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Solugdes Escalaveis para Transformagdes Sistémicas

Resumo
Executivo

Muitos investidores estao em constante

busca por maior impacto — para garantir

que os fundos que implementam fagam uma
diferenca significativa. Nos altimos anos, os
financiadores passaram a se concentrar mais
em suas proprias praticas, nao apenas nas dos
beneficiarios, para gerar impacto. Profissionais
e pesquisadores estao explorando 1) como o0s
investidores devem trabalhar com donatarios

e beneficiarios de investimentos como
verdadeiros parceiros, nao apenas receptores de
fundos e ideias, 2) como colaborar mais e melhor
com outros financiadores para obter maior
impacto e 3) como os doadores podem obter
uma compreensao mais profunda do complexo
contexto em que seus fundos sao aplicados e
usar esse entendimento para prestar melhor
apoio aos beneficiarios.” A isso esta relacionado

o foco na mudanga do financiamento de projetos
individuais para o apoio a transformagoes mais
profundas e sustentadas na sociedade.

Nesse espirito, a Rockefeller Philanthropy
Advisors (RPA) foi contratada pela Skoll
Foundation, trabalhando em conjunto com

um Grupo Diretor composto pelas Fundagoes
Porticus, Ford e Draper Richards Kaplan, para
incentivar os financiadores a trabalhar de forma
mais colaborativa no sentido de destinar recursos
adaptaveis e responsivos de mais longo prazo
com o objetivo de acelerar solugoes escalaveis
para os problemas mais urgentes do mundo. O
Grupo Diretor para Solugdes Escalaveis examinou
quando, como e por que as solugoes de algumas
organizagoes foram capazes de crescer em

escala significativa e alcangar as mudangas no

Neste relatdrio, usamos o termo beneficiarios para aqueles que recebem fundos, embora muitos financiadores se refiram a eles como parceiros. Também usamos
“donatérios e beneficidrios de investimentos” no Resumo Executivo para indicar que a andlise e as entrevistas do relatdrio incluem o apoio ao investimento de
impacto para empresas sociais e organizagdes sem fins lucrativos, mas no restante do relatério usamos o termo geral “beneficidrios” para facilitar a leitura.



nivel sistémico esperadas pelas organizacoes

e por seus investidores. Queriamos saber mais
sobre os fatores internos e externos mais
importantes e sobre os papéis desempenhados
por financiadores e financiamento nesses casos.

Como a Fundacao Skoll observa, algumas
organizacgoes estao criando modelos de inovagao
para impulsionar a mudanca de equilibrio — a
ruptura de forgas sociais, economicas e
politicas que permitem que a desigualdade, a
injustica e outros dificeis problemas sociais e
ambientais persistam.> Ao quebrar o status quo,
essas organizagoes abrem espago para que as
solugoes sejam enraizadas, ganhem escala e se
tornem a base de uma profunda transformacao
social e de um mundo mais pacifico e préspero.
Muitas organizagoes estao ajudando a resolver
problemas que pareciam impossiveis e
demonstrando a possibilidade de ir além da
mudanga incremental para uma transformacgao
real. Seu sucesso, porém, esta em sua capacidade
de transformar os sistemas complexos em que
esses problemas existem - e isso ¢é influenciado
em parte pela forma como sao financiadas.

Tal ambigao exige que os investidores operem

e apoiem os beneficiarios de forma diferente.
As organizagoes apresentadas neste relatério

se provaram capazes de ganhar escala para
solu¢des em direcao a transformacao sistémica.
Para isso, porém, elas precisaram de tempo,

Solugdes Escalaveis para Transformagdes Sistémicas

confianga e flexibilidade de seus doadores. Como
a Ford Foundation explica, para obter progresso
duradouro na abordagem de problemas como a
desigualdade, as organizagoes precisam de apoio
robusto, sustentavel e previsivel para que sejam
capazes de aproveitar oportunidades e criar
maior impacto, além da estabilidade necessaria
para fomentar mudangas a longo prazo.

Comec¢amos entrevistando organizagoes sem
fins lucrativos e empresas sociais que tiveram
aprendizado e sucesso em solugdes escalaveis
sobre suas experiéncias com o comportamento de
financiadores. Nos baseamos em um conjunto
focado de entrevistados, mas suas perspectivas
sao apoiadas pelo que vemos como sucessos
recentes e passados em solugoes escalaveis que
transformam sistemas. Para explorar o papel
dos financiadores no apoio aos beneficiarios
para promover o ganho de escala para solugoes
e transformar sistemas, nossa equipe examinou
a) os caminhos tomados pelas organizacoes
para o ganho de escala e a transformacgao
sistémica e como os financiadores as apoiaram
ou restringiram; b) insumos nao monetarios
de investidores; c) dinamicas de poder; d)
colaboragao da parte dos doadores e e) ligacao
com “atores sistémicos” influentes, inclusive
governos e autoridades estaduais, grandes atores
do setor privado e associagoes industriais.

http://skoll.org/about/approach

Para obter mais informagdes, consulte o programa BUILD da Fundagdo Ford.

https://www.fordfoundation.org/work/our-grants/building-institutions-and-networks/
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Houve fortes intersecoes entre o que ouvimos dos
beneficiarios e como os financiadores querem
responder a esses imperativos. Entre os mais

de 100 investidores que responderam ao convite
para explorar essas questoes ao longo do ultimo
ano, houve areas significativas de consenso.
Surgiram recomendagoes de acao claras, as quais
estamos explorando com um grupo maior de
doadores. Elas podem ser resumidas em:

P
Empoderar:
Mudar conscientemente a dindmica de poder
com os beneficiarios.
Acelerar:
Realizar discussoes ativas e honestas com
os beneficiarios sobre o apoio estratégico
ndo monetario.
Aprender:
Desenvolver mais conhecimento sobre a
transformacao sistémica e sobre quando e
como apoiar os beneficiarios nesse esforco.
Colaborar:
Compartilhar informagoes com
outros financiadores.
Simplificar:
Redefinir os processos de concessao
de fundos.

—

Esses aprendizados e recomendacoes vao ao
encontro do trabalho dos principais pensadores
sobre a transformacgao de sistemas em grande
escala. Como disse recentemente Michael
Quinn Patton, um especialista em avaliagao de

“O conhecimento aplicavel ja existe.
O problema nao é o que nao sabemos -

é o que sabemos e nao usamos.”

programas: “O conhecimento acionavel ja existe.
O problema nao é o que ndao sabemos - é o que
sabemos e nao usamos. Devemos nos afastar

da nossa orientacao tradicional de projetos em
direcdao a uma orientacao de transformagao que
valorize os relacionamentos, a flexibilidade em
tempo real e a avaliagao do desenvolvimento.*

Este relatério resume os aprendizados de nosso
primeiro ano. O verdadeiro trabalho comecga
agora, a medida que nos aprofundamos na busca
de formas de alcangar um circulo mais amplo

de financiadores comprometidos em mudar seu
préprio comportamento e servir de exemplo para
a comunidade em geral nos préoximos meses e
anos. Esta é uma iniciativa aberta que também é
fundamental. Esperamos que os outros se juntem
a nos nesta jornada.

