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A CONTRIBUICAO DE NEGOCIOS DE IMPACTO PARA QUE GRANDES
EMPRESAS ACESSEM O MERCADO DA BASE DA PIRAMIDE: UM ESTUDO DO
CASO PROGRAMA VIVENDA

1. INTRODUCAO

E com o pano de fundo do desenvolvimento do campo do empreendedorismo social
(Austin et al, 2006; Martin & Osberg, 2007) que se desenvolvem os negdcios sociais, empresas
sociais, negdcios inclusivos, negécios de impacto, entre outros nomes possiveis, a depender do
pais (Comini, 2011; Rosolen et al, 2014; Barki, 2015; Pipe.Social & Instituto de Cidadania
Empresarial, 2019). Esse tipo de negdécio surge com um propdsito de servir a sociedade e
auxiliar a populagdo da base da pirimide econdmica, na medida em que sdo financeiramente
sustentdveis com a venda de produtos e servigos, se diferenciando de organizacdes sem fins
lucrativos por ndo dependerem de doagdes ou filantropia (Yunus et al, 2010; Comini, 2011;
Barki, 2015).

A relacdo entre negdcios de impacto e grandes empresas se mostra um campo de pesquisa
promissor, especialmente ao estudar a insercdo dos negdécios de impacto nas cadeias de
suprimentos de grandes empresas e como essas grandes empresas podem internalizar
aprendizados e inovacdes desenvolvidas no campo dos negécios de impacto (Barki et al, 2015).
Ainda, pelas suas caracteristicas e modelos de atuagdo, os negdcios de impacto podem ser
importantes parceiros para grandes empresas que buscam revisar ou fortalecer seus propdsitos,
enderecar desafios internos ou externos de suas operagdes e até mesmo inovar (Instituto de
Cidadania Empresarial & Sense Lab, 2018).

Um dos desafios enfrentados pelas grandes empresas em que a parceria com negdcios de
impacto pode contribuir positivamente € o de acesso a mercados consumidores de baixa renda
ou de publicos especificos. Isso se da devido as diferencas em habitos de consumo, formas de
relacionamento, canais de venda e influéncias para tomada de decisdo, que podem ndo ser como
os utilizados pelas grandes empresas nos mercados tradicionais. Alguns negdcios de impacto,
por ja trabalharem com este publico, podem contribuir com sua expertise para o0
desenvolvimento de produtos e servicos, de condi¢des de venda e canais de distribui¢do mais
adequados ao contexto local (Instituto de Cidadania Empresarial & Sense Lab, 2018).

Este estudo entdo parte da compreensdo que negdcios de impacto podem ser
desenvolvidos para gerar valor e engajar a populagdo da base da piramide econdmica, € que 0s
empreendedores sociais que trabalham diretamente para servir as pessoas da base da piramide
econdmica sdo conectados as comunidades locais e possuem redes bem estabelecidas que
podem proporcionar beneficios e aumento da performance social para grandes empresas
(Instituto de Cidadania Empresarial & Sense Lab, 2018; Jug, 2020). Da mesma maneira,
grandes empresas que desejam acessar o mercado da base da pirdmide econOmica precisam
trabalhar com parceiros ndo tradicionais para obter recursos e expertises necessarias para
atuarem neste mercado (Hart & London, 2005; Instituto de Cidadania Empresarial & Sense
Lab, 2018).

Dessa forma, a pesquisa parte da seguinte pergunta problema: como negécios de impacto
podem contribuir para que grandes empresas acessem o mercado da base da pirdmide
econdmica?

O objetivo do trabalho ¢, entdo, compreender o papel de negocios de impacto na
implementagdo de estratégias de grandes empresas para a base da piramide econdmica, € as
secdes a seguir apresentardo o resultado da pesquisa organizadas em referencial tedrico;
metodologia, que descrevera como foi realizado o estudo de caso deste trabalho; apresentagao
dos resultados, que apresentard os achados da pesquisa; e consideragdes finais, com os
apontamentos de limitagdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico deste trabalho primeiro abordard a literatura negdcios de impacto
para, posteriormente, apresentar a literatura de estratégias de empresas para a base da piramide.
Com isso, espera-se embasar as escolhas metodologicas posteriores.

2.1  Negocios de impacto

E com a intengdo de unir sustentabilidade financeira com geragdo de valor social que
surgem os negocios de impacto, também conhecidos como negdcios sociais, empresas sociais,
negocios inclusivos, empreendimentos sociais, entre outras possiveis denominacdes a depender
do pais (Comini, 2011; Rosolen et al, 2014, Barki, 2015). Este modelo de negdcio ganha espago
ao unir sustentabilidade financeira com geragdo de valor social, ofertando produtos e servigos
para mercados e possuindo um proposito de servir a sociedade (Yunus et al, 2010; Comini,
2011; Barki, 2015).

A percepcao de diversas perspectivas tedricas que explicam os negdcios de impacto fica
evidente nos trabalhos de Comini (2011) e Rosolen et al (2014). Na perspectiva europeia, 0
termo mais utilizado para designar este modelo de negdcio € o de empresa social e hd a visao
de que o lucro deve ser reinvestido nas organizacdes. Ja a perspectiva norte-americana utiliza a
nomenclatura de negdcios sociais. Por fim, a perspectiva dos paises em desenvolvimento, como
os latino-americanos e asidticos, identifica negdcios sociais ou inclusivos como aqueles que
possuem forte preocupagdo com a redug@o da pobreza.

O termo negdcios sociais ganhou destaque com Muhammed Yunus, fundador do
Grameen Bank, Prémio Nobel da Paz em 2006 e autor de artigos académicos. A adequagao dos
conceitos por trds dos negdcios sociais fez com que o termo tivesse mais visibilidade em paises
em desenvolvimento, como o Brasil (Rosolen et al, 2014). Entretanto, no Brasil, a Alian¢a pelos
Investimentos e Negdcios de Impacto lancou em 2015 uma publicacdo elaborada por diversos
atores em conjunto que sistematizava principios para negocios de impacto, o que se tornou uma
referéncia para estudos e demais publica¢des no campo. Esta publicac¢do foi atualizada em 2019
contando com a coleta de mais de 280 percepcdes sobre o tema (Pipe.Social & Instituto de
Cidadania Empresarial, 2019). Levando em consideracdo o processo para construgdo e
atualizacdo dos principios, bem como a tentativa de se trabalhar com um conceito mais
disseminado neste setor no Brasil, o presente trabalho adotard a nomenclatura de negdcios de
impacto, assim como Barki (2015), e a defini¢do proposta pela Alianca pelos Investimentos e
Negodcios de Impacto, que € a de que

Os negécios de impacto sdo empreendimentos que t€m a intengdo clara de enderecar um
problema socioambiental por meio de sua atividade principal (seja seu produto/servigo e/ou sua
forma de operag@o). Atuam de acordo com a légica de mercado, com um modelo de negdcio
que busca retornos financeiros, e se comprometem a medir o impacto que geram (Pipe.Social &
Instituto de Cidadania Empresarial, 2019, p. 30).

