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9 PREFÁCIO

Passei boa parte da minha vida profissional entre a sala de 

aula, a gestão da educação e da ciência brasileira e a liderança de ins-

tituições de pesquisa e inovação. Do ITA à CAPES, e mais recentemente 

ao IPT, uma convicção só ficou mais forte: conhecimento que não circu-

la e não se transforma em impacto perde grande parte de sua função 

social. Ciência precisa chegar às pessoas. Tecnologia precisa resolver 

problemas e inovação precisa sair do discurso para transformar reali-

dades. Foi por isso que aceitei com satisfação o convite para prefaciar 

Inovação com Propósito: Negócios Emergentes. Este é um livro sobre 

inovação, naturalmente. Mas é também um livro sobre algo que con-

sidero fundamental: dar visibilidade ao que o Brasil já está construin-

do.	  

A introdução que abre esta obra situa os 13 casos aqui reuni-

dos sob quatro lentes teóricas: os “vazios institucionais” de Khanna e 

Palepu, a “inovação frugal” de Radjou, Prabhu e Ahuja, a “inovação 

de base” de Gupta e a leitura de Prahalad sobre a base da pirâmide 

como mercado ativo, não como objeto de caridade. A escolha não é 

decorativa: dá aos autores um vocabulário preciso para nomear fenô-

menos que, de outro modo, correriam o risco de virar apenas “histórias 

inspiradoras”, uma categoria confortável, mas analiticamente vazia. 

Um mecânico que ilumina sua oficina com garrafas PET, ou uma coo-

perativa de agricultores quilombolas do Vale do Ribeira: nada disso é 

anedota quando lido pela chave dos vazios institucionais e da inova-

ção frugal. 
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É evidência de um padrão que a literatura sobre mercados 

emergentes já vinha descrevendo e que os casos deste livro documen-

tam com um grau de detalhe que a pesquisa acadêmica convencional 

dificilmente alcança.

Os próprios organizadores, com uma honestidade pouco co-

mum em textos de abertura, já assumem na introdução que a hetero-

geneidade de tom entre os capítulos; alguns mais analíticos, outros 

quase confessionais é um dado, e não um ruído. Um estudo de caso 

não é uma amostra estatística, e ninguém deveria lê-lo como tal. O va-

lor destes 13 relatos está na capacidade de tornar tangível, e portanto 

ensinável, um fenômeno que a abstração dos modelos teóricos tende a 

apagar: a textura do improviso, o tempo real das pessoas que decidem 

inovar sem esperar que as condições estejam dadas.

Esse ponto toca diretamente a experiência que carrego da rei-

toria de uma escola de engenharia e da presidência da agência fede-

ral responsável pela pós-graduação brasileira: uma lista de exercícios 

não forma ninguém sozinha. A formação acontece quando o estudante 

senta diante de um empreendedor real, ouve uma história que não 

está em nenhum livro-texto e decide como transformar aquele relato 

em conhecimento transmissível, que categorias usar, o que preservar 

da voz original, o que exige mediação teórica. Poucas tarefas de gra-

duação exigem tanto quanto essa, e os estudantes responsáveis por 

estes 13 capítulos foram postos a cumpri-la. Não tenho dúvida de que 

aprenderam, com isso, mais sobre inovação em mercados emergentes 

do que aprenderiam em uma aula expositiva.

Documentar e disseminar casos de sucesso é, em si, uma polí-

tica de inovação, e essa dimensão do projeto excede o ambiente aca-

dêmico. Os 13 empreendimentos aqui descritos, do Cacauaré à FATE-

COINS, da Bibi Natural à Litro de Luz, não precisavam deste livro para 

existir mas se beneficiam dele, e o ecossistema de inovação brasileiro 
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também se beneficia, porque exemplos bem contados fazem um traba-

lho que nenhuma cartilha de política pública consegue fazer sozinha: 

mostram, com nomes e lugares concretos, que o caminho é percorrível. 

Instituições como as que tive o privilégio de servir vivem repetindo que 

é preciso aproximar Ciência, Tecnologia e Sociedade; livros como este 

fazem essa aproximação sem precisar repeti-la como slogan.