4 Michael Quinn Patton, Conferéncia Transformations 2017. A Avalia¢do do Desenvolvimento é uma abordagem de avaliagdo que pode ajudar os inovadores sociais
a desenvolver iniciativas de transformagao social em ambientes complexos ou incertos. http://www.betterevaluation.org/en/plan/approach/developmental

evaluationDescribe
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QUEM SOMOS

Apesar de poucas, coletivamente, nossas cinco
instituicoes tém escritérios em 25 cidades e uma
abordagem de financiamento que abrange a
maioria dos paises do mundo. Representamos
décadas de experiéncia em doagdes, e duas
organizacgdes representam a filantropia familiar
ha mais de um século. Ainda mais importante,
nossos portfélios agregados ja apoiaram

muitas organizagdes cujas solugdes inovadoras

Madri, Espanha

Londres, Reino Unido

Paris, Franca

Bruxelas, Bélgica

Amsterda, Paises Baixos

Zug, Suica

DL Idorf, Alemanha

Viena, Austria

Nova Déli, india
Jacarta, Indonésia

Nairébi, Quénia

Joanesburgo,
Africado Sul

Lagos, Nigéria

demonstraram ser capazes de transformar
sistemas complexos de grande escala. Somente o
portfolio da Fundagao Skoll representa cerca de
USS 500 milhdes em financiamento total até o
momento, em grande parte para 100 organizagdes
de 177 paises do mundo. O trabalho de nossos
beneficiarios informou nossas abordagens e
perspectivas como investidores sociais.
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Introducao
Por que
este esforco

e por que agora’

Na busca pelo impacto, por muitos anos o

foco esteve quase exclusivamente na medicao
detalhada do trabalho dos beneficiarios. O
discurso do setor filantrépico era dominado pela
busca de maneiras mais rigorosas ou completas
de medir o sucesso de projetos individuais e se
isso servia aos objetivos e as necessidades dos
financiadores. Mais recentemente, o discurso
mudou para enfatizar também o papel dos
financiadores, especificamente 1) como os
investidores devem trabalhar com donatarios

e beneficiarios de investimentos como
verdadeiros parceiros, nao apenas receptores
de fundos e ideias, 2) como colaborar mais e
melhor com outros financiadores para obter
maior impacto e 3) como os doadores podem
obter uma compreensao mais profunda do
complexo contexto em que seus fundos sao

usados e usar esse entendimento para prestar
melhor apoio aos beneficiarios.

Cada vez mais investidores estao analisando
como passar do financiamento de projetos
individuais para o apoio a transformagoes mais
profundas e sustentadas na sociedade. Isso é
ilustrado por uma série de abordagens, desde

o financiamento da mudanca social — uma
pratica antiga de um nimero pequeno, porém
comprometido, de financiadores — a abordagens
mais novas, conhecidas por nomes diferentes
como financiamento de mudancas sistémicas,
estratégias de impacto coletivo, finangas
transformadoras e filantropia que apoia “agendas
publicas” como os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel e o Imperativo de Progresso Social.



Com esse espirito, a Rockefeller Philanthropy
Advisors (RPA) foi contratada pela Skoll
Foundation, trabalhando em conjunto com

um Grupo Diretor composto pelas Fundagoes
Porticus, Ford e Draper Richards Kaplan, para
estimular os investidores a trabalhar de forma
mais colaborativa na destinagao de recursos

de mais longo prazo, adaptaveis e responsivos
para acelerar solugdes escalaveis aos problemas
mais urgentes do mundo.

O Grupo Diretor para Solucoes Escalaveis
aprofundou estas questodes:

- Quando, como e por que algumas solugoes
puderam crescer em escala significativa

e, portanto, estao em posicao de ajudar a
alcangar as mudancas no nivel sistémico
esperadas por fundacdes e beneficiarios?

+ Quais fatores internos e externos foram
mais importantes?

- Que papéis os financiadores e seu
financiamento desempenham nesses casos?

Como observa a Skoll Foundation,
empreendedores sociais e suas organizacoes
estao criando modelos inovadores para
impulsionar a mudanga de equilibrio — a ruptura

de forcas sociais, economicas e politicas que
permitem que a desigualdade, a injustica e outros
dificeis problemas sociais e ambientais persistam.

Ao quebrar o status quo, os empreendedores
sociais abrem espago para que solugoes sejam
enraizadas, ganhem escala e se tornem a

base de uma profunda transformacao social

e de um mundo mais pacifico e prospero.

Muitas organizagOes estao ajudando a resolver
problemas que pareciam impossiveis e
demonstrando a possibilidade de ir além da
mudanga incremental para uma transformacao
real. Seu sucesso, porém, esta em sua capacidade

Solugdes Escalaveis para Transformagdes Sistémicas

de transformar os sistemas complexos em que
esses problemas existem - e isso é influenciado
em parte pela forma como sao financiadas.

Tal ambigao exige que os investidores sociais
operem e apoiem os beneficiarios de forma
diferente. As organizacoes apresentadas neste
relatério se provaram capazes de promover
ganho de escala para solugdes em direcao a
transformacao sistémica. Para isso, porém, elas
precisaram de tempo, confianca e flexibilidade
de seus investidores. Como a Ford Foundation
explica, para obter progresso duradouro na
abordagem de problemas como a desigualdade,
as organizagoes precisam de apoio robusto,
sustentavel e previsivel para que sejam capazes
de aproveitar oportunidades e criar maior
impacto, além da estabilidade necessaria para
fomentar mudancas a longo prazo. Como postula
um artigo recente da Harvard Business Review:

“o0 sucesso nunca resulta de uma Gnica doagao
ou de uma bala de prata; é preciso colaboracao,
engajamento do governo e persisténcia ao longo
de décadas, entre outros”.

“Audacious Philanthropy”, Harvard Business Review, edi¢do de setembro/outubro de 2017, por Susan Wolf Ditkoff e Abe Brindle.
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O PROCESSO

Para explorar o papel dos financiadores no
apoio aos beneficiarios para ganho de escala
em solugoes para transformar sistemas, nossa
equipe examinou a) os caminhos tomados pelas
organizagOes para ganhar escala e transformar
sistemas e como os financiadores os apoiaram
ou restringiram; b) insumos ndo monetarios

de investidores; ¢) dinamicas de poder; d)
colaboracao da parte dos doadores e e) ligacao
com “atores sistémicos” influentes, inclusive
governos e autoridades estaduais, grandes atores
do setor privado e associagOes industriais.

Comecamos entrevistando organizagoes sem
fins lucrativos e empresas sociais que tiveram
aprendizado e sucesso em ganhar escala

para solugoes sobre suas experiéncias com o
comportamento de financiadores. Nos baseamos
em um conjunto focado de entrevistados, mas
suas perspectivas sao apoiadas pelo que vemos
como sucessos recentes e passados em solugoes
escalaveis de transformacao sistémica. Nossos
aprendizados sao apoiados por dados da Skoll
Foundation, extraidos de centenas de solugdes
de estagio mezzanine de empreendedores sociais
que foram financiados por meio do Prémio Skoll
de Empreendedorismo Social. Os vencedores da
premiacao sao acompanhados cuidadosamente
pela fundagao, em busca de maior envolvimento
apods o recebimento do prémio.

Nosso Grupo Diretor selecionou mais de duas
duzias de iniciativas, representadas na tabela da
proxima pagina, que tém profundo conhecimento
das oportunidades e dos desafios envolvidos na
ampliagao de seu impacto como organizagoes.

As entrevistas foram conduzidas com garantia de
confidencialidade sobre as respostas individuais.
Embora seu trabalho abranja muitos setores,
questdes e geografias, todos os entrevistados tém

experiéncia em organizagdes em crescimento para
obter impacto significativo sobre beneficiarios,
industrias e/ou setores. Acreditamos que entre

as entrevistadas estao muitas organizagoes que
demonstram forte potencial e progresso para
transformar sistemas.