Estes negdcios de impacto podem proporcionar impacto positivo por meio de suas
solucdes, com produtos ou servigos que atuem diretamente em dreas como educagdo, saude e
moradia; por meio do como esses produtos e servigos sdo produzidos e disponibilizados aos
consumidores, considerando aspectos da cadeia de valor e praticas sustentaveis; e/ou por meio
do seu publico final, com produtos e servi¢os ofertados para populagdes vulneraveis e/ou de
menor renda (Instituto de Cidadania Empresarial & Sense Lab, 2018).

Ainda, quando avaliamos como os negdcios de impacto se relacionam com a base da
piramide econdmica, € possivel identificar tanto estudos como o de Sodhi e Tang (2014), que
posicionam essa populacdo como parte integrante da cadeia de valor dos negdcios, como os que
apresentam a relagdo dos negdcios de impacto com a populagdo da base da piramide na posi¢cdo
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de consumidores (e.g. Goyal et al, 2015; Pels & Kidd, 2015; Goyal et al, 2017; Ladd, 2017;
Surie, 2017; Agarwal et al, 2018; Palomares-Aguirre et al, 2017; De Beule et al, 2020).

Para melhor compreender como a populaciao da base da pirimide econdmica € relatada
na literatura de gestdo, bem como as formas como as grandes empresas também se aproximam
desse mercado, o referencial teérico agora terd foco nestes temas.

2.2 Populacio da base da piramide econdomica e grandes empresas

Enquanto novos negdcios, como os negdcios de impacto, surgem com um proposito de
resolugdo de um problema social e para servir as pessoas mais pobres, empresas que comumente
atuavam com uma orientacdo para a populagdo com mais recursos financeiros também
percebem na populagdo da base da piramide econdmica uma oportunidade de negocio (Prahalad
& Hart, 2002; Prahalad & Hammond, 2002; Hart & London, 2005; Kolk et al, 2014; Filardi et
al, 2018).

Na literatura, ndo ha um consenso sobre a defini¢cdo de base da piramide econdmica,
contando com contribui¢des das dreas econdmica, socioldgica, e até mercadoldgica. A maneira
mais usual para se classificar a populacdo e, consequentemente, definir a base da piramide
econdmica, € em funcdo de um ganho anual ou didrio per capta, embora uma parte das
publicacdes sobre o tema utilize outras definicdes mais abrangentes de pobreza ou até mesmo
nem mencione o critério adotado para se definir a populacdo da base da piraimide econdmica
(Kolk et al, 2014; Yurdakul et al, 2017; Dembek et al, 2020).

A populacdo da base da piramide econdmica, segundo Prahalad e Hammond (2002),
geralmente ndo era vista pelas empresas multinacionais como um potencial mercado
consumidor por se assumir que eles ndo possuiam recursos financeiros para adquirir produtos
que ndo sejam de primeira necessidade, como alimentos, além das empresas identificarem
barreiras para comercializacdo, como pouca infraestrutura e corrup¢do. Entretanto, além das
barreiras muitas vezes serem menores do que as esperadas e usualmente superadas pelas
empresas, o poder de compra agregado das comunidades mais pobres € muito grande.

As oportunidades para empresas multinacionais ao entenderem a populagdo da base da
piramide como mercado consumidor de seus produtos foram mencionadas nos artigos seminais
sobre o tema, como os publicados por Prahalad e Hart (2002), Prahalad e Hammond (2002),
Hart e London (2005). Por outro lado, trabalhos como os de Karnani (2006; 2007; 2010),
questionam a real viabilidade de se atender a base da piramide econdmica obtendo lucros
satisfatorios, a0 mesmo tempo em que as pessoas mais pobres podem gastar seu dinheiro em
produtos que ndo necessariamente sdo os prioritdrios para suas necessidades. Para o autor, as
formas possiveis para reduzir a pobreza e ajudar as pessoas da base da piramide econdmica sao
com redugdo dos precos pagos por este publico pelos produtos ou aumento a renda dessa
populacdo. Por isso, essas pessoas deveriam antes ser vistas como produtoras do que como
consumidores.

Essas diferentes visdes se refletem nas trés fases distintas de estratégias para a base da
piramide, as chamadas BoP 1.0, BoP 2.0 e BoP 3.0, sistematizadas por Dembek et al (2020). A
primeira fase apresenta a ideia de que pessoas da base da pirdmide podem ser consumidoras
dos produtos das empresas multinacionais. J4 na fase do BoP 2.0, a popula¢do mais pobre
deveria ser vista como parceiros de negdcio, cocriando iniciativas junto com as grandes
empresas. Por fim, na fase mais recente, as pessoas da base da piramide podem ser pequenos
produtores e as empresas podem desenvolver parcerias intersetoriais e redes para apoiar o
desenvolvimento sustentdvel com um modelo que parta da base. Independentemente da fase,
Dembek er al (2020) destacam que sempre haverd uma particularidade que diferencia essa
abordagem de outras solugdes para reducdo da pobreza: a presenca de um ator externo com
finalidade lucrativa ao criar valor mituo com a base da piramide.



Apesar dessa evolugdo do BoP 1.0 até o BoP 3.0, na literatura sobre o tema a
predominancia de casos estudados ainda € com a populacdo da base da piramide ocupando um
papel de consumidores, embora a maior parte dos trabalhos ja apresente essas pessoas tanto
como consumidoras quanto como empreendedores (Dembek et al, 2020).

Para atuarem com a populacdo da base da piramide econdmica, as empresas precisam ter
solucdes contextualizadas para problemas reais a0 mesmo tempo em que respeitam a cultura e
a diversidade local (Prahalad & Hammond, 2002; Hart & London, 2005). Essa adequacao para
geragao de valor real para as pessoas da base da piramide ndo € necessariamente trivial para
grandes empresas que usualmente ndo trabalham com este ptblico, e pode demandar que elas
adotem estratégias especificas para isso.

