GESTAO ESTRATEGICA DE EMPRESAS SOCIAIS: UMA REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, tem-se observado um crescimento exponencial das empresas sociais
tanto em nimero de empreendimentos quanto como objeto de pesquisa, em virtude do potencial
que possuem na mitigacdo de desafios socioambientais contemporaneos (Mathibe et al., 2022).
Apesar desse crescimento, ndo existe um consenso sobre sua definicdo, o que faz com que o
conceito fique sujeito a diferentes interpretaces (Mufioz et al., 2021).

De forma geral, essas organizacGes sdo caracterizadas por uma natureza hibrida,
buscando equilibrar a geracédo de valor socioambiental com sustentabilidade financeira (Kim et
al., 2023). Essa caracteristica hibrida, aliada ao fato de serem, em sua maioria, pequenos
empreendimentos, faz com que enfrentem diversas tensdes, como o risco de desvio de sua
missdo (Ebrahim; Battilana; Mair, 2014), a falta de legitimidade diante dos stakeholders
(Battilana; Lee, 2014), alta competicdo na captacdo de recursos (Yang et al., 2010), dentre
outras limitacGes.

Diante desse cenario, as empresas sociais tém adotado, de maneira crescente, praticas e
ferramentas de gestdo voltadas a melhoria de seu desempenho (Chea et al., 2019; Kim et al.,
2023). Apesar da relevancia do tema, os estudos sobre o processo de gestdo estratégica nesse
tipo de organizagdo ainda séo limitados (Sabella; Eid, 2016). A maior parte da literatura
concentra-se nos tipos de estratégias adotadas ou nos resultados organizacionais, mas pouco se
investiga sobre os processos que conduzem a formulacdo e a implementacdo dessas estratégias
(Bryson et al., 2020).

Com base em uma revisdo da literatura, este estudo busca contribuir para a superagao
dessa lacuna tedrico-empirica, a0 mesmo tempo em que procura fornecer informacGes
relevantes para gestores sociais, apoiando-os na definicdo de estratégias e na tomada de
decisdes.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo Estratégica

A gestdo estratégica tem evoluido tanto na teoria quanto na pratica empresarial
(Sanchis-Palacio et al., 2013), sendo marcada pela interdisciplinaridade com outras areas de
conhecimento (Mackay; Arevuo; Meadows, 2020). Essa diversidade de influéncias contribui
para a existéncia de multiplas interpretagdes, tornando desafiadora a formulacdo de uma
definicdo Gnica para o conceito (Amason; Ward, 2020). Inicialmente centrada em modelos
racionais aplicados a contextos estaveis e previsiveis (Sanchis-Palacio et al. 2013), essa
abordagem foi posteriormente questionada por autores como Mintzberg, que que propéem uma
concepgdo mais dindmica, ao entender a gestdo estratégica como uma combinacdo de
estratégias deliberadas e emergentes, moldadas pelas interacfes continuas da organizagdo com
seu ambiente (Mackay; Arevuo; Meadows, 2020).

Com o passar do tempo, diferentes correntes tedricas ganharam destaque, como a
economia industrial de Porter (Mackay; Arevuo; Meadows, 2020), e a abordagem baseada em
recursos e capacidades, representada pelos modelos VRIO (Barney, 1991) e de Capacidades



Dinamicas (Teece, 2007). Essas teorias apontam que a vantagem competitiva depende tanto da
posicdo estratégica quanto da capacidade de adaptacdo e inovagdo da empresa (Hoffmann;
Molina-Morales; Martinez-Férnandez, 2011). No cenario atual, temas como inovacao (Oduro,
Hashem; Alsaharif, 2022), networking (Chinyamurindi et al., 2023), e gestdo de riscos
(Maksum et al. (2024), tém sido incorporados na préatica e nos estudos sobre estratégia.

Assim, a gestdo estratégica é compreendida como um processo multifacetado que
envolve planejamento, adaptacdo, posicionamento, padrdo e perspectiva (Amason; Ward,
2020). Seu objetivo central é gerar vantagem competitiva sustentavel, que atualmente, vai além
da lucratividade para incluir a criacao de valor para clientes, sociedade e para 0 meio ambiente
(Ormiston; Seymour, 2011).

2.2 Gestdo Estratégica de Empresas Sociais

As empresas sociais (ES) tém ganhado crescente destaque por seu papel na solucgéo de
problemas socioambientais que ndo sdo eficientemente abordados pelo setor publico ou por
organizacg0es tradicionais do terceiro setor (Chinyamurindi et al.,2023). Adicionalmente, s&o
reconhecidas como um veiculo importante para apoiar a inovacao e a mudanca social (Oduro,
Hashem; Alsaharif, 2022).