Simultaneamente, a RPA comecou a entrevistar
financiadores com uso de um protocolo de
entrevista separado, embora relacionado, e 0s
membros da RPA e do Grupo Diretor realizaram
conversas orientadas em uma série de convengdes
do setor de filantropia em alguns paises,
visando os investidores que provavelmente

se interessariam por essas questoes.” Sua
contribuicao foi Gtil para determinar a
receptividade dos financiadores com relagao
aos temas que surgiam nas entrevistas.

Acreditamos que esta iniciativa se distingue por
dois aspectos: primeiro, porque se concentra em
mudar o comportamento dos investidores sociais
e, segundo, porque se concentra em organizagoes
que tém a intencao e a capacidade de ampliar
significativamente a escala de seu impacto de
forma a contribuir para a resolugao de problemas
em nivel sistémico.

Nosso Grupo Diretor assume que alguns
investidores entenderao e se preocuparao em
transformar os sistemas complexos e adaptativos
que podem promover ou dificultar a execugao

das metas de nossos beneficidrios. Também
reconhecemos que nem todos concordam ou se
interessam por esta abordagem. Nesse sentido,
acreditamos que a filantropia pode ser uma

forca muito poderosa e positiva. Entretanto,

com essa inten¢ao vem a responsabilidade e a
prestacao de contas pelo poder que exercemos
como financiadores em parceria com aqueles que
financiamos. A iniciativa de Solugdes Escalaveis é
uma exploracao disso.

A Fundagdo Skoll refere-se a organizagdes de estdgio mezzanine como aquelas com inovagdes e modelos comprovados no caminho para a mudanga de equilibrio.

Todos esses didlogos ocorreram em 2017, nos seguintes eventos: Cipula Nacional sobre Filantropia Familiar, San Francisco, fevereiro; Conferéncia WINGS
(Worldwide Initiative for Grantmaker Support), Cidade do México, fevereiro; Férum Mundial Skoll, Oxford, abril; Férum Global de Filantropia, Washington DC, abril;
Grantmakers for Effective Organizations, Chicago, maio; e Reunido Anual da Asian Venture Philanthropy Network, Bangkok, junho.
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Aprendizados e
Recomendacoes

Houve fortes intersegoes entre o que ouvimos dos
beneficiarios e como os financiadores querem
responder a esses imperativos. Entre os mais
de 100 investidores sociais que responderam
ao convite para explorar essas questoes ao
longo do ultimo ano, houve areas significativas
de consenso, com apenas algumas areas de
desacordo. Fundamentalmente, neste primeiro
ano do projeto, surgiram recomendacoes claras
de agao que agora exploramos com um grupo
maior de investidores.

12

O restante deste relatorio inclui descricoes
mais detalhadas das recomendacgoes e dos
resultados por tras delas, bem como estudos

de caso curtos que ilustram os beneficios

das abordagens adaptativas adotadas por
financiadores. Nossa intencdao no préoximo ano
é dar continuidade ao aprendizado e aprofundar
o entendimento de como mais financiadores
podem aplicar as recomendacoes.



RECOMENDACAO #1:

MUDAR CONSCIENTEMENTE A DINAMICA DE
PODER COM AS INICIATIVAS APOIADAS.

A dinamica de poder entre beneficiarios e
investidores pode criar um relacionamento aberto,
honesto, direto e solidario - ou ndo. Ouvimos
repetidas vezes durante as entrevistas que as
relagdes ndo prejudicadas por um desequilibrio

de poder foram aquelas baseadas no respeito
mutuo, ndo na obediéncia. Nesses casos, 0s
financiadores aparentemente reconheceram o fato
de que os beneficiarios é que estao no campo, mais
préximos do trabalho, e, por isso, valorizaram
suas opinioes e ideias. Além disso, os doadores
abordaram essas relagoes a partir de um local

de confianga, dando espago aos beneficiarios

para que pudessem tomar decisoes, cometer

erros e determinar solugoes. Nesses casos, 0s
projetos apoiados tém a liberdade de focar no
ganho de escala. Os beneficiarios muitas vezes
caracterizaram essas relacoes como parcerias,

nas quais os investidores atuavam como parceiros
de reflexdo. Os beneficiarios identificaram
parcerias impulsionadas pela “capacidade de ouvir
e responder de maneira inteligente’ conforme
necessario para impulsionar a transformacao
sistémica a longo prazo. Outros entrevistados
lamentaram a dinamica de poder e consideraram
que os financiadores por vezes exerciam excessivo
controle e interferéncia, com restrigdes que
prejudicavam diretamente uma abordagem
orientada para os sistemas.

Outra divergéncia comumente encontrada nas
entrevistas foi entre os objetivos dos investidores
e dos projetos apoiados. Muitos financiadores

tém seus objetivos, teorias de mudanga e metas.
Porém, em vez de selecionar beneficiarios capazes
de ajuda-los a alcancgar essas metas, permitindo
que facam seu trabalho das eficazmente, os
doadores frequentemente pressionam o0s
beneficiarios a mudarem seus programas e
atividades para se alinharem as suas proprias

13
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prioridades e necessidades. Os entrevistados
expressaram claramente que sao muito mais
eficazes quando o alinhamento acontece no
nivel da meta estratégica e o planejamento mais
detalhado é deixado para o beneficiario.

Uma tendéncia notavel surgiu durante as
entrevistas. Os beneficiarios com propor¢oes
maiores de subsidios irrestritos e plurianuais e/ou
de receita propria eram muito menos afetados pela
tipica dinamica de poder entre apoiado e apoiador.
Em vez disso, comportavam-se como se houvesse
equilibrio de poder. Estar menos desesperados por
financiamento os encorajou a dizer nao a fontes

de financiamento que poderiam desvia-los do
caminho e aumentou sua capacidade de selecionar
investidores que compartilhassem de sua missao e
confiassem mais nos seus julgamentos.

Nossa pesquisa indicou que quatro dimensoes

do comportamento e da pratica de financiadores
permitem aos projetos apoiados ganharem escala
de maneira mais eficaz. Sao elas:

- Estabelecer valores e praticas que permitam
aos beneficiarios buscar mudancas de
estratégia com base em seus proprios
aprendizados e experiéncias.

« Assegurar que o poder de tomada de decisao
sobre o periodo do subsidio esteja nas maos
daqueles que estao mais proximos dos
beneficiarios, geralmente os responsaveis
pelo programa.

- Discutir e debater a dinamica de poder
e a tomada de decisdes com fundadores,
diretorias e equipes executivas.

- Fornecer “extras” aos beneficiarios somente
quando eles concordarem que é estratégico e
oportuno - por exemplo, visitas, participacao
em conferéncias e oferecer aos doadores
participacao no conselho diretivo.