Filardi e Fischmann (2015) e Filardi ef al (2018) sistematizaram a partir da literatura
quatro principais grupos de estratégias adotadas pelas empresas para atuarem com a base da
piramide econdmica. A seguir sdo apresentados, segundo os autores, estes quatro grupos de
estratégias:

a) Pessoas: envolvimento de pessoas da base da piramide na valida¢do, lancamento e venda
de produtos; treinamento de forca de vendas. As ac¢des estratégicas envolvem conversar
com a comunidade, conversar com vizinhos e conhecidos para concessdo de crédito,
envolver lideres comunitarios, estabelecer relacio direta com consumidores, promotores
e consultores, pesquisar com o0s proprios consumidores antes de lancar um produto,
capacitar pessoas para contratd-las como mao de obra.

b) Produto: inovagdo tecnoldgica ou ajuste no produto oferecido; eficiéncia operacional; e
envolvimento de pessoas da base da piraimide na venda ou pos-venda de produtos e
servicos. As acOes estratégicas envolvem desenvolver uma tecnologia inovadora,
adequar o produto atual, usar tecnologia alternativa, avaliar risco e aprovar crédito
simplificado, reduzir garantia para crédito, fazer crédito acessivel para consumidores
comprarem produtos, emprestar pequenas quantias abaixo do mercado, ter volume e
ganho de escala, aproveitar a relagdo preco/desempenho, focar em projetos especificos,
ensinar aos clientes a importancia e a utilidade do produto ou servigo, permitir que
clientes testem os produtos in loco, permitir que clientes instalem os seus produtos e
projetos de faca vocé mesmo.

c¢) Cadeia de produto: otimizagdo da cadeia de producdo; e envolvimento de parceiros
locais na cadeia de producdo. As agdes estratégicas envolvem otimizar a cadeia
produtiva, desenvolver cadeia de valor, processo produtivo e de distribuicao envolvendo
consumidores e parceiros locais, fazer parcerias com fornecedores locais, e fazer
parcerias com ONGs locais.

d) Modelo de negdcio: cocriacio de modelo de negécio; adequagdo de distribuicdo; e
envolvimento da equipe da empresa. As acdes estratégicas envolvem ter um modelo de
negécio baseado na cocriacdo, usar lojas de pequeno porte, frequentar lojas locais,
disponibilizar modelo de compras em conjunto para consumidores, ter executivos
alocados ou morando nas comunidades, e disponibilizar arquitetos e engenheiros para
ajudar a elaborar projetos para clientes da base da piramide.

Esses quatro grupos de estratégias serdo utilizados para operacionalizar o conceito de
implementacdo de estratégias de grandes empresas e, consequentemente, considerados para
caracterizar o acesso de grandes empresas ao mercado da base da piramide econdmica.

Por fim, € importante destacar que mudangas estdo impactando os pobres e seus
comportamentos como consumidores, e hd uma cobranga cada vez maior para que as empresas
se engajem com o proposito de fazer do mundo um lugar melhor. As empresas continuarao
relevantes ao passo em que desenvolvam inovagdes que proporcionem prosperidade
compartilhada, integrando cada vez mais solucdes para os mais diversos perfis de consumidores
(Prahalad, 2019).



3. METODOLOGIA

Sabendo que o objetivo deste trabalho é compreender o papel de negdcios de impacto na
implementacdo de estratégias de grandes empresas para a base da pirdmide, a seguir serd
apresentada a abordagem, o método e o processo de coleta e anélise de dados para atingimento
do objetivo proposto.

Por propor uma nova perspectiva para aplicacdo pratica da teoria de estratégias para a
base da pirAmide, a partir da intersec¢do com a temdtica de negdcios de impacto, a pesquisa se
propde a analisar o fendmeno dentro de seu contexto real para entende-lo com profundidade e
intensidade, descrevendo, compreendendo e interpretando a situagdo completa. O método de
pesquisa adotado, portanto, serd o de estudo de caso unico, integrado, particular e
representativo, recomendado para responder questdes de como e por qué. (Godoy, 1995;
Martins & Tedphilo, 2006; Severino, 2007; Yin, 2010).

A abordagem da pesquisa foi qualitativa, sem se buscar a mensuracdo das varidveis e
generalizacdo dos resultados, mas para a geracdo de novas perspectivas tedricas (Martins &
Teophilo, 2006; Sampieri et al, 2006).

3.1 Selecio e apresenta¢io do caso

O objeto de anélise escolhido para estre trabalho foi o negécio de impacto, entendendo
que este € o ator que pode oferecer uma visdo transversal sobre seu papel na implementacao
das estratégias de grandes empresas que sao suas parceiras. A partir do mapeamento do negécio
de impacto, foram também selecionadas e estudadas empresas parceiras para diversificacao de
fontes de evidéncia, triangulacdo dos dados e complementariedade de visdes.

Com o objetivo de se identificar um caso representativo e unico de negdcio de impacto a
ser estudado, a selecdo seguiu como critérios ter adequacdo do caso a defini¢do proposta pela
Pipe.Social e pelo Instituto de Cidadania Empresarial (2019); com pelo menos 5 anos de
atuacdo; com um trabalho reconhecido por outras organizagdes; e com relacao estabelecida com
grandes empresas, com as quais também deve ter alguma iniciativa representativa ou inovadora.

O caso selecionado para o estudo foi o do Programa Vivenda, que atendeu a todos os
critérios acima mencionados.

O Programa Vivenda € um negécio que atua desde 2014 para que familias das regides
periféricas tenham uma moradia mais adequada, bonita e aconchegante, reduzindo a
insalubridade e, consequentemente, impactando positivamente na saude, na seguranga, no bem-
estar e na autoestima da populacao de baixa renda. Para isso, o negdcio iniciou sua trajetdria
com a prestacdo de servigos de reformas habitacionais estruturadas em kits, que sdo solucoes
integradas para obras rédpidas, eficazes e financeiramente acessiveis (Mena, 2015; Vivenda,
2020b). Atualmente, o Programa Vivenda oferece solugdes em trés programas: crédito casa
linda, pelo qual concede microcrédito e realiza reformas para moradores e empreendedores da
periferia; Loja Vivenda, que consiste em uma loja de material de constru¢do com produtos de
baixo custo e solugdes de reforma na comunidade e; GeneroCidadeSP, pelo qual é possivel
realizar doagdes de reformas para familias em situagdo de risco (Vivenda, 2020b).