Embora ndo exista um consenso para a defini¢do do termo (Liu et al., 2012), de modo
geral, o empreendedorismo social envolve atividades realizadas por empresas hibridas que
buscam cumprir um propdsito social explicito ao mesmo tempo em que almejam alcancar lucros
para suportar suas operagdes no longo prazo (Kim et al., 2023).

Conciliar objetivos sociais/ambientais com sustentabilidade financeira impGe desafios
especificos as ES, como a falta de legitimidade junto as partes interessadas (Battilana; Lee,
2014), risco dos objetivos econdmicos se sobreporem ao propoésito social (Ebrahim; Battilana;
Mair, 2014), e intensa concorréncia por recursos (Yang et al., 2010). Além disso, muitas ES se
classificam como pequenos e médios negocios, enfrentando dificuldades no acesso a capital,
baixa atratividade para investidores e limitagcbes gerenciais (Bull, 2007; Glaveli; Geormas,
2017).

Diante dessa complexidade, a reflexdo estratégica desempenha um papel crucial ao
oferecer suporte aos gestores sociais na superagdo de desafios e na promocdo da
sustentabilidade de seus empreendimentos (Sanchis-Palacio et al., 2013). Estratégias claras
permitem as empresas sociais equilibrar demandas de stakeholders, otimizar recursos e
desenvolver competéncias essenciais para se adaptar as mudancgas ambientais, assegurando
vantagem competitiva sustentavel (Yang et al., 2010).

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida por meio de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL),
seguindo o protocolo proposto por Kitchenham (2004). O processo iniciou-se com a definigdo
do problema de pesquisa: “Como a literatura tem abordado a gestio estratégica no contexto
das empresas sociais?”, seguida da selecdo das bases de dados (Web of Science e Scopus), a
escolha dos termos de busca e a defini¢do dos critérios de inclusdo e exclusdo. Em razéo do
carater recente do campo do empreendedorismo social, optou-se por ndo restringir o ano de
publicacdo. Apos a aplicacdo de todos os filtros, o conjunto inicial de 565 documentos foi
reduzido a 34 artigos que compuseram o corpus final da pesquisa.



As etapas seguintes compreenderam a realizagdo das buscas nas bases selecionadas, a
triagem dos registros conforme os critérios estabelecidos e a andlise detalhada dos artigos
incluidos. As informagdes relevantes foram extraidas e organizadas em planilhas do Excel. A
partir de uma anélise integrativa dos estudos, foi possivel identificar trés grandes eixos
temaéticos que estruturam a producdo cientifica sobre o tema: (1) os fatores que influenciam o
desempenho dos negdcios sociais; (2) as criticas e limitagdes dos instrumentos de gestdo
utilizados; e (3) as caracteristicas especificas do processo de gestdo estratégica em empresas
sociais. Esses resultados séo discutidos de forma aprofundada na proxima se¢édo do trabalho.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Andlise dos preditores de desempenho das Empresas Sociais

A revisdo sistematica da literatura revela que uma das abordagens mais recorrentes nos
estudos sobre empresas hibridas € a investigacao dos fatores que influenciam seu desempenho.
A maioria dessas pesquisas adota as lentes das Capacidades Dinamicas ou da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) (Hoffmann; Molina-Morales; Martinéz-Fernandez, 2011).

A orientacdo para o mercado (OM) e a orientagdo empreendedora (OE) sdo destacadas
por Liu et al. (2012) e Glaveli e Georm (2017), como fatores que influenciam positivamente o
desempenho multidimensional de ES. Contudo, as evidéncias ndo sdo unanimes. Erpf; Gmr;
Baumann-Fuchs (2022), por exemplo, verificam que a orientacdo empreendedora impacta
apenas o desempenho comercial, sem efeitos significativos sobre a dimenséo social. Por sua
vez, Zafar et al. (2022) mostram que a orientacdo empreendedora social exerce influéncia
positiva sobre o desempenho financeiro de forma indireta, mediada pelo desempenho social.
Abordagens contemporéneas, destacam a ambidestria organizacional (Oduro, Hashem;
Alsaharif (2022), networking (Liu et al., 2021), gestdo de riscos e inovagdo (Maksum et al.
(2024), como fatores que potencializam os resultados econdmicos e sociais.