Ann Cotton, do Reino Unido, fundou a Camfed

(Campanha para a Educagao Feminina) em
1993, depois de viajar para o Zimbabue e
sentir-se compelida a tratar do baixo indice
de matriculas de meninas nas escolas. A partir
de sua pesquisa no local, Cotton descobriu
gue a pobreza impedia sua frequéncia. Isso
ia de encontro a suposicdo comum de que as
baixas taxas de matricula resultavam de um
preconceito cultural contra as meninas que
frequentavam a escola. Com essa motivagao,
Cotton langou a Camfed; ela comegou

com um grupo piloto de 32 meninas e hoje
enfrenta a pobreza e a desigualdade em
cinco paises africanos. Atualmente, sob a
lideranca da CEO Lucy Lake, a Camfed apoia
guase 80.000 meninas por ano na escola
secundaria, permitindo sua assiduidade e
graduacao e capacitando as mulheres jovens
a se tornarem lideres da mudancga. Centenas
de milhares de pessoas foram apoiadas por

meio da filantropia comunitaria e de ex-alunas,

motivada pelos programas da Camfed.

A Camfed reconhece que seu ‘cliente” é a
menina rural e que a Camfed é responsavel,
acima de tudo, pelas meninas rurais como
clientes. A Camfed criou um modelo de
“prestacao de contas ao cliente” que vé todo
o trabalho da Camfed do ponto de vista das
meninas rurais e de suas oportunidades e

desafios. Consequentemente, em vez de
considerar-se como mediadora entre seus
doadores e clientes, a Camfed estrutura todas
as conversas, articulando o foco em suas
clientes. Esta abordagem ajudou a fortalecer
a equipe da Camfed em suas relagées com os
financiadores. Ao mesmo tempo, a Camfed
rejeita recursos de doadores quando suas
culturas organizacionais nao se alinham com
os valores da Camfed.

O modelo da Camfed encoraja o didlogo
aberto entre a Camfed e seus financiadores.
Quando os investidores fazem solicitagdes fora
do escopo de seu trabalho, a Camfed explica
que havera maior custo para fazer o trabalho
adicional se este nao estiver coberto por um
subsidio existente - pois fazer um trabalho
adicional sem os fundos associados apenas
retiraria recursos da menina rural. O principio
orientador da Camfed ajuda todos em seu
ambiente, inclusive investidores, a serem vistos
como parceiros que trabalham juntos para
entregar um trabalho de qualidade ao cliente
- e isso permitiu que realizassem o ganho de
escala de forma mais eficaz.
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O Marine Stewardship Council (MSC) € uma
organizagao internacional sem fins lucrativos
criada formalmente em 1997. Sua visdo é de
gue os oceanos do mundo estejam cheios

de vida e de suprimentos de frutos do mar
salvaguardados para esta e para as futuras
geragcdes. Amplamente reconhecido como o
programa mais robusto e confiavel do mundo
para a pesca sustentavel, o Padrao MSC
baseia-se em trés principios: populagdes de
peixes saudaveis, minimizagao do impacto
sobre o ambiente marinho mais amplo e gestao
eficaz da pesca. O programa de certificagdo e o
selo azul do MSC reconhecem e recompensam
praticas de pesca sustentaveis e ajudam a criar
um mercado de frutos do mar mais sustentavel.
O uso do selo azul do MSC em um produto de
frutos do mar significa que: 1) provém da pesca
silvestre certificada independentemente de
acordo com o padrao cientifico do MSC para

a pesca ambientalmente sustentavel e 2) é
totalmente rastreavel a uma fonte sustentavel.

O uso do selo azul do MSC demonstra

aos consumidores que o peixe que estao
comprando provém de uma fonte totalmente
sustentavel e é rastreavel ao longo da cadeia de
fornecimento ‘do oceano ao prato”.

Mais de 300 zonas de pesca em mais de 35
paises sao certificadas pelo Padrao de Pesca do
MSC. Essas zonas de pesca tém uma produgao
anual combinada de frutos do mar de quase

10 milhdes de toneladas métricas, o que
representa 12% da captura marinha mundial
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anual. Mais de 25.000 produtos de frutos do
mar em todo o mundo possuem o selo MSC.

O Plano Estratégico para 2017-2020 do MSC
estabelece a meta de que mais de um terco das
capturas marinhas globais sejam certificadas ou
se envolvam no programa do MSC até 2030.

Quando o CEO Rupert Howes ingressou no MSC
em 2004, 99% de seu financiamento provinha
de fundacodes de caridade. Ele percebeu como
um fluxo de receita independente poderia
complementar as doagdes dos investidores.
Agora, 75% da receita da MSC provém de
empresas licenciadas para usar o selo azul do
MSC. Esse fluxo de receita adicional ajudou

a organizacgao a atingir escala. Tambéem
permitiu ao MSC desenvolver as relagdées com
seus financiadores. Howes considera que o
relacionamento dos investidores com o MSC

é colaborativo. Ele destaca que, para o MSC, o
apoio e o financiamento de fundagdes seguem
fundamentais “para manter a diversidade das
fontes de renda da organizacao, para sustentar
a independéncia da organizagao e, acima

de tudo, para assegurar sua capacidade de
continuar trabalhando para efetivar sua visao”.
A confianga da equipe do MSC em adotar e
adaptar novas praticas para realizar a ambiciosa
visao de transformar os sistemas mundiais de
aquisicao de frutos do mar parece derivar,em
parte, dessa combinacao de renda propria e
apoio de financiadores.




RECOMENDACAO #2:

REALIZAR DISCUSSOES ATIVAS E HONESTAS
COM OS BENEFICIARIOS PARA FORNECER
APOIO ESTRATEGICO NAO MONETARIO.

O financiamento é necessario, mas nem
sempre é suficiente para apoiar os beneficiarios
na amplicacao da escala e na transformacao
sistémica. Muitos investidores reconhecem

que podem fazer mais do que apenas conceder
subsidios e estao ansiosos para agregar valor de
outras maneiras. Eles buscam tirar proveito de
suas redes, conexoes e conhecimentos

para ajudar ainda mais seus beneficiarios.
Podem usar o préprio perfil para aumentar a
reputagao dos beneficiarios.

Também ouvimos que nem todo apoio monetario
é util. Ele pode, por vezes, ser uma distragao

ou um obstaculo, mesmo que a inten¢do

seja o efeito oposto. Como um entrevistado
descreveu: “os financiadores impoem conselhos
e oportunidades em vez de extrair conselhos e
oportunidades”. As vezes, isso é aceito apenas
porque os beneficiarios acreditam que pode ser
problematico recusar a oferta dos doadores. Os
donatarios nao querem parecer ingratos, ofender
seus financiadores ou por em risco o apoio futuro.
Outro desafio é que a mesma oferta de apoio

ndo monetario pode ser uma ajuda ou um onus,
dependendo de quem oferece, do que oferece

e de quando oferece.

Para garantir que a “ajuda inttil” nao atrapalhe o
progresso de solucdes escalaveis, os investidores
devem estar cientes das reais necessidades dos
beneficiarios. Precisam saber se os beneficiarios
estao ou nao pedindo ajuda. Ao oferecer apoio
adicional, faca perguntas para ter certeza de que
0s projetos apoiados realmente se beneficiarao do
que esta sendo oferecido no longo prazo. Garantir
aos beneficiarios que a recusa educada do apoio
ndo monetario nao prejudicara as chances de
continuidade do financiamento pode ser um bom
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ponto de partida para uma discussao honesta
sobre o tema. Exemplos de apoio ndo monetario
particularmente til incluem:

- Apresentar os beneficiarios a investidores
estrategicamente alinhados e interessados e
fazer convites para apresentacoes conjuntas
em conferéncias de financiadores.

- Fornecer apoio especializado sem

custos ou com desconto em areas cCOmo
comunicagao, marketing, recursos humanos,
financas e tecnologia.

- Assumir postos na diretoria, quando os
beneficiarios concordarem que o processo e a
pessoa sao adequados.