Ao longo dos anos, diversos reconhecimentos foram feitos ao Programa Vivenda, como,
por exemplo, o de ser uma solucdo de negécio capaz de responder aos desafios sociais e
ambientais do Brasil segundo a ONU/PNUD, o de ser uma pratica inspiradora na América
Latina para a implantacdo da Nova Agenda Urbana e dos ODS no mundo segundo a Habitat
For Humanity, Cities Alliance e ONU-Habitat, e a conquista do Prémio Empreendedor Social
do Futuro, da Folha de Sao Paulo, pelos fundadores do Programa Vivenda (Vivenda, 2020b).

Também ¢é importante destacar a trajetoria do Programa Vivenda junto a grandes
empresas do setor. Em 2019 e 2020, o Programa Vivenda participou e foi selecionado pelo
Housing Pact, uma iniciativa que reunia as organizacdes ArcelorMittal, BASF, CBMM,
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Duratex, Fundacio Espaco ECO, HM Engenharia, Impact Hub, InterCement, Instituto
InterCement, NeoAlfa e Tetra Pak para apoiar negdécios com produtos e servigos ligados a
habitagdo para a populacdo de baixa renda. Ainda, o Programa Vivenda integra uma coalizdo
em prol da melhoria habitacional para a populagdo em situacdo de vulnerabilidade econdmica
em parceria com as organizagdes Artemisia, Gerdau, Tigre, Instituto Vedacit, Votorantim
Cimentos, Caixa, Conselho de Arquitetura e Urbanismo do Brasil e Habitat para a Humanidade
Brasil. Por fim, a Loja Vivenda realiza a venda de uma série de materiais de construcdo e o
Programa Vivenda conta com parcerias comerciais com as empresas Deca, Gerdau, Suvinil,
Tigre, Vedacit e Votorantim Cimentos (Artemisia, 2020; Housing Pact, 2020; Vivenda 2020a).

Dado todo este contexto, considerou-se que o Programa Vivenda cumpria os critérios
definidos para a selec@o do caso, e o fato de integrar a coalizdo para habitacdo em parceria com
grandes empresas para atuar em prol do setor, bem como as parcerias comerciais ja
estabelecidas com diversas empresas da indudstria da construgdo civil, foram considerados para
garantir a unicidade e representatividade do caso.

3.2 Coleta, tratamento e analise de dados

A coleta de dados primérios foi realizada por meio de entrevistas em profundidade
conduzidas com o auxilio de roteiros semi-estruturados elaborados a partir dos grupos de
estratégias para a base da piramide oriundos da literatura (Martins & Tedphilo, 2006).

Foram realizadas trés entrevistas em profundidade, sendo uma com um dos fundadores e
atual CEO do Programa Vivenda, Marcelo Coelho, e, buscando uma complementariedade e
triangulagdo de visdes, outras duas com representantes de grandes empresas parceiras do
Programa Vivenda, selecionadas pelo acesso dos pesquisadores. Por confidencialidade, o nome
das duas empresas serd omitido e elas serdo tratadas no trabalho como Empresa A e Empresa
B. E importante destacar que ambas sdo lideres em seus setores de atuacdo e fazem parte do
grupo de empresas que possuem parcerias comerciais com o Programa Vivenda e/ou integram
a coalizdo pela habitag@o. Ja os entrevistados foram selecionados devido a proximidade de
relacdo com o Programa Vivenda e possuiam os cargos de Gerente de Responsabilidade Social
e Head de Inovagdo e Sustentabilidade. Os entrevistados serdo entdo nominados como Marcelo,
Entrevistado A e Entrevistado B para posterior citacdo ao longo do trabalho.

As entrevistas foram gravadas com anuéncia dos entrevistados, e posteriormente foram
transcritas. O conteddo das transcrigdes foi dividido em unidades de registro pelo seu tema
(Bardin, 2007), o que gerou 210 unidades. Para a analise dessas unidades, utilizou-se o formato
proposto por Gioia et al (2012), chegando-se inicialmente a 54 categorias de primeira ordem.
Essas categorias passaram por um refinamento para garantir exclusdo de duplicidades, o que
gerou um grupo de 23 categorias apresentadas na 1* ordem de conceitos. A seguir, essas
categorias foram agrupadas em 9 grupos na 2* ordem de conceitos, que, posteriormente,
originaram 3 dimensdes agregadas. O resultado deste processo € demonstrado na Figura 1 e
guiaré a apresentacdo dos resultados a seguir.
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Figura 1 Resultado de tratamento e andlise de dados
Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
A apresentac¢do dos resultados a seguir serd uma sintese dos principais pontos organizados
nas dimensodes agregadas apresentadas na Figura 1.

4.1 Relacionamento de grandes empresas com negdcios de impacto

Iniciaremos a apresentacio dos resultados discutindo como € a relacdo entre o Vivenda e
as empresas suas parceiras, por entendermos que essa relacdo pode influenciar em como o
Vivenda participa da implementacdo das estratégias das grandes empresas para a base da
piramide. Para as grandes empresas, a parceria com negdécios de impacto pode beneficiar
processos de inovagdo, fortalecer o propdsito e enderegar desafios internos e externos (Prahalad,
2019; Instituto de Cidadania Empresarial & Sense Lab, 2018).

No estudo, foi possivel notar que o Vivenda percebe sua importancia para que estratégias
de inovacgdo de grandes empresas saiam do papel. Negdcios de impacto e demais organizagdes
que atuam diretamente na execucdo de projetos inovadores tém poder de articulagdo,
mobilizacdo e execugdo, o que € importante para grandes empresas que desejam atuar no setor
de habitacdo. Essa percepc¢ao € relatada nas falas a seguir de Marcelo

E se a gente estd falando de melhoria habitacional e a gente aqui estd estruturando uma
plataforma, eu ndo acho que essa reducio aconteca sem passar por iniciativas como o Vivenda.
Porque € onde a experiéncia se concretiza, se materializa (informagao verbal).!