Fica, por fim, um convite direto a quem lê: que este livro seja 

procurado por indícios de como a restrição, longe de ser apenas limita-

ção, pode virar matéria-prima e não por uma fórmula replicável, porque 

não há uma, e a obra é honesta o bastante para não prometer isso. Que 

professores o usem em sala de aula para mostrar que a teoria de gestão 

da inovação tem endereço e CEP no Brasil. E que os estudantes que as-

sinam estes 13 capítulos continuem entendendo, como parecem já ter 

entendido, que contar bem uma história de inovação também é uma 

forma de fazer ciência.

Boa leitura.

Anderson Ribeiro Correia

Diretor-Presidente do Instituto de Pesquisas Tecnológicas (IPT)

Professor Titular do Instituto Tecnológico de Aeronáutica (ITA)
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Este livro reúne 13 histórias de negócios brasileiros que inova-

ram com propósito e nenhuma delas começou com capital abundan-

te, laboratório de ponta ou uma “pitada de sorte”. Começaram com 

um incômodo, uma memória de infância, uma crise hídrica, uma conta 

que não fechava, uma terra que produzia e não rendia. Dentro dessas 

restrições, cada empreendedor construiu algo que funciona, sustenta 

pessoas, transforma territórios e vira case acadêmico.

Há uma garrafa PET cheia de água iluminando, pelo teto, uma 

casa sem energia elétrica. Há uma sopa de banana nascida do que as 

feiras descartavam. Há um drone sobrevoando plantações, um purifi-

cador de água que cabe numa mochila, uma cooperativa quilombola 

distribuindo centenas de toneladas de alimento em plena quarentena. 

O que aproxima cenas tão distintas não é o setor, a tecnologia nem a 

escala. É a decisão de resolver, com o que havia por perto, problemas 

que o mercado, o Estado e a infraestrutura nunca haviam resolvido.

A literatura de gestão tem um conjunto de conceitos que os 

pesquisadores criaram, a partir dos anos 2000, para explicar algo que a 

teoria clássica de inovação não explicava bem, ou seja, como empresas 

e comunidades em países emergentes inovam sem as condições ideais 

(capital abundante, infraestrutura completa, instituições sólidas)? 

Assim, os vazios institucionais1 são lacunas deixadas pelo Es-

tado e pelo mercado, como falta de crédito, dados, regulação ou lo-

gística. A inovação frugal2 / jugaad3 é fazer mais com menos, criando 



14 APRESENTAÇÃO

soluções interessantes a partir da escassez. A inovação grassroots4 nasce 

de baixo, nas comunidades e periferias, sem laboratório nem paten-

te. A inovação reversa5 é a solução criada quando populações inteiras 

deixam de ser vistas como excluídas e passam a ser reconhecidas como 

mercado, ou seja, solução criada nas bordas volta a interessar aos cen-

tros consolidados.

Esses conceitos ajudam a enxergar; as histórias, porém, são mais 

teimosas do que qualquer rótulo. Quando a solução nasce da escassez sem 

abrir mão da qualidade, trata-se de inovação frugal, na linhagem do juga-

ad indiano. Jugaad é uma palavra hindi que significa, aproximadamente, 

“gambiarra inteligente”, o improviso que resolve. 

Toda cultura tem sua palavra para o improviso que resolve. Na 

Índia, é jugaad. No Brasil, é “gambiarra”, palavra que os dicionários 

registram com desconfiança, mas que qualquer brasileiro sabe pro-

nunciar com orgulho. A gambiarra é a nossa engenharia informal, o 

fio que emenda, o pedaço de madeira que escora, a solução que não 

estava no manual porque o manual não previa aquele problema. É o 

jipe feito com peças de sucata que atravessa estradas onde nenhum 

veículo oficial chega. 

Radjou, Prabhu e Ahuja (2012) pegaram essa sabedoria popu-

1) KHANNA, T.; PALEPU, K. G. Vencendo em mercados emergentes: um roteiro para estra-
tégia e execução. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.
2) RADJOU, N.; PRABHU, J. Frugal innovation: how to do more with less. New York: Publi-
cAffairs, 2015.
3) RADJOU, N.; PRABHU, J.; AHUJA, S. Jugaad innovation: think frugal, be flexible, gene-
rate breakthrough growth. San Francisco: Jossey-Bass, 2012. 
4) GUPTA, A. K. Grassroots innovation: minds on the margin are not marginal minds. Gur-
gaon: Penguin Books India, 2016. 
5) GOVINDARAJAN, Vijay; TRIMBLE, Chris. Reverse innovation: create far from home, win 
everywhere. Boston: Harvard Business Review Press, 2012.
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lar e a transformaram em conceito de gestão. O que a literatura de 

gestão descobriu, há pouco mais de uma década, é que a gambiarra 

não é o avesso da inovação, é, muitas vezes, o seu laboratório origi-

nal. Antes do produto existir, existe o improviso que prova a ideia. A 

diferença entre a gambiarra comum e a inovação frugal não está no 

espírito, está no método: a frugal é a gambiarra que foi observada, 

compreendida, documentada e transformada em solução replicável. É 

o improviso que aprendeu a se repetir.