- Premiar, atrair a atencao das midias sociais
e encontrar outras formas de impulsionar as
iniciativas apoiadas, incluindo publicag¢oes
on-line e outras publicacoes sobre o poder
delas de ganharem escala.



A Federacao Internacional Fe y Alegria, um
movimento mundial que almeja um mundo
onde todas as pessoas tenham a oportunidade
de receber educacao, desenvolver plenamente
suas habilidades, viver com dignidade e
contribuir para a sociedade, comecou ha mais
de 60 anos na Venezuela. Atualmente, opera
em 21 paises, incluida a expansao na Africa,

por meio de 1.287 escolas e 1.941 centros de
educacao nao formal, educacao por radio e
promogao social. Hd mais de 43.000 pessoas
trabalhando para ajudar a fornecer educacao
de qualidade a mais de um milhdo e meio

de estudantes pobres e marginalizados que
participam do programa. Na maioria dos
paises, os governos cobrem os custos de
funcionamento das escolas que os ajudaram

a aumentar a escala, e isso € complementado
pelo forte apoio das comunidades locais, de
doadores filantrépicos nacionais e internacionais
e de atores do setor privado, que ajudaram a Fe
y Alegria a ampliar seu foco no acesso e incluir o
foco na qualidade da educacao.

Os financiadores contribuiram para ajudar a
Fe y Alegria a prosperar e crescer ao longo
dos anos de maneiras que vao muito além
do dinheiro. Varios oferecem o tempo e

as habilidades de sua propria equipe para
capacitar a organizagcao. Com apoio da
Accenture, uma empresa especializada em
tecnologia, desenvolveu uma plataforma online
para seus cursos de treinamento vocacional,

de modo que seis professores projetam cursos
gue agora atingem cerca de 40.000 alunos por
ano. A mesma empresa também ajudou a Fe y
Alegria a desenvolver processos e ferramentas

para medicao do impacto, dados que eram
necessarios e dificeis de coletar. O diretor

Luis Arancibia Tapia é grato pelo apoio nao
monetario e destaca que sao ‘uma instituicao
social, uma rede de iniciativas de base e, por
isso, trabalhar com uma empresa de tecnologia
altamente desenvolvida foi 6timo”. Arancibia
reconheceu que o investidor corporativo ajudou
a Fe y Alegria a medir seu impacto e explicar
sua importancia.

Entre muitos apoiadores ao longo dos anos,

a Porticus apoiou o desenvolvimento da Fe y
Alegria ao financiar treinamento de pessoal,
convidar funcionarios da Fe y Alegria para
participar de treinamentos organizados pela
organizacgao e oferecer bolsas universitarias
para funcionarios. Reconhecendo a
importancia de capacitar a equipe, a Fe y
Alegria mudou sua abordagem para aprimorar
as capacidades de seus professores por

meio de treinamento e desenvolvimento.
Estabeleceu acordos com universidades

locais que proporcionariam aos professores
reconhecimento oficial pelo treinamento. Em
cinco anos, mais de 15.000 professores foram
reconhecidos. Pelo apoio a capacitagao, tanto a
equipe da Fe y Alegria quanto seus professores
foram beneficiados. Arancibia observa como
todos esses insumos sao importantes para criar
uma equipe mais forte, mais inteligente e mais
experiente, crucial para fortalecer a capacidade
da organizagcao de implementar e ganhar
escala para seus programas.



A B Lab € uma organizagao sem fins lucrativos
com sede nos EUA cuja missao é construir
um movimento global de pessoas que usam
0s hegocios como uma forga para o bem e,
em ultima instancia, gerar uma prosperidade
mais compartilhada e duradoura. Isso
significa uma economia inclusiva em que os
trabalhadores, as comunidades e o ambiente
natural sdo parte integrante - e mesmo o
proposito - das decisdes de negocios. Desde
a sua fundacao em 2006, a B Lab tornou-se
lider reconhecida no campo dos negécios
responsaveis, levando as empresas a altos
padroes de desempenho, responsabilidade

e transparéncia. Mais de 50.000 empresas
em mais de 80 paises usam os padroes da

B Lab para gerenciar seu impacto. Quase
2.000 dessas empresas sao reconhecidas
como empresas certificadas “‘B-Corp” -
empresas que atingem os mais altos niveis de
desempenho e assumem um compromisso
legal com todas as partes interessadas. Trinta
e duas jurisdicdes dos EUA, assim como a
Italia, adotaram o novo estatuto corporativo
da B Lab, e os governos do G7 recomendaram
aos paises ao redor do mundo que sigam

o exemplo. O sucesso inicial da B Lab foi
estimulado significativamente pelo apoio

da Rockefeller Foundation, que organizou
convengdes em que a B Lab foi apresentada
a possiveis financiadores, muitos dos quais se
tornaram parceiros. A Rockefeller Foundation
deu um passo além, envolvendo outros
investidores para que se aliassem no apoio a
B Lab por meio de fundos de contrapartida. A
abordagem financiou integralmente projetos
em desenvolvimento da B Lab nos seus
primeiros anos.

Além do apoio financeiro, o co-fundador
Andrew Kassoy observa o quanto a B Lab

se beneficiou do reconhecimento publico
associado aos prestigiosos prémios de
filantropia. Ao receber o Prémio Skoll de
Empreendedorismo Social e o Prémio
McNulty do Aspen Institute, um publico global
mais amplo tomou conhecimento do trabalho
da B Lab, o que deu credibilidade real a
organizacgao. Esses prémios abrem portas e
redes para as organizagdes.
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RECOMENDACAO #3:

DESENVOLVER MAIS CONHECIMENTO SOBRE
A TRANSFORMACAO SISTEMICA E SOBRE
QUANDO E COMO APOIAR OS BENEFICIARIOS
NESSE ESFORCO.

Sistemas complexos e adaptativos sao formados
por muitos elementos constituintes, entre os
quais estao individuos, institui¢des, normas
sociais, atitudes e crencas e ambientes naturais
e construidos. Muitas organizagoes entendem
implicita ou explicitamente que ha maneiras de
mudar os sistemas para ajuda-los a alcancar seus
proprios objetivos. Elas mapeiam esses sistemas
e os elementos que pretendem influenciar para
impulsionar os resultados desejados.

Por vezes, os proprios financiadores usam o
pensamento sistémico ao desenvolver teorias de
mudanca ou planejar programas. Os investidores
que compartilham suas teorias de mudanga com
os beneficidrios ajudam a gerar uma melhor
compreensao e alinhamento entre o beneficiario
e seus doadores: cada um pode ver onde seus
sistemas se sobrepdem e como seu trabalho
pode reforcar as metas dos demais.

Em alguns casos, os beneficiarios precisam de
apoio para se conectar com os componentes
desses sistemas, especialmente os poderosos e
influentes atores do sistema. Tais atores incluem
governos, organizacgoes multilaterais, empresas
e grandes doadores. Os atores que as iniciativas
apoiadas devem influenciar variam de acordo
com a questao e com o contexto em que elas
trabalham. No entanto, todos os beneficiarios
entrevistados entenderam que trabalhar com
atores poderosos e influentes do sistema
permite que suas solu¢des vao muito além

do alcance de suas organizagoes individuais

e que trabalhar em parceria com outras

pessoas permitiu que suas solugoes escalaveis
transformassem sistemas.
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Apesar desse reconhecimento, nossas
entrevistas indicaram que organizacoes sem
fins lucrativos e empreendedores sociais
raramente recebem apoio de investidores sociais
para atingir ou ajudar a influenciar os atores

do sistema. Esta é uma oportunidade perdida.
Atores sistémicos poderosos e influentes
geralmente consideram os financiadores

de maneira diferente dos beneficiarios. Os
investidores geralmente tém maior acesso a
atores influentes por meio de eventos, processos
organizacionais e redes de pares. Os doadores
podem aproveitar a proximidade com eles para
apoiar o trabalho dos beneficiarios.