E dialogar com iniciativas de moradia ndo € uma coisa fécil. [...] as iniciativas ainda sdo muito
pequenas, sdo muito regionalizadas e um cara desse ndo tem equipe pra sair Brasil a fora
mapeando coisas. Ainda que eles muitas vezes desenvolvam esse esforco [...] eles sdo
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estrategistas e ai eu acho que eles ttm na Vivenda, na Habitat, na Artemisia, parceiros de
operacdo. E eu acho que eles olham isso com muito bons olhos (informacdo verbal). '

Ja na visao das empresas pesquisadas, o Vivenda, de fato possui um papel relevante na
provocacao para pensarem diferente. Ainda, corroborando Jug (2020), Hart e London (2005) e
Instituto de Cidadania Empresarial e Sense Lab (2018), o Vivenda é apontado como um
parceiro importante para dar escala as iniciativas sociais das empresas, para reforcar o propdsito
e apoiar a trilha de inovacao dos negdécios. Isso ocorre em funcao das conexdes locais, das redes
formadas e de uma expertise propria do negdcio de impacto. Essas percepcoes sao relatadas nas
falas a seguir, do Entrevistado A e do Entrevistado B:

Eles nos ajudam muito, nos provocam muito a pensar diferente [...] (informagao verbal).!

Se eu olhar s6 para a atividade comercial, vai ser muito dificil de eu conseguir mensurar este
impacto direto na qualidade das edificagdes. Entdo qual é a estratégia que a gente vem
montando? E justamente de atacar via os negécios de impacto e as ONGs que militam
diretamente com a causa da reforma de moradia para a populacdo de baixa renda (informacao
verbal)."

Eu acho que, de novo, o know-how que o Vivenda tem das comunidades € um know-how que a
grande empresa nao tem. Entdo ele € o diagndstico. Ele traz reflexdes (informacao verbal).™

Ainda, o Entrevistado A destaca a importancia de um negécio de impacto ter um modelo
de operacdo com a l6gica de mercado, o que se aproxima da atuacido de uma empresa tradicional
e o diferencia das organizacdes sem fins lucrativos como apontado por Comini (2011), Yunus
et al (2010) e Pipe Social e Instituto de Cidadania Empresarial (2019). Conforme a fala a seguir
do Entrevistado A, esse modelo facilita o didlogo interno dentro das grandes empresas:

A propria semelhanca com o business. A mesma metodologia. Quando o Vivenda vai ao
mercado captar uma debénture e eu trago pra dentro de casa [...] eu estou explicando uma mesma
lingua de finangas que o nosso executivo conhece (informagdo verbal). ™

Entretanto, o didlogo interno na empresa nem sempre € facil, especialmente quando as
dreas usam as mesmas lentes dos mercados tradicionais para atender aos negdcios de impacto
que possuem uma escala menor e trabalham com um mercado com caracteristicas também
proprias. Esse ponto serd aprofundado posteriormente, mas as falas a seguir de Marcelo e do
Entrevistado A relatam este desafio:

Talvez, o aprendizado do que ndo deu certo talvez seja a histéria de que a gente achou que as
areas de inovacgdo da industria, em um certo sentido iriam conseguir trabalhar para atender
algumas necessidades das obras de periferia (informacao verbal).!

A gente nunca conseguiu comprar na quantidade que precisa para, direto da industria, vocé
conseguir o preco que valeria a pena no mercado tradicional pra eles (informacao verbal).'

A gente ndo soube muito bem operacionalizar porque somos uma empresa gigantesca que para
vocé fazer um piloto vocé precisa, né, de muitas excecdes pra fazer isso (informacao verbal).™

4.2 A base da piraimide como mercado consumidor de grandes empresas
Também consideramos relevante apresentar como as grandes empresas que se relacionam
com o Vivenda percebem o mercado da base da piramide econdmica, uma vez que essa visao
pode influenciar numa maior ou menor adog¢do de estratégias para acessar esse mercado.
Tanto na visdo do Vivenda quanto das empresas pesquisadas, que atuam no setor de
construgdo civil, a base da piramide ja € percebida como um mercado consumidor para seus
negocios. Enquanto a Empresa A se aproximou desse mercado de maneira mais estruturada nos
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ultimos anos, a Empresa B destaca que desde a fundag¢do do negdcio, a base da piramide jé era
percebida como um potencial mercado consumidor de seus produtos. Entretanto, nao foi
possivel identificar que as empresas percebem a base da piramide como parceiros de negdcio,
as aproximando das criticas de Karnani (2006; 2007; 2010) e de uma visdo do BoP 1.0, segundo
Dembek et al (2020). As falas a seguir de Marcelo, do Entrevistado A e do Entrevistado B
retratam essas percepgoes:

Eu imagino que, sei 14, 70% do faturamento dele deve estar alocado no varejo pequeno [...]. Eu
tenho certeza que é na demanda pulverizada (informag#o verbal). !

Acho que a nossa trajetéria com a base da pirdmide, ela ja é histérica. [...] Porque a gente
desbravou esse mercado formiguinha do pequeno varejo da construcdo, do material de
constru¢do (informacao verbal). "

De uma certa maneira a gente sempre esteve interligado com isso, tanto é que agora na retomada,
nesses Ultimos dois anos, a gente no ano passado bateu todas as nossas metas [...] fruto deste
mercado formiguinha, fruto da venda do pequeno varejo (informacgdo verbal)."

Se for pra fazer filantropia, ndo para de pé. Olhando com olhos de consumidor, para de pé
(informagdo verbal). i

Entendendo que este mercado faz parte da atuacdo atual e das perspectivas futuras de
empresas parceiras do Vivenda, a seguir serdo apresentadas as estratégias adotadas pelas
empresas para se aproximarem da base da piramide e como o Vivenda contribui para a
implementacdo dessas estratégias.

4.3 Papel dos negdcios de impacto nas estratégias para a base da piramide

Para se compreender o papel de negdcios de impacto na implementagdo de estratégias de
grandes empresas para a base da piramide econdmica, a primeira estratégia pesquisada foi a
relacionada a pessoas (Filardi & Fischmann, 2015; Filardi et al, 2018). Nesse grupo de
estratégias, nao foi possivel identificar grande atencdo das empresas ao didlogo direto com a
comunidade, a ndo ser em agdes especificas de marketing. O Vivenda também reconhece que
ndo contribui de maneira estruturada para esse didlogo direto, embora intermedeie contatos
quando necessdrio. As falas a seguir do Marcelo, do Entrevistado A e do Entrevistado B
retratam os pontos mencionados, mas também destacam que hd uma perspectiva futura de
utilizacdo dessa estratégia:

A gente intermedia muita coisa de maneira menos estruturada (informag@o verbal).!