O Brasil tem nisso uma tradição e quem cresceu em casa de fa-

mília brasileira conhece a autoridade de alguém que resolve com o que 

tem na garagem o que a assistência técnica cobraria caro para conser-

tar. Essa inteligência sob pressão, fazer muito com pouco, porque não 

havia alternativa, sempre foi tratada como subproduto da escassez. Os 

treze casos deste livro sugerem o contrário, ela é uma competência, e 

das mais valiosas. A garrafa PET com água no telhado, a fibra de bana-

na que vira renda, o purificador que roda a energia do sol, tudo isso é 

gambiarra levada a sério, elevada a método.

Há até uma ironia deliciosa nisso: o mundo corporativo dos 

países ricos, que por séculos tratou o improviso dos emergentes como 

sinal de atraso, agora envia pesquisadores para estudar como se inven-

ta sem sobrar nada. A gambiarra inteligente, que nasceu nas margens, 

virou objeto de desejo dos centros. É a inovação reversa operando na 

cultura: o conhecimento que subiu. Talvez seja essa a maior lição que a 

palavra indiana deixa para nós. O jugaad não se envergonha do impro-

viso, ele o reconhece como ponto de partida. O Brasil que inova com 

propósito não precisa importar sua forma de criar. Precisa, apenas, de 

olhar para a própria garagem com outros olhos.

Quando a iniciativa sobe de baixo, das comunidades e das peri-

ferias, fala-se em inovação grassroots. Grassroots significa, literalmente, 
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“raízes de grama”, em inglês, a expressão designa o que vem da base, 

do chão, do povo comum. Inovação grassroots é a que nasce nas comu-

nidades, nas periferias e nos territórios, criada pelos próprios usuários, 

fora dos circuitos formais de P&D, sem laboratório, sem venture capi-

tal, muitas vezes sem registro de patente. Quando populações inteiras 

deixam de ser vistas como excluídas e passam a ser reconhecidas como 

mercado, a base da pirâmide6 ganha outro sentido. 

São esses cinco conceitos que estruturam a análise dos treze 

casos do livro. No livro, a Cooperquivale (agricultores quilombolas que 

organizaram produção, comercialização e logística por conta própria, 

distribuindo 330 toneladas de alimentos na pandemia) e a Banarte 

(mulheres que transformaram fibra de banana descartada em produtos 

de valor). A inovação não desce até elas; elas é que a produzem.

Cada capítulo foi escrito por professores e estudantes que se 

debruçaram sobre essas trajetórias com método e escuta. O percurso 

é o mesmo em todos: o perfil do empreendedor, a gênese do negócio, 

a análise à luz da teoria e as lições aprendidas. O resultado serve a 

leitores diferentes, ao gestor que busca referências, ao estudante que 

precisa de casos reais, ao empreendedor que se reconhecerá nos obs-

táculos, ao pesquisador que encontrará material raro sobre a inovação 

brasileira.

Os referenciais que atravessam estas páginas têm datas de nas-

cimento: 2004, 2010, 2012, 2016. São, portanto, ideias com anos de es-

trada — e talvez seja exatamente por isso que continuam funcionando 

tão bem. Atravessaram crises, pandemias, revoluções tecnológicas e 

modas editoriais, e nada disso conseguiu torná-las obsoletas, porque 

descrevem algo que não envelhece: o instinto humano de melhorar o 

6) PRAHALAD, C. K. A riqueza na base da pirâmide. Porto Alegre: Bookman, 2005.
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que já existe. Inovação é coisa antiga. Começou lá atrás, quando al-

guém olhou para uma ferramenta tosca e viu nela a chance de fazer 

melhor — e desde então cada salto, da roda ao purificador de água, 

deixou a sociedade um pouco melhor do que a encontrou. O que muda 

são os nomes, os setores, as tecnologias; o gesto permanece. Conceitos 

bons não envelhecem: amadurecem.