Embora esta faceta de nosso trabalho esteja em
estagio inicial de analise, nossa hipdtese é que
os financiadores podem e devem desempenhar
um papel maior no futuro por meio das
seguintes agoes:

- Trabalhar com os beneficiarios para mapear
sistemas relevantes para o seu trabalho.

- Identificar e tomar medidas em relagao a
quaisquer atores sistémicos que estejam em
boa posigao para se engajar.

- Coordenar esfor¢os com outros
financiadores e seus beneficiarios na mesma
area, tanto no planejamento quanto na fase
de implementacao.

- Explorar um apoio maior as organizagoes
capazes de transformar sistemas que talvez
facam um trabalho menos direto mas que
buscam resultados de mais longo prazo e
com métricas menos amigaveis de medir
seu impacto.
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Estima-se que ha 50 milhées de pequenos
agricultores na Africa subsaariana. O
co-fundador do One Acre Fund, Andrew
Youn, viajou para a Africa e viu como a falta

de treinamento e acesso aos mercados pode
levar a baixos rendimentos das safras que, por
sua vez, contribuem para a fome e a pobreza.
Em 2006, o One Acre Fund foi fundado para
oferecer um conjunto abrangente de servigos
gue permitissem aos agricultores melhorar
sua produtividade e seu potencial de renda.
Desde entao, o One Acre Fund trabalha

por meio de parcerias fundamentais entre
setores, fornecendo financiamento para
insumos agricolas e distribuicao de sementes
e fertilizantes. As empresas de sementes e
fertilizantes, por sua vez, descobriram uma
base comercial nos pequenos produtores, tanto
como clientes quanto como fornecedores. O
One Acre Fund também oferece treinamento
em técnicas agricolas e trabalha nesta e em
outras atividades em estreita colaboragdao com
orgaos governamentais locais.

Em Ruanda, o setor agricola representa

80% da forca de trabalho e 33% do produto
interno bruto. Foi demonstrado que o pacote
de servigos do One Acre Fund aumenta os
rendimentos das colheitas em uma media

de 50%. Em fungao desses resultados, a
organizagao assinou um Memorando de
Entendimento plurianual com o Governo

do Ruanda para incorporar seu modelo de
formacéao de agricultores no programa de
Promotores de Agricultores do governo. Em
2015, o One Acre Fund tornou-se parceiro do
governo no programa Twigire Muhinzi, que
alia o modelo de oficial de campo do One Acre
Fund com a infraestrutura do governo local para
fornecer servigos de treinamento e extensao
cruciais aos agricultores de todo o pais.

Este exemplo reflete a abordagem do One
Acre Fund, na qual o governo é o principal
parceiro. A transformacgao se da por meio de
treinamento no nivel superior do sistema e a
acao e a implementacao sao realizadas em
parceria com os governos. O financiamento e os
gastos sao divididos entre trabalho de servico
direto, e transformagdo sistémica e trabalho
em politicas. De fato, o One Acre Fund tem uma
unidade chamada Transformagao Sistémica.
Porém Matt Forti, diretor do One Acre Fund
EUA, observa que apenas um em cada dez
financiadores contribuira para a transformagao
sistémica e o trabalho em politicas. Por isso,
devem procurar agueles que podem apoiar seu
compromisso com a condugao e a medigao

do trabalho em politicas e da capacidade de
transformar sistemas. Durante o ano passado,
Forti recebeu conselhos estratégicos da Skoll
Foundation e do MDRC especificamente para a
criagcao de medidas para esse fim, uma vez que
o trabalho de mudanga de politicas e sistemas,
e especialmente o trabalho em politicas, é

de longo prazo. Devido a sua natureza, esse
trabalho exige financiamento de longo prazo
(atualmente, o prazo médio de subsidio do
One Acre Fund é de trés anos) e se beneficia
particularmente de investidores que mantém
relacdes com os governos do pais anfitriao.
Recentemente, o One Acre Fund recebeu

uma doagéo de USS$ 15 milhdes do Global
Innovation Fund, uma colaboragao que inclui a
Omidyar Network, que exige um vinculo com
financiadores publicos (por exemplo, a Agéncia
para o Desenvolvimento Internacional dos EUA).
Forti acredita que isso permitira um ganho

de escala significativamente maior. Havera
muito o que aprender de suas experiéncias nos
proximos anos.
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RECOMENDACAO #4:

COMPARTILHAR INFORMAGCOES
COM OUTROS FINANCIADORES.

Os beneficiarios que entrevistamos sao dedicados
a implementacao de suas missoes, mas dispendem
parte significativa do tempo e dos recursos da
equipe no processo de captagao de recursos. Eles
lamentaram o carater repetitivo, duplicativo

e demorado do processo e defenderam que os
investidores considerassem as eficiéncias na area.

O processo de due diligence do beneficiario
frequentemente surgiu como uma oportunidade
para colocar isso em pratica. Muitos beneficiarios
entrevistados passam por extensos processos

de verificagao junto aos financiadores. Em

vez de repetir esse processo varias vezes para
compartilhar informagoes semelhantes, os
beneficidrios sugeriram que mais investidores
dividissem proativamente a devida diligéncia.
No entanto, a fim de reduzir preocupacgoes de
que os doadores possam estar compartilhando
informacoes sem o conhecimento dos
beneficiarios, estes devem primeiro discutir essa
pratica com os projetos apoiados.

Igualmente importante foi o pedido para que os
financiadores concordassem com modelos comuns
de solicitagao e apresentacao de relatérios. Os
beneficiarios precisam reduzir a quantidade
extraordinaria de tempo gasto na reorganizacao
de informagoes semelhantes para se adequarem
aos modelos e as perguntas de cada financiador.
Uma organizagao sugeriu uma opcgao preferencial
que todos os seus investidores aceitaram: um
mecanismo de relatério on-line atualizado
regularmente que pode ser visualizado a qualquer
momento pelos investidores, eliminando a
necessidade de relatdrios individualizados.
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Curiosamente, quase todos os financiadores

que fornecem investimentos de impacto a esses
beneficidrios estao satisfeitos com relatoérios
comuns de impacto financeiro e narrativo

quando se trata das dimensoes de seu trabalho
relacionadas ao mercado. Isso ainda deixa

espaco para o acompanhamento e solicita¢oes de
informacoes adicionais, mas visa a utilizacao mais
eficiente dos recursos humanos, ilustrando uma
vantagem desta mentalidade de investimento.
Embora esta ndo seja a primeira iniciativa a
sugerir maior colaboragao entre os doadores em
solicitagOes e relatérios, nossa pesquisa encontrou
uma ligagao: para ganhar escala e transformar
sistemas, as organizagoes devem esforcar-se
mais para construir relacoes, mobilizar e facilitar
mudancas - e menos para dar informagoes aos
financiadores.® As informagdes que podem ser
compartilhadas e as formas de sincronizagao com
outros doadores incluem:

- Compartilhamento de due diligence,
verificagoes financeiras, auditorias de
programas e percepgoes e anotacoes
derivadas de visitas ao local.