A gente ndo tem muito essa estratégia de uma articulacio direta com a populagdo (informacao
verbal).l

N

O didlogo era mais relacionado a marketing, de ouvir um pouco como o produto estava
reverberando em favelas. [...] Mas € um ponto importante para futuro (informacgao verbal).™

A gente tem a chance de, por meio do voluntariado, também criar este canal de escuta ativa dos
nossos colaboradores direto com as familias atendidas e beneficiadas (informacao verbal)."

J4 o envolvimento de liderancas comunitdrias € uma estratégia utilizada pela Empresa A
e para a qual o Vivenda possui papel importante na implementacdo. As falas a seguir do
Entrevistado A e de Marcelo retratam como se da o envolvimento de liderangas comunitarias e
qual € o papel do Vivenda para essa estratégia tanto na regido de atuagdo do Vivenda quanto
para que as empresas possam implementa-la em outras regides:



Tem um monte de inciativas. O Bloco (organizacdo com quem temos parceria) estd muito
conectado com a gente. Entdo toda vez que a gente tem oportunidade de colocd-los em contato
com parceiros nossos, especialmente da industria, a gente coloca (informacao verbal).'

Tem uma chancela sim de Vivenda. Conexdes ndo sdo necessariamente diretas e da chancela
para envolvimento de liderancas comunitarias (informagao verbal). ™

J4 o relacionamento com promotores da marca nao foi uma estratégia citada por Filardi e
Fischmann (2015) e Filardi et al (2018), mas foi bastante mencionada no caso estudado
provavelmente pelas caracteristicas do setor de construgdo civil, no qual o pedreiro possui um
papel relevante de influenciador e com o qual o Vivenda possui relagdo direta para a execugdo
das reformas. Esse relacionamento € estratégico para as empresas e propiciado pela atuacdo do
Vivenda, conforme € possivel perceber pelas falas a seguir de Marcelo, do Entrevistado A e do
Entrevistado B:

sabem trabalhar com a marca, e que ndo abrem mao de indicar para o consumidor a compra do
produto e, inclusive, se abster até de alguma garantia caso o consumidor final acabe comprando
um produto da concorréncia (informagdo verbal)."

A base de pedreiros que opera com nossos produtos pode ser promotor da marca (informagao
verbal) 1

E ai vou dar um exemplo [...]. Impermeabilizante é muito dificil de ser aplicado. Tecnicamente,
se vocé ndo cumpre o que o manual estd rezando, voc€ vai ter problema e parece que o produto
ndo funciona. [...] ela sabe, por exemplo, que o cara que aplica o produto dela é analfabeto.
Entdo a gente, por exemplo, fez algumas vezes treinamento de mao de obra [...], e isso substituiu
o manual de instrugdo do produto e faz com que a imagem que se tenha do produto seja diferente
(informagdo verbal).!

Entdo quando a gente aproxima a indtstria do pedreiro, vocé encurta essa distdncia e rompe um
pouco com essa tradugdo que precisa ser feita do manual (informagéo verbal).’

Esta relacdo com os pedreiros também estd associada a estratégia de ensinar sobre o
produto, citada por Filardi e Fischmann (2015) e Filardi er al (2018) e que ja faz parte do
segundo grupo de estratégias pesquisado: o de desenvolvimento ou adequagdo de produtos e
servicos. As falas a seguir de Marcelo e do Entrevistado B ilustram como a estratégia de ensinar
sobre o produto € adotada e o papel do Vivenda para isso:

O que a gente tem de uma maneira ainda muito orgénica, ndo € nada do ponto de vista
estratégico, isso ja é, estd na nossa histéria também de muitos anos, € o de capacitacdo da
populacdo de baixa renda para que conhecam mais e mais [...]. Entdo pedreiros e demais
profissionais, a gente sempre faz muita palestra, muita oficina através dos lojistas parceiros em
todas essas comunidades (informagdo verbal).!

Acho que o nosso préprio mestre de obra e a nossa estrutura de organizagao e planejamento de
obra cumpre essa funcio da utilizac@o correta dos produtos e de se enxergar uma nova imagem
dos produtos do ponto de vista de eficiéncia 14 na ponta (informagdo verbal).'

Nesse segundo grupo de estratégias, também foi possivel perceber que as empresas pouco
adequam seus produtos a base da piramide, o que parece ser decorrente das caracteristicas do
setor e dialoga com o exposto por Prahalad (2019). Com isso, ndo foi possivel perceber
influéncia direta do Vivenda no desenvolvimento de uma tecnologia inovadora, de adequacdo
do produto atual e no uso de tecnologia alternativa. As falas a seguir de Marcelo e do
Entrevistado B retratam este ponto:
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Entdo eu acho que as 4reas de inovacdo de produto dentro da industria, a gente imaginou que ia
conseguir trabalhar com elas pra estruturar produtos que servissem a nossa realidade, mas isso
nao foi pra frente (informagao verbal).’

A inddstria da construcgdo civil, apesar de ela trabalhar com drea de P&D, inovacdo e etc, ela é
uma indudstria bastante conservadora. Bastante. Método construtivo, materiais e etc. Ndo existem
grandes didlogos para esse tipo de coisa (informagao verbal).!

A gente ndo tem visto sentido em ter que criar alguma oferta especial ou criar uma linha de
produtos para baixa renda visto que a gente ja tem essa penetracio na populacio de baixa renda
muito forte (informagao verbal)."

Se por um lado ndo hd adequacao dos produtos para torna-los acessiveis a populagcdo da
base da pirimide econdmica, as estratégias utilizadas que parecem mais adequadas dizem
respeito a fazer o crédito acessivel para os consumidores comprarem os produtos e avaliar risco
e aprovar crédito simplificado (Filardi & Fischmann, 2015; Filardi et al, 2018). Essas estratégias
sdo viabilizadas pelo Vivenda, que realiza as reformas com pagamento parcelado a partir de
uma avaliacdo propria de risco para um score de crédito. Para viabilizar essa estratégia
garantindo um fluxo de caixa adequado, além das solucdes de financiamento buscadas pelo
Vivenda, é possivel destacar a importancia da estratégia de prego social, pela qual as grandes
empresas fornecem seus produtos para o Vivenda com condi¢des comerciais diferenciadas. As
falas a seguir de Marcelo e do Entrevistado B relatam essas estratégias:

Entdo tem uma série de coisas que nao sdo inovacdes, mas que a porta de entrada ser o modelo
da Vivenda, viabiliza. Entdo nao € inovador mas a gente cria acesso (informacao verbal).!

