parceiros, o que permite a todos maior demanda de servigos. Além disso, a
empresa se dispde a colaborar, dentro de seus limites, com a cadeia de valor de saude. Um
exemplo € o armazenamento do material bioldgico extraido em atendimento odontoldgico
para uso de estudantes de odontologia, que antes era descartado.

Vale destacar que as empresas de pequeno porte e familiares no Brasil, apresentam de modo
geral, maior dificuldade de gestdo. Os processos de tomada de decisdo sdo muitas vezes
intuitivos e ha deficiéncia de formacdo dos gestores, como ¢ o caso da Clinica Familia. O
entrevistado comentou sobre a exigéncia das normas dos 0rgaos publicos e regulamentadores.
Para ele, o excesso de burocracia destes 6rgdos acabam por prejudicar as pequenas empresas
que tem recursos mais limitados, e beneficiar as grandes empresas.

No caso da Clinica Satude, o desenvolvimento do cluster pode ser observado por meio de
campanhas de saude preventiva, como a realizada em varejoes que ja foi citado anteriormente,
e as agdes de conscientizacdo e desmitificacdo de algumas especialidades médicas. Estas
acoes sdo realizadas por meio de midias sociais, o informativo trimestral e a atuagdo pessoal
de profissionais da saude que aborda os clientes enquanto estdo na sala de espera. A
administradora relatou as atividades que tem realizado para divulgar e desmitificar as
especialidades médicas de psiquiatria e geriatria, que sdo consideradas no senso comum
especialidades de “loucos” e “velhos”, respectivamente.

4.6 Fatores essenciais e periféricos para a adocao da CVC em negdcios sociais

A partir do estudo conduzido, percebeu-se que héa fatores que influenciam na adog¢do da
estratégia de CVC. Foram identificados dezenove fatores, que foram classificados em
essenciais e periféricos, segundo sua relevancia para a adog¢do da estratégia de CVC.
Considerou-se essencial aqueles fatores que podem descaracterizar a estratégia de criagdo de
valor compartilhado se nao observados e, periféricos, aqueles que podem assumir infinitas
possibilidades de configuragdes de modo que ainda seja possivel a adocdo da CVC. O
Quadro 2 sintetiza os fatores.

Sete fatores parecem ser essenciais para a adog¢do da CVC, enquanto que os outros onze
parecem ser periféricos. Os fatores essenciais sdo: valor socioambiental como core business,
qualidade, adaptabilidade estratégica, atuagdo em rede, cooperatividade, foco ecossistémico e
sustentabilidade ecossistémica. Os fatores periféricos sdo: marketing, reputa¢do da empresa,
burocracia, posicionamento, estratégia genérica, vantagem competitiva, margem de lucro,
concorréncia soma-positiva, tipo de empreendedorismo, porte da organizacdo, ganho de
escala e modelo de negocio.
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Quadro 2 — Relevancia dos conceitos-chaves identificados nos casos

paraa CVC
Fatores Relevéncia para CVC

Valor socioambiental como core business Essencial
Qualidade Essencial
Marketing Periférico
Reputagdo da empresa Periférico
Adaptabilidade estratégica Essencial
Atuagdo em rede Essencial
Cooperatividade Essencial
Foco ecossistémico Essencial
Burocracia Periférico
Posicionamento Periférico
Estratégia genérica Periférico
Vantagem competitiva Periférico
Concorréncia soma-positiva Periférico
Margem de lucro Periférico
Tipo de empreendedorismo Periférico
Porte da organizagdo Periférico
Ganho de escala Periférico
Sustentabilidade ecossistémico Essencial
Modelo de negdcio Periférico

Fonte: elaborado pelo autor.

Valor socioambiental como core business: estd associado a questdo ética da existéncia da
organizagdo que existe para gerar, antes de tudo, um produto ou servigo 1util para o ser
humano, de modo que sua existéncia ¢ harmdnica com o meio ambiente e com a sociedade. O
valor econdmico ¢ consequéncia e, por tanto, meio para a expansdao do negocio e melhoria
continua.