Por fim, diversos estudos empiricos evidenciam o planejamento estratégico como uma
atividade central para o aumento da performance das empresas sociais, embora seus efeitos
sobre o desempenho econdmico ainda sejam debatidos. Sanchis-Palacio et al. (2013)
argumentam que organizacdes que adotam o planejamento estratégico tendem a apresentar
maior eficacia social, sem necessariamente impactar positivamente os resultados econémicos.
Em contrapartida, Mathibe et al. (2022) e Chinyamurindi et al. (2023) mostram que 0
planejamento estratégico favorece tanto o desempenho social quanto econémico das empresas
de impacto.

4.2 Analise critica dos instrumentos de gestao

Também s&o identificados estudos que se dedicam a andlise critica das ferramentas de
gestdo, especialmente as de avaliacdo de resultados. Nesse contexto, Meadows Pike (2010)
propde um “Scorecard” adaptado que integra dimensGes como modelo de negdcios e retorno
sobre investimentos, integrando um diagndstico da posicdo atual da organizagdo e metas de
longo prazo.

Nessa mesma seara, Aschari-Lincoln e Scheck (2022) prop6em uma gestdo holistica
dos empreendimentos sociais por meio do framework “Compass”, que integra dimensoes
financeiras, organizacionais e de impacto. De modo complementar, Costa e Andreaus (2020)
evidenciam que a combinacdo de métricas de entrada, financeiras e de resultados amplia a
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compreensdo do desempenho e do impacto social, permitindo uma avaliacdo mais precisa do
cumprimento da miss&o.

Adicionalmente, alguns estudos avaliam a eficécia de instrumentos de mensuracéo de
desempenho, como o Social Return on Investment (SROI). Nielsen, Luege e Liempd (2020)
destacam as limitacbes da ferramenta como falta de dados, elevado custo de recursos,
complexidade causal e risco de falsa precisdo. Apesar disso, Bellucci et al. (2019) argumentam
que o SROI favorece o aprendizado organizacional e a participacdo dos stakeholders, com
custos inferiores aos das avaliagdes tradicionais.

4.3 Caracteristicas do processo de gestdo de empresas sociais

Outro ponto identificado na RSL diz respeito as particularidades da gestdo desses
empreendimentos. Conforme demonstrado por Yaari et al. (2020) e Mufoz et al. (2021),
empresas sociais apresentam particularidades na gestdo, como tomada de deciséo participativa,
uso criativo de narrativas e valores normativos como elementos centrais para alinhar misséo e
desempenho. Além disso, estudos apontam que 0 processo estratégico decorre da interacdo
entre aspiracOes e capacidades organizacionais, sendo influenciado tanto pelo pensamento
sistémico e engajamento de stakeholders quanto pelos recursos disponiveis (Roy; Karna, 2015;
Bryson et al., 2020).

Sob a dtica das capacidades dindmicas, pesquisas indicam que empresas sociais
combinam iniciativa individual, engajamento comunitario e redes externas para identificar
oportunidades, integrar colaboradores e navegar entre as logicas sociais e de mercado (Ince;
Hahn, 2020). Além disso, pesquisas apontam que esses empreendimentos encontram
dificuldades para definir métricas adequadas na avaliacdo de seus resultados e do impacto
gerado (Ormiston; Seymour, 2011; Trejo-Pech et al., 2022).

4. CONCLUSAO

O levantamento do “estado da arte” revela que a maioria dos estudos foca nos fatores
que influenciam o desempenho econémico, social ou ambos, geralmente adotando abordagens
guantitativas baseadas na Resource-Based View (RBV) ou nas capacidades dindmicas. Ha
também pesquisas que analisam criticamente o uso de ferramentas de gestdo, especialmente
para avaliacdo de desempenho, apontando que a mensuragdo de impacto permanece um desafio
devido a natureza hibrida dessas empresas, a limitacdo de capacidades de gestdo e a auséncia
de instrumentos adequados. Em menor numero, estudos destacam aspectos e caracteristica do
processo de gestdo dessas organizagdes.

Apesar de cumprir o objetivo de mapear a literatura sobre gestdo estratégica em
empresas sociais, 0 estudo apresenta limitagcdes, como o uso de apenas duas bases de pesquisa
e a possibilidade de excluséo de trabalhos relevantes decorrente da escolha dos termos de busca.
Pesquisas futuras podem aprofundar temas como planejamento estratégico, aliancas
estratégicas e mobilizacdo de recursos, sendo sugerido o uso de metodologias qualitativas ou
mistas para capturar a complexidade desses fendmenos.
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