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Resumo

A presente investigacdo visa determinar o modelo de negdcio das Organizacbes N&o
Governamentais para o Desenvolvimento (ONGDs)do setor da educagdo em Mogambique. O
trabalho adota uma abordagem metodoldgica construtivista em duas etapas: (i) indutiva,
centrada na construcdo de uma proposta de modelo de negdcio social Canvas a partir da
observacdo de 15 ONGDs que atuam no setor da educagdo no pais, com base num quadro
teodricosolidamente suportado na literatura; (ii) dedutiva, testando o modelo
propostoatravés da utilizacdo de uma técnica de painel que permitiu o refinamento e a
reconstrugao da proposta inicialmente formulada. O artigo contribui para a literatura em
modelos de negdcio sociaisfazendo uma validagao pioneira de conhecimento construido
nesta drea e num campo de aplicacdo ainda ndo explorado. O contributo para as relacdes
internacionais situa-se ao nivel dos dados recolhidos e informacdao produzida sobre
cooperagao internacional em Mogambique.
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Introducao

As Organizagoes Ndo Governamentais para o Desenvolvimento (ONGDs) tém um papel
cada vez mais importante em Africa porque, entre outras razdes, a recente pandemia
de Covid-19 e o crescimento populacional acelerado levantam desafios dificeis de dar
resposta apenas com a intervencdo dos atores tradicionais — Estado, familias e
empresas.

A importancia destas organizagbes é particularmente notada em Mogambique, um dos
paises da lista dos least developed countriesda ONU, que apresenta caréncias muito
pronunciadas em setores estruturais como a educacdo, a saude e a alimentacdo.

O modelo de negodcio destas organizagdes € no geral dificil de apreender, o que dificulta
a avaliacdo do valor criado por estas e a extensdo das externalidades (positivas e
negativas) geradas para a sociedade mogambicana.

Assim, a presente investigacdo contribui para o conhecimento sobre esta tematica
fornecendo um estudo pioneiro sobre modelos de negdcio de ONGDs em Mogambique,
centrado no setor da educacdo.

1. Revisao da literatura
1.1. Os negocios do “terceiro setor”

Em Mocambique, existiam em 2015 mais de 11.000 instituigdes nao financeiras, 9%
das quais no setor da educacao e pesquisa, superado apenas pelas organizacbes
religiosas (26%) e comerciais (20%). Apesar disso, em termos de despesa por servigos
prestados, as InstituicGes sem Fins Lucrativos (ISFL) associadas a educacdo sdo as que
apresentam a segunda maior percentagem, sendo apenas superadas pelos servigos
sociais. Deste total, apenas 285 sdao ONGDs, sendo que 53% delas sao nacionais, 32%
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sdo estrangeiras e 15% sdo instituicdes ndo classificadas.35dedicavam-seapenasa
educacdo, ocupando a segunda maior percentagem a seguir as atividades de saude
humana e acdo social. A sua presenga € mais notoria nas provincias de Inhambane,
Sofala e Manica, encontrando-se maioritariamente nas zonas municipais em
comparacdo com os distritos sem autarquia. O nimero de organizacGes desta natureza
apresenta um crescimento continuo desde 1975, alcancando um maximo de
582.Empregam cerca de 17.000 pessoas, na sua maioria homens. Em comparagao com
as outras areas, o crescimento deste setor tem sido constante enquanto nos outros
setores varia consoante a época e o volume de investimento (INE, 2015).

A atividade destas organizagbes de ambito social enquadra-se no chamado “terceiro
setor”. Este epiteto deve-se a terminologia de “organizagoes da sociedade civil” (OSCs)
que ndo se enquadram nas outras duas categorias de negdcio (primeiro setor, o
governamental; e, segundo setor, o do mercado) (Aveni, 2018; Osborne, 2008).

O terceiro setor é formado por organizagcbes que tém como missdo contribuir
diretamente e especificamente para o bem-estar de uma comunidade em que os
recursos sao extremamente limitados, adquirindo a natureza de fundagoes,
associacdes, organizagdes religiosas, cooperativas, entre outras organizagdes de
atividades civis criadas por iniciativa de cidaddos, dai terem sido apelidadas de
“Organizacdes Nao Governamentais” (Defourny & Nyssens, 2008). Atuamnas principais
areas de servigo publico como “na salde, na educagdo, na cultura, nos direitos
humanos, na habitacdo, na protecdo do ambiente, no desenvolvimento local, ou no
desenvolvimento pessoal” (Salvatore, 2004, p. 27).

Estas organizagdes contribuem para a producdo, distribuicdo, prestacdo de servicos,
assisténcia, poupanca e seguranca de uma forma democratica, coletiva e associada a
livre iniciativa e ao direito de liberdade individual. Elas criaram um novo conceito de
economia, chamado de “economia solidaria” por ndo reconhecer o mercado como area
de atuacdo do seu modelo de negdcio (Singer, 2002).

A estratégia e a estrutura destas organizacGes variam muito, podendo-se identificar
trés casos diferentes. Num primeiro grupo, encontramos organizagées que tém uma
missdo social, estando por isso totalmente inseridas na economia solidaria. Num
segundo grupo, encontramos organizagdes que atuam com dois modelos de negdcio
interligados, um orientado para o sucesso competitivo no mercado e o segundo que
canaliza os seus recursos para fins sociais. Por fim, temos um terceiro grupo que tem
dois negdcios totalmente separados e em que a angariacdo de recursos €
completamente auténoma da causa social tendo uma finalidade meramente lucrativa
(Aveni, 2018).

O espaco de atuacdo e a capacidade de angariacdo de apoios de organismos publicos e
de outras entidades por parte destas organizagbes tem aumentado substancialmente,
surgindo também criticas tedricas e ideoldgicas na senda das criticas a relagdo entre
capitalismo, desigualdades sociais e pobreza (Singer& Brandt, 1980). Com estas
criticas surgiu também a fragmentacdo por areas de atuagdo, levando a uma
especializacdo que nao procurasse resolver todos os problemas sociais ao mesmo
tempo (Gohn, 1997).
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E neste contexto que as ONGs da &rea da educagdo comecam a surgir em forca,
apresentando perspetivas paliativas, de mudanga, inovacdo e pressdo politica, pondo a
nuas lacunas do poder politico no que tange a garantia de acesso a educacdo.
Inicialmente, eram iniciativas isoladas, de baixa visibilidade e escassa sustentabilidade.
Porém, com a melhoria dos resultados e com o aumento de estudos e de atencdo por
parte de académicos, as suas iniciativas ganharam importancia e notoriedade social,
apesar de se registarem também impactos negativos (Coutinho, 2004).