Produtos caros [...] sdo vendaveis quando vocé tem crédito. E permite eles entenderem que
eventualmente populagcdo de periferia estd falando menos de preco e mais de acesso. E que
eventualmente ela consegue ter acesso a produtos de mais qualidade se vocé pensar no ticket do
més e ndo no ticket geral (informacdo verbal).!

Primeira foi a de finalmente tornar o preco social uma politica de negécio da companhia. A
gente tinha essa pratica adotada com o Vivenda, a gente criou ela, onde, basicamente a gente
oferece para o Vivenda um desconto. E um desconto para compra do material muito similar ao
que a gente oferece em volume de produtos nossos (informagio verbal).

Também foi possivel identificar o papel do Vivenda para a estratégia de gerar
experimentacdo. Neste caso, o Vivenda tem um papel importante de utilizar o material das
grandes empresas na reforma, podendo optar por produtos e marcas que nao necessariamente
seriam as escolhas dos consumidores ou dos pedreiros, como € possivel compreender pelas falas
de Marcelo a seguir:

Até produtos que culturalmente sdo dificeis de vender na periferia, tipo massa pronta, a gente
consegue usar nas nossas obras porque nao € o morador que compra, somos nés. E a gente utiliza
e mostra para o morador, e mostra pro pedreiro (informacao verbal).'

[...] se ndo tem um agente como o Vivenda pra usar, o pedreiro ndo vai usar, o morador ndo vai
usar (informagéo verbal).’

Por fim, foi possivel associar a presenga das grandes empresas na loja do Vivenda como
uma estratégia de projeto especial implementado por elas, ainda que esteja relacionado a
distribuicdo, e ndo foi possivel identificar a utilizacao de outras estratégias de desenvolvimento
ou adequacdo de produtos e servigos e tampouco a contribui¢do do Vivenda para elas.
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O terceiro grupo de estratégias estudado foi o de cadeia produtiva (Filardi & Fischmann,
2015; Filardi et al, 2018). Neste caso, foi possivel identificar um grande desafio para as grandes
empresas que possuem relacdo com o Vivenda.

A estratégia de distribuic@o das empresas envolve atacadistas ou distribuidores, pequenos
varejistas locais e, no final da cadeia, o consumidor final ou o Vivenda. Entretanto, a grande
quantidade de intermedidrios e a tentativa de se usar a mesma légica comercial aplicada ao
mercado tradicional podem dificultar uma estratégia especifica e mais adequada ao contexto
local. Da mesma forma, hd o desafio de se integrar a base da piramide na cadeia de distribui¢do
ou de fornecimento, como identificado por Filardi e Fischmann (2015) e Filardi et al (2018),
uma vez que alguns produtos dessa industria sdo quimicos e demandam um manuseio € um
transporte especificos. Ainda, corroborando Prahalad e Hammond (2002), desafios de
infraestrutura local sdo apontados como pontos criticos a serem superados pelas grandes
empresas para garantir o acesso aos produtos pelos consumidores finais. As falas a seguir de
Marcelo e do Entrevistado A retratam essas percep¢Oes sobre a pouca adequacdo da logistica:

E dentro da periferia, nem o lojista, o varejo, ele faz [...] até o fim. [...] Como funciona? Esse
cara leva o material até a entrada da viela. E o pedreiro precisa estar 14 pra pegar o material e
colocar pra dentro da casa. Entdo esse desafio, do ponto de vista institucional, até hoje s6 o
Vivenda resolve. S6 a gente coloca o material dentro da casa do morador se é dentro de uma
viela (informacg@o verbal). !

O que a gente tem conseguido cada vez mais € construir junto com a inddstria o entendimento
que a escala para se relacionar aqui € outra. [...] Porque pra viabilizar ndo d4 pra ser um
caminhdo de cimento por semana. Eu ndo consumo um caminhio de cimento por semana.
Eventualmente, nem o varejo vende um caminhio de cimento por semana (informagio verbal).!

E o0 nosso grande entrave. A gente tem politicas de compra e politicas de distribui¢do de muito
grande escala. Até pouquissimo tempo atrds a gente ndo fracionava carga, agora fraciona
(informagao verbal).™

Por outro lado, as empresas buscam reduzir essa distancia e estreitar lacos com varejistas.
Para estes casos, o Vivenda se mostra um parceiro importante para identificar e chancelar novos
varejistas, como € possivel compreender das falas do Entrevistado A e do Entrevistado B:

O nego6cio de impacto identifica um lojista mais préximo da operacao dele, a gente olha na nossa
carteira se ele € cliente atual atendido ou nao. Se ele for, a gente abre as portas. Se ele nao for,
nosso comercial vai l4 tentar construir relacionamento com esse lojista (informacao verbal)."

O papel do Vivenda com o varejista local é de intermediacdo, e ele estreitar as distincias, né?
Chancelar aquele varejo (informagdo verbal).™

Finalmente, o dltimo grupo de estratégia pesquisado foi o de modelo de negécio (Filardi
& Fischmann, 2015; Filardi et al, 2018). Neste caso, foi possivel identificar a importancia do
Vivenda para o envolvimento da equipe das grandes empresas, especialmente da alta lideranca,
como C-level e diretores, com a comunidade da base da piramide. Essa percep¢do fica mais
evidente nas falas a seguir de Marcelo, do Entrevistado A e do Entrevistado B:

A industria gosta de trazer os colaboradores para enxergarem o outro lado da moeda, no sentido de o que
significa a construgdo civil na periferia e etc. Entdo a gente tem um trabalho disso mega intenso, de
receber essas pessoas, de mostrar a realidade, entender onde os produtos estdo sendo utilizados. E af vai
desde C-level a profissionais de base (informagéo verbal).

Vivenda j4 proporcionou momentos como esse, com diretores indo para a comunidade para conhecer o
Vivenda (informacgéo verbal).™
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A gente até inclusive no comego, antes da pandemia, [...] eu jd estava com agenda programada com o
Fernando pra gente poder visitar o Vivenda e fazer uma tour mesmo para conhecer o Vivenda com toda
a executiva e visitar casas de moradores que tiveram reformas beneficiadas com esse nosso apoio, para
que no final do dia essas pessoas entendessem o que a gente estd dizendo como propdsito (informagao
verbal)."