Qualidade: esta relacionado a capacidade do produto ou servigo em satisfazer a necessidade
humana a que ¢ destinado. A maximiza¢do da qualidade diz respeito a minimizagdo da
produtividade e minimizacao da vendas que ultrapassam a necessidade humana. O conceito de
obsolescéncia programada ¢ uma contraposi¢do a estratégia de CVC, por exemplo.

Adaptabilidade estratégica: diz respeito a capacidade da organizacdo de perceber sua
existéncia como um fluxo continuo e mutavel, o que nao permite generalizagdes e perenidade.
A sensibilidade organica, sistémica e historica sdo pressupostos para este fator.

Atuacdo em rede: pressupde que a organizagdo ¢ parte de um todo integrado e
interdependente, que assume um papel que vai além dos interesses individuais dos individuos
e agentes envolvidos. Existe a percep¢do que as agoes individuais exercem impacto no todo e
que o individuo depende do todo.

Cooperabilidade: esta associado na existéncia de individuos e organizagdes que produzem
produtos e servigos para satisfazer as necessidades uns dos outros, conforme suas habilidades.
E a ideia oposta da competitividade, no qual a dominagdo do semelhante gera distor¢des e que
pressupde que o outro € uma ameaga € ndo um cooperador para a satisfagdo de necessidades
humanas.

Foco ecossistémico: diz respeito a substitui¢ado do conceito de antropocentrismo, de modo a
considerar o ser humano como ser integrado a natureza e ndo como ser dominante e
explorador. O desenvolvimento humano tem que ocorrer de modo equilibrado com as
espécies animais e vegetais. O homem ndo produz as condi¢des de vida do planeta e deve
estar integrado as demandas naturais. O enderecamento de causas deve ser a prioridade das
organizacdes € nao seus sintomas.
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Sustentabilidade ecossistémica: esta relacionado a perenidade do ecossistema terraqueo. A
adaptabilidade estratégica deve estar integrado as mutagdes ambientais e sociais. As decisdes
humanas nao podem colocar em risco o ecossistema ¢ a vida na terra. Ampliando o conceito
de stakeholders para uma visdo ecossistémica, € necessario considerar os interesses de todos
os agentes do ecossistema, € ndo somente o interesse humano. O desafio conceitual ¢ tomar
consciéncia de quais sdo os interesses de cada agente ecossistémico.

Marketing: diz respeito as acdes de publicidade e propaganda da organizacdo para alavancar
as vendas e promover a imagem da organizagao. Trata-se um fator periférico pelo fato ser
independente da geragdo de valor socioambiental, de modo que seu papel esta centrado na
percepcao do cliente e da sociedade e na efetividade do impacto da organizagao.

Reputacdo da empresa: é um fator periférico porque a energia da empresa nao deve estar
centrada aqui e, assim como o marketing, este fator estd associado a percep¢do e ndo a
efetividade das agdes da companhia.

Burocracia: constitui fator importante para a manutencdo de padrdes e racionalizagdo dos
processos, no entanto ndo € essencial para a geragdo de valor socioambiental. Ha uma
tendéncia de tornar a burocracia mais relevante que a atividade fim da organizag¢do, o que
minimiza a capacidade de criar valor compartilhado.

Posicionamento, estratégia genérica, vantagem competitiva € concorréncia soma-positiva: sao
conceitos propostos por Porter em que a criagdo de valor compartilhado independe da
estratégia eleita para a organizagdo. Estes sdo conceitos pautados na ideia de competitividade,
enquanto que a CVC tende a conduzir para um ambiente de cooperabilidade. O
competitividade tende a destrui¢do dos concorrentes mais frageis, ou seja, daqueles que
tiveram menos condi¢des para competir. Estes conceitos, de algum modo, perpetuam a
sobrevivéncia daqueles que possuem maiores condi¢des. Assim, sdo conceitos periféricos
porque auxiliam as organizacdes se orientarem, mas ndo geram valor socioambiental em si
mesmos.

Margem de lucro: ndo pode mais ser o fim das organizagdes. A margem de lucro ¢é periférica
porque precisa ser encarada como um meio para satisfagdo de necessidades humanas e
geragdo de valor socioambiental. Nao se produz alimentos para ter lucros, mas para alimentar
as pessoas. Nesse sentido, a adog@o de praticas eticamente questionaveis perde o sentido.