Segundo Freire (1987,1989, 1992), o papel destas organizacdes na educacao popular
tem sido extremamente positivo. Isto tem-lhes conferido um papel de “protetoras” das
populagdes, o que reforcou substancialmente a sua legitimidade social.

Com o aumento da importancia das ONGs e com a evolugdo do conceito de
“desenvolvimento”, surge o conceito de “ONGDs"” (organizagdes nao governamentais
para o desenvolvimento), surgindo também a necessidade de se especificar areas
concretas de atuacao destas organizacdes (Calheiros, 2003; Seers, 1969).

A institucionalizacdo do conceito de “desenvolvimento” surge da necessidade de
validacdo cientifica e de reconhecimento politico-institucional no pds segunda guerra
mundial, por varias razbes, sendo as mais citadas a independéncia das antigas coldnias
europeias e a necessidade de reconstruir a Europa, ambas ligadas a fundamentacéo
dos processos de acumulagdo, a necessidade de criar ordem social e a convergéncia
das ldgicas intervencionistas do Estado na economia (Roque-Amaro, 2017).

Este conceito tem vindo a complexificar-se com a evolugdo tedrica tanto de inspiragao
keynesiana como marxista-leninista, na dicotomia capitalismo- socialismo, que tem
mobilizado politicos e cidaddos andonimos, estratégias e planos, teorias e praticas. A
partir de 1992, vai ser apelidado de “pos-desenvolvimento”, ou inicio de uma nova era,
a partir das diferentes experiéncias de industrializacdo e crescimento econdmico,
valores culturais e interesses geoestratégicos, assentando por fim nas ldgicas de
desigualdade e de dominacdo de género (Roque-Amaro, 2003).

Tal como a discussdo a volta do conceito mobiliza diferentes posicées e argumentos, os
projetos das organizagées ndo governamentais para o desenvolvimento variam também
de forma, organizacdo e objetivos por causa do constante aparecimento de novos
problemas. A esfera de atuacdo destas organizacGes divide-se em trés areas principais:
a cooperacdo para o desenvolvimento, a educacao para a cidadania global, e a acao
humanitaria e de emergéncia (Plataforma Portuguesa das ONGD, 2020).

O numero destas organizacbes tem vindo a aumentar continuamente, sendo
acompanhado pela expansdo da literatura relacionada com o tema (Bendell, 2000).
Este crescimento tem levado ao aparecimento de institutos e fundagdes para medir,
facilitar e certificar os impactos reais das mesmas, assim como para conectar as partes
associadas e envolvidas, como o0 governo, as pessoas singulares e coletivas,
organismos publicos e instituicdes comunitarias (Patrocinio, 2020). Recentemente, uma
das qualificacGes associadas as ONGDs que mais tem vindo a ganhar importancia é a
de “OSCIP” (Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico) que as reconhece
como parceiras das autoridades publicas (Neto, 2017).

Com o aumento da sua importancia, surgiu a necessidade de se medir o impacto destas
organizacGes. Para tal, tém vindo a ser criados indicadores de desempenho ao nivel da
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monitorizacdo e gestao das operagdes e recursos e alcance dos objetivos, tanto para
medir o impacto das organizacbes de uma forma individual como também de forma
conjunta (Lugoboni et al, 2016).0s indicadores devem focar-se “num processo tao
sistematico e objetivo quanto possivel, que consista em avaliar um projeto, programa
ou politica, a sua concecdo, execucao e resultados. Destina-se a determinar a
relevancia e o grau de consecucao dos objetivos, bem como a eficiéncia, eficacia,
impacto e sustentabilidade em termos de desenvolvimento. Uma avaliagdo deve
fornecer informagoes crediveis e Uteis e, ainda, permitir que as licbes aprendidas sejam
incorporadas no processo de decisdo dos beneficiarios e dos doadores” (CICLP, 2014,
p.8).E ainda necessario seguir um processo para a avaliacdo sendo por isso obrigatdrio
que os indicadores assentem em férmulas reconhecidas para aumentar a sua
credibilidade e realismo (Cohen & Franco, 1999).

1.2. Modelo de negécio Canvas e Modelo de negoécio social Canvas

O modelo de negdcio é um layer intermédio entre as dimensbes estratégica e
operacional de uma organizagdo e descreve a forma como esta cria, entrega e retém
valor econdmico (Osterwalder, 2004). A sua estrutura assenta num conjunto de
building blocks que permitem compreender como esse processo ocorre (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Osterwalder & Pigneur (2010) desenvolveram a ferramenta de modelizagdo de negocios
conhecida como Business Model Canvas,visando especificamente organizacdes com fins
lucrativos, assente em 9 building blocks: “segmentacdo de clientes”, “propostas de
valor”, “canais”, “relacionamento com clientes”, “fontes de rendimento”, “recursos-

JZZA\ VB

chave”, “atividades-chave”, “parcerias-chave”, e “estrutura de custos”.

Com a utilizacdo extensiva e bem-sucedida desta ferramenta, surgiram sugestdes de
alargamento da utilizagdo da mesma a negdcios sem fins lucrativos ou com impactos
sociais (Resende, 2016). Apesar do Business Model Canvas ter sido criado para todo o
tipo de negdcios que visem a criagdo de valor, a sua utilizagdo por organizagdes sociais
implicou adaptacoes consideraveis (Doherty, 2019).

Foi com esta preocupacao em mente que se procurou desenvolver um Social Business
Model Canvas. A partir de varias propostas avancadas (e.g., Agafonow & Donaldson,
2015; Canestrino et al., 2019; Carayannis, 2021; Czinkota et al., 2020; Gauthier et al.,
2020; Maurya, 2010; Sabatier et al., 2017; Sparviero, 2019; Spiess-Knafl et al., 2015;
Umar et al., 2020), a Social Entrepreneurship Agency, entre outros,foi desenvolvendo e
refinando um framework completo de Social Business Model Canvas (SEA, 2020).