Além disso, foi possivel perceber como as empresas esperam que no futuro a atuagdo com
a base da piramide se consolide como um modelo de negdcio das organizacdes, cada vez mais
ligado a sua estratégia de inovagdo e seu propdsito e demandando uma integracio cada vez
maior entre as diversas dreas da empresa. Enquanto essa visdo € convergente ao exposto por
Prahalad (2019), ao entender que a parceria com negdcios de impacto pode contribuir para isso,
as grandes empresas corroboram a visdo do Instituto de Cidadania Empresarial e Sense Lab
(2018). As falas a seguir do Entrevistado A e do Entrevistado B refletem essas percepcdes:

Ter colocado na estratégia de inovagdo afordable housing, e dai deverd ser derivada toda a
estratégia de negdcios. SO estd nessa posi¢do pois acreditamos que vai virar um modelo de
negécio (informagdo verbal). i

Um outro indicador muito interessante pra gente sobre o quanto que o Vivenda nos provoca e
etc, foi a propria conversa quando eu recebi a proposta para aportar capital para o fundo dessa
rede, e quando eu levei para a discussdo com o CFO, em 5 minutos eu consegui aprovar com
ele esse orcamento extra. Por que ele também estd imbuido do nosso propdsito entdo gerou
discussdo 0 sobre vamos fazer ou nio vamos fazer (informagio verbal).

Com isso, foi possivel identificar as principais estratégias usadas pelas empresas parceiras
do Vivenda para se aproximarem do mercado da base da piramide, bem como compreender
como o Vivenda contribui e pode contribuir para a implementagdo dessas estratégias. A seguir
serdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi compreender o papel de negdcios de impacto na
implementacdo de estratégias de grandes empresas para a base da piramide econdmica. Para
isso, utilizamos o referencial tedrico de Filardi e Fischmann (2015) e Filardi et al (2018) para
operacionalizar o conceito de estratégias de grandes empresas para a base da piramide e
realizamos um estudo de caso unico, tendo como objeto de estudo o Programa Vivenda. Os
dados primarios foram coletados em entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado,
realizadas com o CEO do Programa Vivenda e com representantes de duas de suas empresas
parceiras, para complementariedade de visoes.

Primeiramente, foi possivel perceber que as empresas parceiras do Vivenda percebem os
negdcios de impacto como importantes parceiros para dar escala as suas solu¢des de impacto
social, para implementar o seu propdsito e apoiar na trilha de inovacdo dos negdcios. Também
foi possivel identificar que neste setor, o mercado da base da piramide parece ser importante
para as grandes empresas.

Ja com relagdo a implementacdo das estratégias para a base da piramide, foi possivel
identificar que apesar de pouco didlogo direto estruturado estabelecido pelas empresas
diretamente com a comunidade, hd contribuicdes do Vivenda para que as empresas
implementassem estratégias relacionadas as pessoas, especialmente no envolvimento de
liderangas comunitdrias e na relagdo com promotores das marcas, que sdo os pedreiros.

J& nas estratégias relacionadas a adequagdo de produtos e servigos, foi possivel perceber
que hé pouca adequacdo do produto em si, mas ele se torna acessivel a populagcdo da base da
piramide gracas ao modelo de crédito que é proporcionado pelo Vivenda para seus clientes.
Ainda, o relacionamento estabelecido pelo Vivenda com os pedreiros permite a implementacao
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da estratégia de ensinar sobre os produtos com uma linguagem mais adequada a este publico,
bem como gerar experimentacao tanto para o pedreiro quanto para o consumidor final.

As estratégias relacionadas a cadeia produtiva se mostraram como os maiores desafios
para as grandes empresas do setor estudado neste caso e, embora o Vivenda contribua para
garantir que o produto chegue ao consumidor final, sdo necessdrias adequacdes no processo de
logistica e distribuicdo das grandes empresas envolvendo diversas dreas e processos dessas
organizagoes.

Ainda, com relacdo ao grupo de estratégias de modelo de negdcio, foi interessante notar
o papel do Vivenda na mobilizacdo da equipe das grandes empresas, especialmente da alta
lideranga, o que pode influenciar para que cada vez mais a orientagao para a base da piramide
esteja presente nas estratégias de negdcio, nas trilhas de inovacdo e até no propdsito dessas
institui¢des, como foi possivel perceber no caso estudado.

Por fim, € importante destacar que o negdcio de impacto parece ser um importante agente
de interlocu¢do entre as grandes empresas € a base da piramide por circular nestes dois
ambientes e conseguir estabelecer um didlogo qualificado com ambos os ptblicos, que possuem
caracteristicas, contextos e objetivos geralmente distintos.

Espera-se que este estudo contribua para a literatura de negdécios de impacto e de base da
piramide, bem como estimule a aproximacdo entre grandes empresas € negocios de impacto
nos seus setores, uma vez que ha a percepcdo que essas parcerias podem ser benéficas para
ambas as partes. Espera-se também que grandes empresas percebam todo o potencial que as
parcerias com negdcios de impacto podem ter para a implementacao de estratégias para a base
da pirdmide, os inserindo cada vez mais como peca importante das suas cadeia de valor e,
sempre que possivel, também apoiando o mercado da base da pirdmide nio apenas como
consumidor, mas como parceiro de seus negocios.

As principais limitacdes do estudo estdo relacionadas ao fato de ser um estudo de caso
Unico, 0 que ndo permite generalizacdo dos resultados e faz com que alguns achados dessa
pesquisa possam ser exclusivos do setor analisado. Também ndo foram entrevistados
representantes de todas as empresas parceiras do Vivenda, para ter uma visao completa do caso.
Portanto, como recomendacdo de estudos futuros, sugerimos a replicagdo da pesquisa em outros
setores, bem como o desenvolvimento de ferramental para uma pesquisa descritiva sobre a
relacdo entre grandes empresas e negdcios de impacto contribuindo para a implementacdo de
estratégias para a base da piramide.

Finalmente, espera-se que as grandes empresas se sintam desafiadas a repensar seus
processos e suas estratégias, e que os negdcios de impacto se sintam encorajados a trabalharem
com esses players em seus setores para uma mudanca real da industria proporcionando impacto
social positivo.
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