Tipo de empreendedorismo: diz respeito ao empreendedorismo por necessidade e o
empreendedorismo por oportunidade. Em ambos os casos, num ambiente de cooperabilidade,
¢ possivel gerar valor socioambiental. Assim, o tipo de empreendedorismo ¢ periférico para a
criacdo de valor compartilhado.

Porte da organizacdo: o proposito das organizacdes independe de seu porte. O que as
diferencia ¢ a disponibilidade de recursos. Desta forma, o porte € periférico para a geracao de
valor compartilhado, pois depende do propoésito da organizacao.

Ganho de escala: esta associado a capacidade produtiva da organizacao. A produtividade da
companhia ndo pode ser traduzida em geragdo de valor compartilhado, pois este processo esta
associado a exploracdo de recursos. A criagao de valor compartilhada estd mais associada a
eficacia da organizagdo. A escalabilidade sem proposito socioambiental maximiza os
problemas socioambientais em detrimento dos econdmicos.

Modelos de negdcio: trata-se de um fator periférico porque o modo de organizacdo nao
garante a geragcdo de valor socioambiental, de modo que qualquer modelo de negocios pode
gerar valor socioambiental.

Cabe ressaltar que as questdes essenciais sdo de dificil e complexa solugdo porque exigem
mudangas de paradigmas que revolucionariam todo o sistema econdmico, social e ambiental.
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Importante salientar que a mitigagdo dos problemas nao sao suficientes para garantir equidade
e satisfacdo de necessidades humanas a todos, nem garantir um relacionamento de modo
integral e interdependente com o meio ambiente. Cada parte do ecossistema apresenta
respostas para os problemas que surgem e, adotar uma postura de competitividade tende a
gerar a destruicdo do todo ou do elo mais fragil. O meio ambiente ndo deve ser considerado
como ameaca ou inimigo do modo humano de sobrevivéncia, mas pelo contrario, como
agentes individuais que cooperam com a vida humana, assim como devemos cooperar com 0
ecossistema.

5. Consideracoes finais

O objetivo desta pesquisa ¢ compreender quais fatores sdo essenciais e periféricos para a
criacdo de valor compartilhado em negocios sociais. Para isso foi conduzido um estudo de
multiplos casos com clinicas populares de satide preventiva.

Foi identificado dezenove fatores que tem relevancia para a ado¢do da estratégia de criagdo de
valor compartilhado em negocios sociais. Oito fatores foram classificados como essenciais e
onze como periféricos. Os fatores essenciais sao: valor socioambiental como core business,
qualidade, adaptabilidade estratégica, atuagdo em rede, cooperatividade, foco ecossistémico e
sustentabilidade ecossistémica. Os fatores periféricos sdo marketing, reputacdo, burocracia,
posicionamento, estratégia genérica, vantagem competitiva e concorréncia soma-positiva,
margem de lucro, tipo de empreendedorismo, porte da organizacdo, ganho de escala e modelo
de negobcios.

Cabe ressaltar que esta pesquisa foi conduzida com duas companhias de pequeno porte e,
apesar da dificuldade de compreensao dos conceitos estratégicos, demonstrou que a criagdo de
valor compartilhado pode ser observada nesta organizagdes. Outra inova¢do metodoldgica foi
averiguar cria¢ao de valor compartilhado em negdcios sociais.

Desta forma, este estudo contribui para a discussdo sobre a criagao de valor compartilhado no
Brasil, que ¢ um campo ainda incipiente no mundo (DEMBEK; SINGH; BHAKOO, 2016),
associando a estratégia de CVC aos negocios sociais e a organizagdes de pequeno porte. Além
disso, propde dezenove fatores relevantes para sua adogdo no contexto organizacional.

Proximos estudos podem verificar como cada um desses fatores interferem na criagcao de valor
compartilhado. Outra sugestdo ¢ realizar maior nimero de estudos de casos, inclusive com
outros ramos de atuagdo, a fim de identificar outros fatores relevantes e¢ formas de
operacionalizacdo de cada um desses fatores.
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