A escolha destes building blocks visou garantir: a validagao da ideia base; a diminuigcao
dos riscos; a obtencdo dos recursos; a reflexao sobre si mesmo e sobre o seu negécio;
0os meios de comunicacdo; e, por fim, o apoio a gestdo.Isto levou a necessidade de
contemplar a estrutura do plano de negdcios através de: historico da entidade;
mercado subjacente; posicionamento no mercado; conceito de projeto/ ideia/ produto;
estratégia comercial; gestdo e controlo do negdcio; investimento necessério; e suas
projecdes financeiras.
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Figura 1 — Representacdo do modelo de negécio social Canvas
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Fonte: Adaptado de SEA (2020)

Todas as informacdes devem estar presentes no quadro final e o mesmo deve ser
acompanhado de uma metodologia de aprendizagem visual através de cores que
facilitem a distingdo das areas relacionadas, ficando-se com um plano de agdo em 4
etapas e grupos: a criacao de valor (verde); a proposta de valor (laranja); a entrega do
valor (amarelo); e a captura e partilha de valor (azul). Para além destes existe ainda a
Missdo do valor (cinzento escuro) e as Externalidades do mesmo (cinzento claro). Por
fim, o modelo deve ser acompanhado da explicacdo de cada escolha com uma
linguagem acessivel e direta e, se possivel, deve referir o prazo de cada objetivo.

No ambito das ONGDs, a abordagem é adaptada consoante os publicos-alvo, suas
atividades, relacdes e resultados pretendidos, de forma que a organizacdo em causa
cumpra competentemente a sua missao. Esta segmentacao justifica-se pela variedade
de ONGDs e de respostas a dar aos diferentes grupos e realidades dos mais diversos
desafios ao desenvolvimento. Para além da variedade de segmentos de beneficiarios,
dentro de cada uma das areas o aparecimento de novas desigualdades e entraves ao
desenvolvimento faz com que novos segmentos vao surgindo acompanhados de novas
abordagens e fatores de distingao.
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2. Estudo empirico
2.1. Metodologia da investigacao

O objetivo deste trabalho é a construcdao de uma proposta de modelo de negdcio das
ONGDs do setor da educacdao em Mogambique. Considerando que um estudo desta
natureza nunca antes tinha sido efetuado neste pais, formuldmos as seguintes
questbes de investigagdo: Como se caracteriza o modelo de negdcio (social) das
ONGDs mocambicanas do setor da educacdo? Sera que a utilizacdo da ferramenta
Social Business Model Canvas permite descrever este modelo de negdcio?

Para dar resposta a estas questdes, dividimos o trabalho empirico em duas etapas: (i)
uma etapa indutiva, baseada na observacdo, analise, descricao e interpretacao dos
modelos de negdcio de quinze ONGDs do setor da educagdo a atuar em Mogcambique.
Estas organizacdes foram selecionadas com base na sua abordagem, resultados
alcancados e disponibilidade de informagdo. A amostra foi estratificada por dimensdo
(pequenas, médias e grandes), foco regional (internacional, nacional e local) e ainda
por motivacdo (politica, religiosa, social, etc.), culminando na construcdo de uma
proposta provisoria de modelo de negdcio representativo da realidade estudada
segundo o frameworkSocial Business Model Canvas (SEA, 2020); (ii) uma etapa
dedutiva e confirmatoéria, através de uma metodologia de focus group, em que um
painel de observadores avalizados cuidadosamente selecionado para o efeito foi
convidado a apreciar a proposta proviséria, extraindo-se do respetivo feedback
elementos que permitiram o refinamento do modelo e a apresentacdao de uma segunda
proposta, empiricamente suportada.

A andlise dos dados, em ambas as etapas, foi efetuada através de técnicas de
modelizacdo qualitativa e quantitativa com recurso ao software Microsoft Excel.

2.2. Problema e Solucgao

O problema fundamental é a falta de acesso a educagdo em Mocambique. A solugédo é a
disponibilizacdo dos recursos que possam fazer a diferenca gerando um efeito em
cadeia que mude ndo s6 a disponibilizacdo de educacdo, mas todos os fatores a ela
ligados. Contudo, nem todas as realidades tém os mesmos problemas nem a mesma
capacidade de resposta, pelo que a principal diferenca entre as ONGDs estudadas situa-
se precisamente nas diferentes abordagens e respostas mobilizadas.

2.3. Segmentacao - Beneficiarios

Existindo trés tipos de educacdo - formal, ndo-formal e informal - e varios niveis de
evolucdo dentro de cada um deles, o primeiro desafio que se coloca as ONGDs na area
da educacdo é a escolha da abordagem a seguir tendo em conta a populagdo existente,
o contexto histérico, as condicGes existentes, as potencialidades, os interesses e ainda
a duragao do projeto.

Todas as quinze ONGDs estudadas fizeram o processo de avaliacdao para a decisao e
optaram por criar escolas com modelos de educagao formal em locais isolados,
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escolhendo por isso populacbes segregadas com dificil acesso a educacdo e aos centros
urbanos. Apesar do Estado Mocambicano disponibilizar escolas por todo o territorio
nacional, as mesmas ndo sao de acesso generalizado nem existem respostas para as
populagdes isoladas.

O tipo de ensino escolhido é o ensino formal por ser o tipo de ensino promovido pelo
Estado mocambicano. Existem, no entanto, diferencas na selecdao dos alunos e
formandos para os programas e no nivel de educagao disponibilizado.

Nas ONGDs estudadas, catorze das quinze tém como objeto a educacdo infantil e
basica, sendo que uma delas apenas se foca na educacdo infantil e outra apenas no
ensino basico. Das mesmas catorze, apenas seis tém projetos com alunos do ensino
secundario, sete com alunos universitarios e nove com professores e comunidades.

Com base nos dados recolhidos, é possivel perceber que a preferéncia vai para os
niveis mais basicos. Os individuos mais crescidos tém maiores obrigagbes de contribuir
para o sustento familiar e tendem a abandonar a escola antes de chegar ao nivel
secundario. Isto periga a sustentabilidade dos projetos por falta de audiéncia,
obrigando a enviar os alunos interessados para outras localidades com bolsas de
estudo.

O numero de ONGDs com formacgao para adultos e para a comunidade mostra que
existe interesse e beneficiarios disponiveis. Estes projetos variam de abordagem e
intuito de grupo para grupo e de localidade para localidade.

2.4. Atividades-chave e recursos - Beneficiarios
Na area da educacdo, os elementos-chave sdo:

— Espaco/salas;

— Professores/Formadores

— Alunos/Formandos

— Conteldos educativos/formativos;

— Material escolar.

Todos os demais recursos necessarios, como uniformes, dispositivos informaticos,
sanitarios, cantina, entre outros, ndo sdo prioritarios.

Em dez das ONGDs analisadas, foi por iniciativa propria e com recurso a fundos
proprios que o espaco para as aulas foi criado. Estes espacos acabam por ser
multiusos,permitindo reuniées comunitarias, postos de salide provisorios, entre outros.