- Participagao, lideranga ou criagao de
colaboragoes entre doadores.

- Coordenacao de esforcos com outros
investidores e atendimento as necessidades
dos beneficiarios, maximizando os
respectivos pontos fortes.

- Conexao de métricas de impacto com
outros marcos externos amplamente aceitos,
como os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel e o Imperativo do Progresso
Social e seu Indice.

Ha muitas iniciativas importantes sobre o tema, inclusive o trabalho da Big Bank Philanthropy, Blue Meridian.



A Oceans 5 € uma cooperativa de investidores
internacionais fundada no inicio de 2011 por
guatro parceiros que compartilhavam o
compromisso de proteger os cinco oceanos do
mundo. Concentra-se em projetos colaborativos
globalmente significativos para restringir a
sobrepesca e estabelecer reservas marinhas.

Os parceiros se comprometem a fornecer pelo
menos USS 3 milhdes ao longo de trés anos para
apoiar o financiamento colaborativo. Entre a sua
fundagao e meados de 2017, o grupo apoiou
mais de 40 projetos, com um investimento total
de cerca de USS 40 milhdes. A Oceans 5 incluiu
outros seis parceiros, bem como trés novos
membros que fornecem contribuigcdes menores.

Os Parceiros e Membros da Oceans 5 dirigem
seu trabalho junto com o Diretor Executivo
Chuck Fox e sdo hospedados pela Rockefeller
Philanthropy Advisors, que realiza a distribuicao
dos fundos. A equipe da Oceans 5 financia,

faz uso de subsidios de contrapartida, fornece
servicos em espécie e compartilha orientagdes
estratégicas - tudo para apoiar seus beneficiarios.
E uma plataforma confiavel para filantropos
novos e experientes, oferecendo importantes
oportunidades de alavancagem. Em vez de
negociar separadamente com os financiadores,
os beneficiarios s6 precisam interagir com uma
organizagao, embora recebam apoio de uma
colaboragao de muitos doadores. Esse esforco
simplificado permitiu um uso eficiente dos

recursos e apoiou Vvarios sucessos importantes,
entre eles: garantir restricdes do comércio
mundial aos tubardes ameacgados de extingao
por meio do apoio de uma coalizao de sete
organizagdes; assegurar uma diretiva presidencial
dos EUA e novas regulamentagdes sobre pesca
ilegal e rastreabilidade de frutos do mar; proteger
a maior reserva marinha do mundo no Mar de
Ross, na Antartida e melhorar os controles da
pesca ilegal na Europa. Cada um desses esfor¢os
é possivel apenas pelo apoio a uma série de
organizacgdes e coalizdes de beneficiarios, o que
ilustra a importancia da colaboragao estratégica
na Oceans 5 para investidores e beneficiarios.

A colaboracéao estratégica na Oceans 5 é visivel
tanto no lado dos beneficiarios quanto no lado
dos doadores. Entre os Parceiros e Membros
da Oceans 5 estao: Oak Foundation, Planet
Heritage Foundation, Waitt Foundation, Marisla
Foundation, Leonardo DiCaprio Foundation,
Angell Family Foundation, The Tiffany & Co.
Foundation, Bloomberg Philanthropies, Wyss
Foundation, Packard Foundation, Moore
Charitable Foundation, Bill e Shannon Joy

e Michael Light.
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RECOMENDACAO #5:

REDEFINIR OS PROCESSOS DE
CONCESSAO DE FUNDOS.

Para complementar a colaboragao entre
financiadores, estes devem simplificar
individualmente os procedimentos junto aos
beneficiarios. Embora a maioria das fundagoes
reconheca prontamente que seus procedimentos
sao trabalhosos, muitas podem nao perceber

o quanto o esforco exigido do beneficiario

estd impedindo que amplie a escala de seu
impacto. Sem flexibilidade e seguranca de
financiamento, os beneficiarios precisam
dedicar muito de seu tempo a cumprir requisitos
administrativos e ajustar o trabalho a parametros
de financiamento. Muitos entrevistados
descreveram a armadilha ciclica do corriqueiro
subsidio com prazo de um ano: assim que o
subsidio é assegurado e o trabalho comega, a
equipe deve considerar a préxima solicitacao.
Como resultado, restam tempo e recursos
limitados para se dedicarem ao trabalho para

o qual a organizagao foi financiada.’ Outros
descreveram a incapacidade de mudar taticas e
abordagens de maneira fluida quando limitados
pelo financiamento do projeto. De acordo com
um entrevistado: “Tivemos que contrabalangar
algumas de nossas ambicoes, pois a maior parte
do financiamento é restrita”. Outro acrescentou:
“Convencemos nossos principais doadores a
fornecer fundos basicos de longo prazo, mas foi
muito dificil chegar a isso”.

Organizagdes sociais dinamicas, como empresas
dinamicas, precisam de “espaco de trabalho”
para prosperar, inovar, crescer e escalar.

A seguir, apresentamos cinco sugestoes de
melhorias nos processos de financiamento.

E, embora os financiadores nao queiram dar
grande margem de manobra a novos parceiros,
mudar procedimentos para aqueles que ja sao
conhecidos e confiaveis pode fazer uma enorme
diferenca. Nossos aprendizados nos levam a
encorajar os doadores a:

- Fornecer financiamento irrestrito ou
permitir que uma parcela significativa
do orcamento do beneficiario cubra
despesas gerais.

- Estender os periodos de financiamento
(possivelmente dobrar ou triplicar o periodo,
economizando tempo para ambas as partes).

- Responder aos sistemas de rodada de
negodcios com beneficiarios, como aquelas
usadas para capital de risco e campanhas
de capital de crescimento que os donatarios
usam com varios financiadores.

- Aceitar planos estratégicos ou planos
de negdcios dos solicitantes, em vez de
exigir o uso de um modelo exclusivo de
proposta da fundagao.

- Fornecer parcelas de financiamento

por marcos alcangados em vez de rubricas
individuais (que exigem tempo da equipe
do beneficiario para fazer malabarismos
entre rubricas em vez de trabalhar no
nivel estratégico).

A este respeito, ver uma interpretagdo interessante de Caroline Fiennes sobre o calculo do “valor liquido” de um subsidio.



A Crisis Text Line foi langada em 2013 nos

EUA por Nancy Lublin, uma experiente
empreendedora social. Fornece intervengao
gratuita em crises via mensagem SMS com
servicos disponiveis 24 horas por dia nos Estados
Unidos, através de mensagens de texto enviadas
para 741741 para entrar em contato com um
conselheiro de crise capacitado. A intengao de
Lublin era melhorar o estado de saude mental
dos adolescentes pelo apoio a todo o setor

para o uso da tecnologia e de outras inovacdes
de processo. A oportunidade de escala ficou
evidente tanto no aumento do alcance do
fornecimento direto do servigo quanto na
disponibilizagao de dados.