Os professores/formadores sao normalmentemogambicanos. Os alunos sao
maioritariamente locais da zona onde as aulas se desenrolam edas periferias dessas
localidades. Quando tém que haver deslocacdes significativas, sdo criadas redes de
ligagao entre comunidades para assegurar a segurancados estudantes. Neste estudo,
trés das ONGDs tinham esta rede criada. Raramente existe recusa de alunos,mesmo
quando o efetivo excedelargamente a capacidade maxima.
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Os conteldos lecionados sdo os oficiais e definidospelo governo. Estes programas sao
geralmente adaptados a realidade local, ao nivel dalingua, praticas e costumes, no
intuito de potenciar a adesdo e os resultados. Dependendo do nivel de educacdo e da
abordagem da ONGD, sdo ainda ensinados oficios locais, visandofixar as populacdese
aumentar o impacto sobre o desenvolvimento local.

A maior parte dos projetos decorre em zonas isoladas onde ndo existe acesso
amateriais escolares.Por isso,tém de ser comprados noutras localidades, chegando em
ultimo caso a vir diretamente do estrangeiro.

Tendo em conta as profundas caréncias das populagdes em que se inserem, as ONGDs
acabam por desenvolver outras atividades em areas fundamentais como a saude, a
nutricdo,a agua, a participacdo comunitaria, a inovagdo tecnoldgica,os servicos e o
meio ambiente.

As organizagdes analisadas tém atividades em trés areas diferentes, para além da
educacdo, sendo que unicamente uma delas tem participacdo em apenas uma area
extra e também uma Unicaorganizagdo participa emtodas as outras areas.

Todas tém projetos comunitarios, privilegiando uma abordagem integrada de
desenvolvimento.A salde é o segundo principal foco de atencdo, centrando-se a
acdona educacdo de praticas saudaveis, realizacdo de exames médicos
edisponibilizacdo de medicamentos. De seguida encontramos a preocupacao pelas
caréncias de nutricdo e agua,ao abrigo da maxima que “um aluno com fome nao
aprende”, materializada pela disponibilizacdo de refeicbes na escolaque
paramuitosrepresentaa Unica refeicdao quente que tém no dia.

Por fim, nas duas areas menos participadas encontramos a inovagdao tecnoldgica
eservicos (oito) e o meio ambiente (quatro). E de notar que ndo existe umarelagdo
padronizadaentre a dimensdao das ONGDs e a sua presenca nas diferentes
areas,parecendo mais uma questdo de opgao estratégica.

Somando todos os projetos de todas as ONGDs, temos um total de setenta e dois na
area da educagdo, com um maximo de quinze e um minimo de apenas um por
organizacgdo. Ao contrario das atividades extra,nas atividades de educagdo a dimensao
é critica.As ONGDs de grande dimensdo tém um espaco de atuacdo maior e mais
descentralizado, chegando a ter quinze projetos a decorrer em simultaneo em quinze
diferentes localidades.As pequenas, apesar de terem normalmente mais do que um
projeto em simultédneo, centram-senuma mesma localidade visando sinergiasde
Resultados/Impactos.

2.5. Canais

Sendo os canais a forma de ligar as partes tendo em conta as atividades e recursos
chave, é possivel definir estrategicamente os 3 seguintes: comunicacdo, distribuicdo,
vendas e doagoes.

Comegando pelo canal de comunicacdo, o objetivo é apresentar e dar a conhecer o que
tem vindo e vai ser feito para reforcar ou criar relagcdes com os associados alvo, ao
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mesmo tempo que se dissemina informagao relevante. Esta comunicacdo tem uma
componente interna e uma componente externa:

- Comunicagao interna - entre os participantes da organizacdo. O resultado principal é
o relatoério de contas e atividades onde sao divulgados os resultados das atividades
internas.

- Comunicacdo externa - com a sociedade civil, com os beneficidrios e com os
contribuintes.

Na nossa amostra, apenas quatro das quinze optaram por subcontratar a comunicagao.
Todas as ONGDs estudadas tém contas nas redes sociais - Facebook, Instagram,
Twitter, LinkedIn, entre outras - um website e ainda uma newsletter. Em todas estas
plataformas existem /links para o sitio na internet. Estes tendencialmente s&o
transparentes nos seus contelidos, de facil navegacao e orientados para atrair possiveis
apoiantes da causa, sejam eles soécios, doadores, voluntarios ou parceiros. Muitos
incluem ainda um blog ou mural de noticias. As newsletters variam a periodicidade
entre mensal, trimestral, semestral e anual. S3o quase todas digitais e entregues por
email. Quatro das organizacdoes estudadas entregam revistas, cartas e boletins em

papel.

Para além destes, existem outros canais de comunicagdo como televisdo, telefone e
radio, sendo que o Ultimo apenas é utilizado por uma delas. Com base na nossa recolha
de dados é possivel afirmar que apesar de existirem investimentos em comunicacgdo,
estes sdo na sua maioria reduzidos e ndo sao utilizados de forma diferenciadora.

Quanto aos canais de distribuicdo, estes sdo utilizados, na maioria dos casos, tanto
para a atividade principal como para as atividades secundarias. Relativamente a
atividade principal, estdo em causa os materiais escolares tanto dos alunos como dos
professores, podendo também incluir outros bens. Ha trés origens principais: as
proprias localidades (seis de quinze), outras localidades nacionais (quatorze de quinze)
ou estrangeiro (doze de quinze). A distribuicdo local € comum nos projetos que se
encontram ha mais tempo no terreno, revelando que os canais de distribuicdo evoluem
ao longo do tempo. Quanto as outras duas origens, as trocas sdao maiores a nivel
nacional, exceto hum caso que privilegia o estrangeiro.

Por ultimo, nos canais de vendas e doacbes € possivel detetar um padrdo no tipo de
contacto pois todas privilegiam a comunicacgdo eletrénica com os seus doadores, socios
e clientes, incluindo a assinatura digital de contratos, recebimento de contribuicdes por
transferéncia bancdria e comunicaces/reunides em plataformas virtuais. Quanto ao
contacto fisico, doze ONGDs fazem-no para aprofundar a relacdo entre as partes,
utilizando dindmicas de participagdo ativa, divulgacdo de dados e realizacdo de eventos
presenciais. As trés que ndo o fazem recebem os seus contributos financeiros quase
exclusivamente das mesmas fontes de financiamento.
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2.6. Relacionamento com os beneficiarios

Conhecendo-seas necessidades e condicionantes dos beneficiarios é possivel ndo so
definir a estratégia de implementagao do projeto, mas também do acompanhamento
dos seus participantes:

— A priori - Antes da implementagdo dos projetos, os seus responsaveis foram as
localidades averiguar do interesse de potenciais alunos e familiares, estudar a
cultura, levantar as necessidades, definir objetivos e preparar uma proposta inicial.
Na grande maioria dos casos, foram feitos acordos formais ou informais com os
lideres das comunidades locais e ainda com os responsaveis de educacdo de forma a
garantir o compromisso das varias partes.

— Durante -Identificou-se que alguns dos projetos ndo tém prazo definido e outros
tém apenas um prazo genérico (ex: Ultimo trimestre do ano x, ou quando outro
objetivo estiver atingido). Isto torna a avaliacdo durante crucial, incidindo sobre o
relacionamento com os beneficiarios através da mensuragdao dos niveis de interesse
escolar e adaptacdo as necessidades. O foco esta tanto no resultado como na adeséao
dos estudantes, dos professores e da comunidade onde o projeto se insere, uma vez
gue sem esta dificilmente aquele sera bem-sucedido.

— posteriori - Chegando ao fim do ciclo do projeto, é necessario medir o nivel de
concretizacdo do mesmo. Para além disso, € preciso fazer a ponte com futuras
propostas da mesma ou de outras organizagoes.

2.7. Relacionamento com os clientes/contribuintes

Nas ONGDs estudadas, a importancia dos clientes/contribuintes que se assumem como
financiadores/investidores da organizacdo esta ligada aos canais de comunicagdo e de
vendas/doacdes. Ambas as partes procuram a realizacao do interesse, a retencao dos
interessados e a ampliagdo da oferta, ndo sé para aumentar a rede de contatos como o
valor das angariagdes, o que incrementard a sustentabilidade financeira. Com essa
finalidade, para além da utilizacdo do canal de comunicagdo, as organizagbes procuram
atrair, manter e alargar o interesse, da seguinte forma:

— Padrinhos/associados - A angariacao faz-se de duas formas principais: a indireta,
através da informacdo disponibilizada nos canais de comunicacdo e do passa-palavra
entre conhecidos da organizagdao; e a direta, nos eventos da organizacao e em
programas téte-a-téte. A angariacdo direta é considerada mais eficaz.

— Doagbes - Funcionam para os interessados em apoiar, mas sem disponibilidade ou
interesse em ficar associados, ou seja, sem compromissos ou responsabilidades
adicionais. Pode ser constante ou pontual e ter como objeto o mais variado tipo de
bens ou servigos. Quanto mais especifico for o pedido de doagao, mais elevada sera
a probabilidade de se obter um valor mais elevado.
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- Vendas -Realizam-se através de um negdcio independente/autonomo, mas
associado a causa, sendo a proposta de valor o apoio a educagdo embora a utilidade
dos produtos e servigos seja distinta desta.

- Fundos e subsidios -Via privilegiada de financiamento de organizagdes sem fins
lucrativos, é uma fonte que estd sempre no topo das prioridades das ONGDs.

- Eventos -S3ao um dos meios mais eficazes para alcancar os trés objetivos da relagdo
com os clientes. Permitem criar um espaco hibrido entre formal/informal e
exclusivo/aberto. Contudo, implicam encargos acrescidos.

Com base nos dados recolhidos, é possivel perceber que todas as quinze ONGDs usam
as doacgoes, doze delas recorrem a fundos e subsidios, e dez tém padrinhos/associados.
Das doze organizagbes que recebem fundos e subsidios, apenas oito tém ao mesmo
tempo padrinhos/associados. Nos outros casos, quando nao tém padrinhos/associados
tém fundos e subsidios, e vice-versa, exceto num caso em que se optou por ndao usar
nenhum destes mecanismos. A organizacao de eventos foi observada em oito
organizacoes e seis delas efetuam vendas a clientes.

Em média, sdo utilizados trés destes mecanismos por cada organizacdo, sendo que
duas delas utilizam todos, quatro delas utilizam quatro, sete delas utilizam trés e duas
delas apenas utilizam dois. Ndo é possivel identificar uma relagdo entre a escolha das
formas de relacionamento e a dimensdo da organizacao, origem da mesma ou taxa de
sucesso. E, contudo, possivel detetar que quando as organizacdoes estdo em fase de
expansdo, optam por duas abordagens principais para aumentar o numero de
clientes/contribuintes.

Os resultados obtidos permitem concluir que as contribuicdes por doacao sdo uma fonte
de financiamento geralmente usada, tanto pelas razdes anteriormente enumeradas
como pela sua versatilidade, facil adaptacdo as necessidades das ONGDs e ainda pela
reduzida necessidade de compromisso. As doacOes materializam-se de diferentes
formas: dinheiro, material escolar, roupa, cabazes e até milhas aéreas, ndo tendo sido
identificado nenhum padrdo dominante. Para se fazer a recolha das doagdes, para além
do mecanismo da transferéncia bancaria aberto em permanéncia, muitas organizagoes
escolnem momentos especificos, divulgando antecipadamente o calendario dessas
recolhas. Outro meio possivel € a consignagdo fiscal, nos paises em que a mesma
existe, que apesar de ndo atingir valores significativos contribui para a notoriedade
publica da ONGD.

O auxilio por fundos e subsidios tem vindo a crescer e a mostrar-se uma das principais
formas de apoio para novas organizagdes que precisam de investimento inicial. Os
fundos variam quanto a origem, mas a maior parte sdo privados de instituicGes,
fundagbes, empresas e organizagdes. Ha, contudo, uma utilizacdo significativa de
fundos publicos. Na sua maioria as candidaturas sdo renovadas quando se chega ao fim
do fundo, sendo por isso importante manter a relagao e ir mostrando os resultados e os
impactos. Nas organizacGes analisadas, apenas uma utiliza fundos e subsidios para
além das doagbes o que mostra a preocupacao destas em associar-se a sociedade civil.

155



JANUS.NET, e-journal of International Relations

e-ISSN: 1647-7251

Vol. 12, N°. 2 (Novembro 2021-Abril 2022), pp. 144-166

Modelo de negdcio das Organizagcbes Ndo Governamentais para o Desenvolvimento
do setor da educacdo em Mocambique: Uma abordagem construtivista

Pedro Cabrita, Renato Pereira, Maomede Naguib Omar

A utilizacdo do conceito de padrinho/associado é bastante popular entre as ONGDs na
area da educacdo. Aqueles recebem informacGes periddicas sobre os seus afilhados,
reforcando constantemente os lagos entre as partes. De forma a terem o maior niimero
possivel de padrinhos, as organizagdes disponibilizam esquemas flexiveis de
contribuicdo financeira. Esta componente ndo é normalmente suficiente para sustentar
as despesas dos projetos, obrigando as organizagdbes a procurar formas
complementares de financiamento.