A Crisis Text Line nasceu da DoSomething.org,
outra organizagao que incentiva os jovens a
serem agentes ativos da mudanca social. Quatro
meses apos o langamento, a Crisis Text Line
havia sido usada em todos os codigos de area
dos EUA. Dois anos depois, a Crisis Text Line
transformou-se em uma entidade separada

e Lublin tornou-se CEO. No inicio de 2017, a
Crisis Text Line tinha mais de 65 funcionarios,
milhares de voluntarios e havia processado
mais de 40 milhdes de mensagens. Lublin
ressalta que esse padrao de crescimento é
‘muito mais semelhante ao de uma start-up de
tecnologia do que ao de uma organizagao sem
fins lucrativos”. Logo no inicio, ela percebeu que
a oportunidade de crescimento exponencial
precisava ser combinada com financiamento
como o de uma start-up de tecnologia: “Os
processos de financiamento para organizagdes
sem fins lucrativos sao muito complicados e
lentos”. O financiamento inicial permitiu que

a organizagao dobrasse de tamanho a cada
seis meses. No inicio de 2015, havia arrecadado
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cerca de USS 5 milhdes através do boca-a-boca
de empresarios de tecnologia. Para evitar o
circulo vicioso do financiamento e usar uma
abordagem de capital de risco, no inicio de
2016, Lublin angariou uma “Série B"° de USS$ 20
milhées usando um documento breve e claro
sobre o que realizariam. Foram arrecadados
quase USS 26 milhdes em grandes parcelas,
todas elas de financiamento irrestrito. Os
doadores que queriam impor restricdes foram
nhegados - “é capital de crescimento - ndo
gueremos que seja bloqueado por métricas
especificas que os investidores querem ver”.

A maioria de seus financiadores investia em
empreendimentos com fins lucrativos, entao
este ndo era um conceito estranho para eles.

A Crisis Text Line tem o apoio e a confianga de
doadores suficientes para captar recursos dessa
forma. Entre eles estdo a Omidyar Network e
Melinda Gates. Nem sempre funcionou dessa
Maneira no passado com outras organizacoes,
mas Lublin agora sente haver uma parceria real
com os financiadores: “Eles estdo no mesmo
time e querem a mesma coisa. Podemos ser
totalmente abertos, vulneraveis e colaborativos,
e isso € maravilhoso”. Porém, Lublin ainda tem
preocupacgoes - quase nao ha investidores

ou individuos que fagam o equivalente ao
financiamento de “Série C” para organizagcdes
gue ja passaram por ganho de escala - e os
dados mostram que ha muitas organizagoes
excelentes que estancam precisamente por falta
de financiadores do préximo estagio.

10 Lublin usa terminologia e praticas do mundo do capital de risco.
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Muitos de nossos entrevistados compartilharam
experiéncias que tiveram com financiadores que
cumprem varias dessas cinco recomendagdes. A
Root Capital é um exemplo.
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A Root Capital € uma empresa social e
investidora de impacto que empresta capital,
fornece treinamento financeiro e fortalece

as conexoes de mercado para empresas
agricolas que adquirem produtos de pequenos
agricultores na Africa e na América Latina. Willy
Foote, que fundou a Root Capital em 1999,
reconhece que essas empresas nao tinham
acesso a capital porque eram grandes demais
para empréstimos de microcrédito, porém eram
consideradas pequenas e arriscadas demais
para os empréstimos comerciais. A Root Capital
preenche esta lacuna por meio de empréstimos
diretos e treinamento financeiro.

A Root Capital € um hibrido: parte instituicao
financeira, parte ONG tradicional. Como
intermediario financeiro, toma empréstimos
de mais de 200 investidores de impacto e, em
seguida, empresta esse capital agregado a
centenas de empresas que chegam a 600.000
domicilios agricolas a cada ano. Os investidores
recebem um modesto retorno financeiro

(~ 2%) além do impacto social e ambiental
gerado pelos empréstimos da Root. A Root se
concentra deliberadamente nos segmentos
mais arriscados do mercado, nos quais os
credores comerciais temem se envolver, porque
€ neles que ha maior possibilidade de impacto
e oportunidades para demonstrar e construir
mercados. Para este trabalho, € necessario um
capital de financiamento continuo, de modo
que a Root possa cobrir alguns custos com sua
receita obtida e o restante com as doagdes. A
experiéncia da Root Capital com investidores

e doadores é reveladora. A demanda dos
investidores excede a capacidade da Root de
tomar empréstimos e eles simplificaram os

relatérios por meio de um relatorio trimestral
para todos os investidores para a devida
diligéncia pré-investimento e o monitoramento
pos-investimento. A credibilidade dos

relatorios € aumentada porgque a Root adotou
um conjunto de métricas amplamente
reconhecidas: a taxonomia de Relatorio de
Impacto e Padrdes de Investimento (IRIS), no
ambito da Rede de Investimento de Impacto
Global (GIIN). Por outro lado, os financiadores
da Root exigem que ela preencha solicitagdes
de subsidios e relatdrios especificos para cada
fonte de financiamento. Em comparagao com
a natureza orientada para o mercado das
atividades de investimento de impacto da Root
Capital que exemplificam o empoderamento

e a facilitagcdo, gerenciar esses processos

de financiamento € um trabalho arduo e
demorado, caracterizado por ineficiéncias e
desequilibrios de poder.

Em 2012, a Skoll e a Citi Foundation estavam
interessadas em desenvolver padroes da
industria e efetuar mudancgas sistémicas. Ao
coordenar sua devida diligéncia, a Citi e a Skoll
perceberam que havia escassez de informacdes
sobre o mercado financeiro mais amplo para

0s 500 milhdes de pequenos agricultores de
todo o mundo. A Citi e a Skoll cofinanciaram um
subsidio para a Dalberg Global Development
Advisors para produzir um relatério publico
importante para o setor financeiro agricola.

A partir desse relatério inicial, a Citi, a Skoll

e varios outros doadores fomentaram a
Iniciativa para o Financiamento para Pequenos
Produtores por meio de cofinanciamento.
Desde entao, surgiram uma série de relatorios
de aprendizagem e dialogo e colaboragdo entre
doadores e profissionais no que anteriormente
era um setor altamente fragmentado.




Solugdes Escalaveis para Transformagdes Sistémicas

O caminho
a seguir

Este relatdrio descreve os principais aprendizados

e recomendacoes da primeira fase do trabalho.
Estes aprendizados e recomendagoes, por sua
vez, vao ao encontro do trabalho desenvolvido
pelos principais intelectuais da transformacao
sistémica em grande escala. Explorar como

os investidores podem se responsabilizar

por transformar sistemas, tanto quanto
responsabilizamos os beneficiarios, serd parte
fundamental de nosso trabalho no futuro.

Se tal orientagdo e nossos aprendizados e
recomendagoes parecerem 6bvios ou mesmo
intuitivos, vocé talvez seja um colaborador em
potencial para o futuro. O verdadeiro trabalho
comeca agora, a medida que nos aprofundamos
em como podemos alcangar um circulo mais
amplo de financiadores comprometidos com a
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adaptacao de seu proprio comportamento e servir
de exemplo para a comunidade em geral nos
préximos meses e anos.

Os préoximos passos incluem:

- Identificar novos exemplos convincentes
e os aprendizados que trazem para a
comunidade de financiadores.

- Desenvolver um inventario de financiadores
e colaboragoOes de investidores alinhados com
a visdo apresentada neste relatorio.

- Conectar-se a redes de filantropia

e colaboragodes de financiadores de
todo o mundo, cujos membros podem
ser investidores experientes ou



relativamente novos, para identificar
colegas comprometidos em colocar as
recomendacoOes em pratica.

+ Unificar os dois didlogos sobre escala
de impacto, de um lado, e transformacao
sistémica, do outro.

Esta é uma iniciativa aberta, o que também é um
imperativo. Esperamos que vocé se junte a nos
nesta jornada.
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