Os eventos tém uma diversidade dificil de padronizar. Incluem workshops, formacoes,
atividades de grupo, refeicbes, sessGes ludicas, caminhadas, entre outras. Existe
também uma grande variedade de resultados, seja em termos de lucros, aumento da
rede de associados, divulgacdo de um dado projeto, entre outros, independentemente
da dimensdo da ONGD ou do nivel de notoriedade da mesma. Na amostra analisada,
cinco em oito das que optaram por apostar nos eventos tinham padrinhos/associados.

Por fim, a opcdo de tornar os associados em clientes tem sido uma opgao pouco
utilizada na amostra estudada. Todas as ONGDs que o fazem tém produtos associados
a educacdo e produtos produzidos nas localidades dos projetos ou que sdo tradicionais
dessas zonas. Das seis que o fazem, apenas uma se foca exclusivamente nas vendas
como fonte de rendimento, para além das doacGes. Contudo, todas tém um modelo de
organizacao de impacto social.

2.8. Estrutura de custos

Conhecendo as atividades principais e secundarias, os seus fatores associados, o0s
canais utilizados e as necessidades especificas dos beneficiarios e dos
contribuintes/clientes, é possivel ter uma visdo completa dos custos que a organizacgao
vai incorrer no seu projeto. Os dados recolhidos neste estudo ndo permitem assinalar
um padrdo para as duas categorias referidas na contextualizagdo teorica (custos fixos e
custos variaveis) nem para as duas estruturas (economias de escala e economias de
escopo) devido a falta de informagdo e as diversas abordagens e estratégias
especificas. Contudo, é possivel assinalar e relacionar os principais gastos detetados.

Custos fixos:

— Gastos com o pessoal do projeto - Os quatro principais centros de custos
identificados nas escolas sdo: os professores, os formadores e os educadores; os
continuos e auxiliares da escola; as cozinheiras (quando existe cantina); e o material
escolar (incluindo os seguros escolares). Para além destes, existem os servicos
administrativos ea gestdo e coordenacao que tanto quanto possivel sdo assegurados
por pessoas locais com o intuito de reforgar a sustentabilidade organizacional.

-~ Gastos com o pessoal da organizacdo - Para além dos recursos humanos dos
projetos, existem ainda as pessoas que trabalham na gestdo da prdpria organizacdo.
As principais areas funcionais identificadas sdo as de estratégia, financiamento,
comunicagao, contabilidade, recursos humanos e gestdo de projetos.

— Material de expediente - A maioria dos trabalhadores estd associado o consumo de
materiais. Tendencialmente, consegue-se fazer uma previsao desses consumos ou
até uma delimitagdo das possibilidades orcamentais de modo a fixar esses custos.
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— Comunicagbdes - Para se criar um canal de comunicacdo entre os projetos e a
organizacao é necessario desenvolver uma abordagem segura, estavel e rentavel.
Apesar de ndo ser uma realidade comum a todas as ONGDs estudadas, a maioria
delas privilegia a internet para este efeito.

- Locagao - Tanto nos projetos como nas sedes das organizagdes existem locagOes
associadas, principalmente de equipamentos e instalagdes. Na amostra estudada, as
locagdes justificam-se por serem menos onerosas do que a aquisicao. E possivel,
contudo, constatar que os casos mais comuns de locacdo se referem a imdveis.

- PrestacOes de servigos - Ao contrario da locacdo de equipamentos e instalagbes, na
prestacdo de servigos existe uma divisdao equilibrada entre os gastos dos projetos e
os da administragdo geral.

Custos variaveis:

- Energia e agua - Estes custos decorrem tanto dos consumos basicos como dos
supérfluos pois a utilidade difere. Nas ONGDs avaliadas ndo foi encontrada muita
informacgao sobre eles.

- Depreciagbes - Com base no estudo feito, é possivel detetar que este tipo de custo é
reduzido comparativamente com os outros encargos dos projetos.

- Alimentacdo - Nas ONGDs que tinham cantinas de alimentacao para os seus alunos,
0os custos variam frequentemente impossibilitando a sua classificacgdo como custo
fixo. Apesar disso, na amostra estes custos sdo apresentados como custos fixos por
ser feita uma média que varia consoante a localidade e outras condicionantes
relevantes.

— Outros gastos - Todos os outros gastos necessarios.

Com os seus custos elencados, conseguimos perceber que os custos fixos sdo mais
significativos que os varidaveis nas ONGDs da area da educacdo, preponderando as
economias de escopo. Em simultdneo, existem economias de escala nos bens
exportados, desde roupas a material escolar assim como nos produtos alimentares.

2.9. Sustentabilidade financeira

Sustentabilidade financeira é a capacidade de longo prazo da ONGD em gerar os
recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento do seu propdsito estratégico. Para
tal, é preciso garantir que as fontes de receita sdo suficientes para cobrir as despesas
necessarias a realizacao do planeamento estratégico, contabilistico,
flexibilidade/adaptabilidade e visao de futuro.

O valor e o numero de fontes de rendimentos tém vindo a aumentar nas ONGDs,
potenciando o aparecimento e a expansao deste tipo de organizagdes. As suas
principais fontes de recursos sao as seguintes:

- Patrocinio de pessoas coletivas;
— Apoio de pessoas singulares;
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- Doacgbes de fundacbes e 6rgdos internacionais;
— Parcerias com 6rgaos governamentais;

- Consignagao de impostos.

2.10. Parcerias principais

As parcerias tém diferentes origens, mas a finalidade comum de otimizar os modelos
de negédcio, reduzindo riscos e aumentando capacidades. Variam de tipo e de
motivacdo, consoante o foco especifico, podendo por isso alcancar diferentes elementos
do modelo de negdcio.

Os principais tipos sdao quatro, tendo como elemento comum a légica win-win que
determina as bases de uma parceria-chave:

- Aliancas estratégicas —-Parceria entre organizagdes ndo concorrentes que procuram
complementaridade;

- Coopeticdo —Cooperacao entre organizacdes concorrentes que desejam divisdao de
riscos;

- Joint-ventures — Criagdo conjunta de novos negdcios temporarios, normalmente para
dar resposta a um concurso/call em que individualmente nenhum deles conseguiria
ganhar;

— Acordos comprador-fornecedor - Visando suprimentos previsiveis e estaveis,
sobretudo em mercados caracterizados pela volatilidade.

Em termos de motivagdes, podemos encontrar quatro tipos principais: otimizacdo e
economia de escala; reducdo do custo através de subcontratacdo e partilha de
infraestruturas; reducdo do risco de incerteza através do envolvimento de parceiros; e
aquisicdo de recursos e atividades particulares, como know-how, licencas ou até
capacidade de investimento.

As parcerias dentro das ONGDs sao feitas normalmente com um foco particular. Para
além da associacdo a pequenas entidades e a pessoas singulares, ha uma cada vez
maior preocupacdo com o impacto que decorre do envolvimento com grandes empresas
gue cada vez mais apelam a responsabilidade social empresarial.

2.11. Proposta de valor

Ao terem um problema e objetivos estratégicos comuns, as ONGDs estudadas
convergem numa proposta de valor semelhante. A principal diferenga entre elas situa-
se ao nivel dos canais de comunicacao, das abordagens de angariacao de fundos e das
localidades onde incidem.

Analisando a proposta de valor de uma forma aprofundada, identifica-se que a maior
diferenca se situa nos canais de comunicagao, em particular nos websites, pois existe

158



JANUS.NET, e-journal of International Relations

e-ISSN: 1647-7251

Vol. 12, N°. 2 (Novembro 2021-Abril 2022), pp. 144-166

Modelo de negdcio das Organizagcbes Ndo Governamentais para o Desenvolvimento
do setor da educacdo em Mocambique: Uma abordagem construtivista

Pedro Cabrita, Renato Pereira, Maomede Naguib Omar

uma variacdo apreciavel de qualidade e acessibilidade, facilidade de navegacao,
disponibilizacdao de informacdes e rapidez de resposta a contatos.

A criagdo de valor para o possivel contribuinte faz-se através da divulgacdao da
realidade objeto de intervengdo com recurso a imagens e videos de pessoas locais, na
grande generalidade criangas, que apesar de viverem em contextos fortemente
desfavorecidos mostram grande felicidade por poderem ir a escola. Outra abordagem é
a apresentacdo de resultados que ddo uma perspetiva de eficacia, sucesso e impacto
sobre o desenvolvimento.

2.12. Resultados / Impacto

As quinze ONGDs estudadas apresentam indicadores e resultados diferentes, mas todas
tém em conta a eficiéncia, a eficacia, a relevancia e o impacto. Todas mostram a
evolugao do aproveitamento escolar, o nimero de estudantes e ainda o numero de
acOes executadas.

Relativamente a evolucdo do aproveitamento escolar, os indicadores mais utilizados
sdo: a taxa de alfabetizacdo; o indice de desenvolvimento humano; a idade média de
escolaridade; a taxa de mortalidade/esperanca média de vida nos primeiros cinco anos;
os rendimentos familiares; e a reducao da pobreza.

Em termos do numero de estudantes, este indicador ndo mede apenas os
participantes/influenciados mas também os bens materiais associados, de forma a ir
além do simples registo dos alunos presentes através de: taxas de assiduidade;
numero de inscritos; progressdo escolar; média etaria; recursos disponiveis por aluno;
numero de manuais; nimero de bolsas disponiveis; material escolar, entre outros.

Relativamente ao numero de acbes executadas, consideram-se tanto as atividades
escolares como as extracurriculares fazendo com que todas as dindmicas do processo
de ensino-aprendizagem sejam tomadas em conta. Sdo considerados: o numero de
escolas; o numero de aulas dadas por turma; os intercambios feitos; o nimero de
refeicbes servidas; o nimero de exames de salde realizados; o nimero de sessoes
com a comunidade; e o nimero de projetos desenvolvidos.

A evolugdo local decorrente das ONGDs estudadas € notdria e apresenta varios
resultados/impactos estimulantes para os beneficidrios, os trabalhadores e os
contribuintes.

2.13. Externalidades positivas e negativas

Nas externalidades positivas, temos a evolugao positiva do indice de desenvolvimento
humano local.

Comecgando pelo combate a pobreza, ao haver uma capacitacdo da populacdo as
atividades econdmicas existentes sofrem um processo de upgrade ao mesmo tempo
que se cria espaco para que outras atividades se desenvolvam. Com esta evolugao,
libertam-se recursos para se investir mais em saude o que leva ao aumento da
esperanca e da qualidade de vida das populagdes. Um outro aspeto importante,
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relacionado com o comércio local, € que este tende a aumentar nas areas préximas das
escolas, criando-se um ciclo virtuoso.

Paralelamente a educacdao formal existe um ensino geral e comunitario onde se
transmite educagdo moral e civica, favorecendo a cidadania e o reforco dos valores
democraticos. Redes de educagao bem estruturadas tornam mais facil a implementacao
local de politicas, medidas e acdes nacionais e internacionais, favorecendo e acelerando
a sua evolugdo. Existem ainda outros fatores associados a educagao promovida por
estas ONGDs, como a redugao do trabalho infantil e o desenvolvimento de talentos.

Do lado das externalidades negativas temos a dependéncia das comunidades locais
relativamente as ONGDs. Esta dependéncia torna as comunidades locais vulneraveis as
oscilagdes conjunturais dos paises onde as fontes de rendimento se localizam e ainda
as alteracOes de interesse dos contribuintes. Por outro lado, ao sentirem este apoio, as
autoridades nacionais relaxam os seus esforgos e investimentos proprios, dificultando a
uniformizacdo da educacgdo ao nivel do pais, criando e aprofundando diferencas entre
comunidades. Podem ainda surgir desequilibrios nas atividades comerciais locais
levando a segregacdo de certas comunidades e fazendo surgir novas comunidades
carenciadas.

2.14. Missao

Apesar das diferencas nas estratégias, atividades principais, organizacdo interna,
proposta de valor, projetos, beneficiarios, clientes, canais, estrutura de custos,
sustentabilidade financeira, problemas e solugbes, € possivel concluir que a missdo das
ONGDs na area da educacdo em Mogambique é a promogdo da educagdo como forma
de combate as desigualdades e de incremento do desenvolvimento do pais, procurando
a mudanca para melhor.

3. Modelo de negocio social Canvas das ONGDs de educaciao em
Mocambique

3.1. Apresentacao do modelo proposto

Com base na analise empirica desenvolvida no ponto anterior, avangamos com a
seguinte proposta de modelo de negdcio social Canvas para as ONGDs na area da
educacdo em Mocambique:
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Figura 2 - Proposta de modelo de negdcio social Canvas para as ONGDs na area da
educacdao em Mocambique
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Fonte: Elaboracdo propria

3.2. Validacao do modelo

Com vista a validar o modelo construido, utilizou-se uma técnica de focus group,
materializada num painel de <cinco observadores qualificados convidados
propositadamente para o efeito e a quem foi pedido que se pronunciasse sobre a
aderéncia do modelo proposto a realidade representada.

Foram organizadas trés sessdes com a duracdo de 60 minutos cada e um intervalo de
24 horas entre cada uma delas. Dada a situacdo pandémica vigente, as sessGes
decorreram virtualmente, com recurso a plataforma digital Zoom.

Os cinco especialistas foram:

O representante de uma ONGD da area da educagdo a atuar em Mogambique,
exterior a amostra estudada;

Um beneficidrio de um projeto de educacdo de uma ONGD da area da educacdo a
atuar em Mocambique, com 18 anos de idade;

Um cliente/contribuinte de uma ONGD da d4rea da educacdo a atuar em
Mogambique;

Um parceiro de uma ONGD da area da educacdo a atuar em Mogambique;

Um representante do Ministério da Educacdo e Desenvolvimento Humano de
Mogambique.
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O teste do modelo foi efetuado de acordo com a abordagem proposta por Fern (1982).

Comecou-se pela discussao da Missao. Apesar de se ter verificado uma concordancia
generalizada com a mesma, os membros do painel sugeriram que a formulacao
existente fosse complementada com “humano e econdmico” para precisar o tipo de
desenvolvimento visado pelas ONGDs de educagao.

De seguida, analisou-se o Problema. Houve um consenso no painel sobre a importancia
dos elementos formulados. No entanto, foi salientada a pertinéncia de se acrescentar
individuos e familias e nao restringir a problematica apenas as comunidades.

Relativamente as atividades-chave, o painel entendeu como validas as atividades
avancadas, mas sugeriu que se acrescentasse uma componente relativa a mobilizagao
de voluntarios. Considerando a realidade concreta do pais, e a experiéncia especifica
dos membros do painel, os voluntarios sdo uma componente determinante do sucesso
destas organizagdes.

Quanto a Proposta de Valor, o painel achou interessante os elementos incluidos nesta
seccao, mas sugeriu uma reformulacdo para deixar mais claro quer o conceito de valor
num modelo de negdcio social quer o alcance do mesmo.

Quanto a relagdo com os beneficiarios, o painel considerou particularmente pertinente a
objetivacdo por etapas temporais. Propds, no entanto, que se especificassem o0s
beneficidrios ndo vendo vantagem em ficarem subentendidos.

O bloco Relagdo com os Contribuintes encontrou um suporte undnime, tendo sido
considerado que o mesmo reflete a realidade da populacdo estudada.

Na analise dos Parceiros, o painel considerou que o estudo feito é correto, mas que a
enumeracao dos mesmos ndo deveria ser restringida, tendo por isso sido sugerido
acrescentar-se “nomeadamente, mas nao exclusivamente”.

No bloco dos Canais, o painel considerou particularmente pertinente a apresentacao
desenvolvida em trés subgrupos. Houve, portanto, suporte a formulagéo efetuada deste
bloco.

Na discussao dos elementos colocados na Solucdo, o painel entendeu que era clara a
formulacdo desenvolvida, mas que seria pertinente juntar, no final, “de cada projeto
e/ou ONGD especifica”.

Quanto aos Indicadores / Resultados, o painel concordou com os elementos escolhidos
e discutiu alguns outros que se poderiam juntar a estes. No entanto, dessa analise ndo
resultou propriamente uma proposta concreta de juncao de indicadores, mas apenas
uma recomendacao no sentido de se consideraram mais alternativas.

A apreciacdo do painel sobre a sustentabilidade financeira é que, no modelo proposto,
os elementos apresentados refletem uma resposta satisfatéria as exigéncias do modelo
utilizado, dando assim suporte a proposta feita.

Relativamente a Estrutura de Custos, o painel entendeu que poderia haver uma maior
precisdao deste elemento, tendo em conta as informacgOes recolhidas aquando da
apreciacao dos dados coletados.
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Relativamente a apreciacdo das externalidades, e comegando pelas positivas, o painel
sugeriu pequenas melhorias de pormenor que foram prontamente atendidas e
reapresentadas ao mesmo painel para validagao final.

Sobre as externalidades negativas, foram também sugeridas pequenas alteracoes e
precisbes tendo sido referido que, globalmente, a proposta apresentada refletia a
opinido dos elementos deste focus group.

Assim sendo, o modelo validado apresenta a seguinte configuragao:

Figura 3 - Modelo de negocio social Canvas para as ONGDs na area da educacdao em
Mocambique, apés validagdo por focus group

Misséo

Promover a educacéo como forma de reduzir as desigualdades especificas de cada localidade e como fator crucial para o progresso
em termos de desenvolvimento humano e econémico.
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Sustentabilidade Financeira
- Procurar fazer uma previséo dos custos para que no final do ano
as despesas ndo superem as receitas.
- Criar uma almofada financeira para reduzir riscos

Externalidades
Negativas

- Dependéncia da
populagéo relativamente
as ONG

- Aumento da atuagdo no
terceiro setor e recuo
simultaneo dos demais

- Possibilidade de maiores
desiquilibrios econémicos
- Aumento potencial da
segregacéo de algumas
comunidades

Fonte: Elaboragdo proépria

Conclusao

O presente trabalho representa o primeiro caso identificado na literatura de aplicacdo e
validacao do Social Business Model Canvas em ONGDs em Mogambique. Os resultados
alcancados e descritos na presente investigacdo sustentam a pertinéncia de se utilizar o
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modelo de negdcio enquanto framework fundamental na avaliagdo das atividades de
organizagOes do terceiro setor.

Importantes implicagdes podem ser retiradas quer para a gestdo destas organizagdes
quer para a gestdao da educacdo em Mogambique. A participacdao de um representante
do Ministério da Educacdo e Desenvolvimento Humano de Mogambique permitiu
considerar esta segunda visdao no modelo validado.

Por fim, referem-se como principais limitagdes o facto de ndo ter sido possivel incluir
mais observagbes na nossa amostra nem dados detalhados dos custos das ONGDs
avaliadas.
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