A prova de que tempo e inovação andam de mãos dadas está 

na própria origem desta obra. A Belas Artes, que a publica, tem mais 

de um século de história formando criativos; as Fatecs, de onde vêm 

organizadores e boa parte dos autores, têm mais de meio século con-

vertendo técnica em futuro. Duas instituições que poderiam se con-

tentar com o prestígio acumulado — e escolheram o caminho mais exi-

gente: continuar inovando, agora colocando professores e estudantes 

na estrada para registrar os negócios que estão inventando o Brasil de 

agora. Instituições antigas, referenciais amadurecidos, ideias novas; é 

dessa combinação que nasce o que há de mais vivo na educação. Se os 

conceitos envelhecem bem, é porque existem lugares que se recusam a 

envelhecer por dentro e se reinventam a cada novo ano.

A introdução de Alexander Homenko Neto e Caio Flávio Stet-

tiner, o prefácio de Anderson Ribeiro Correia e o posfácio de Francisco 

Starke emolduram o conjunto com a autoridade de quem conhece o 

tema. Não há uma ordem única de leitura. Cada história se sustenta 

sozinha e, juntas, formam um argumento: inovação com propósito não 

é slogan de campanha nem privilégio de quem tem sobrando. É o que 

nasce quando alguém olha para um problema real, com os recursos 

disponíveis, e decide não desistir até que funcione.

São 13 provas disso nas páginas seguintes. Leiam!

17
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Mercados emergentes não são versões reduzidas de mercados 

desenvolvidos. Mercados emergentes são ambientes com lógica pró-

pria, moldados por um conjunto específico de fatores condicionantes e 

restrições, tais como as infraestruturas de transporte, energia e comu-

nicação, que, em muitos casos, ainda são precárias, ou o poder de com-

pra médio, fortemente sensível a variações mínimas de preço, o que 

gera alta elasticidade na demanda. Esses mercados ainda têm de lidar 

com uma significativa economia informal convivendo lado a lado com 

a formal, além de o ambiente regulatório ser costumeiramente instá-

vel, com a legislação frequentemente chegando depois que a prática 

social já se estabeleceu. Em outra perspectiva, tais condições apresen-

tam ainda um paradoxo, uma vez que não refletem apenas um retrato 

de atraso que precisa ser superado, mas também um terreno fértil e 

concreto sobre o qual florescem modelos de inovação inspiradores, 

alguns deles apresentados neste livro.

Os casos elaborados e reunidos para este livro são, cada qual à 

sua maneira, conduzidos por três lentes teóricas. A primeira observa o 

conceito dos “vazios institucionais”, de Khanna e Palepu (2010), com 

a constatação de que as lacunas nas instituições que o mundo desen-

volvido toma por certas, como sistemas de crédito, mecanismos de ar-

bitragem contratual e bases de dados confiáveis, deixam de ser meros 

obstáculos e passam a ser espaços de oportunidades para quem souber 

preenchê-las. Já a segunda lente reflete a “inovação frugal”, ou ju-

gaad, de Radjou, Prabhu e Ahuja (2012), cujas soluções de alto valor, 
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construídas com o mínimo possível de recursos, priorizam o essencial e 

são testadas, primeiramente, na prática, não em laboratórios. Por sua 

vez, a terceira lente espelha a “inovação de base”, ou grassroots, de 

Gupta (2016), tipo de inovação que emerge não de um plano de negó-

cios formal, mas da necessidade cotidiana de fazer alguma coisa dar 

certo com o que se tem à mão.

Pode-se acrescentar a esses três conceitos: “vazios institucio-

nais”, “inovação frugal” e “grassroots”, um quarto conceito, talvez o 

mais ousado, no entanto pertinente, por levar em consideração que 

cerca de quatro bilhões de pessoas que vivem na base da pirâmide eco-

nômica mundial não são simples receptoras passivas de caridade ou fi-

lantropia, mas, como Prahalad (2004) argumenta, consumidoras ativas 

e potenciais empreendedoras. Nesse sentido, quando empresas apren-

dem a inovar sob essas restrições de preço, infraestrutura e institucio-

nalidade, o resultado com frequência não fica confinado ao mercado 

de origem, ou seja, soluções pensadas para o Sul Global podem migrar 

para mercados desenvolvidos, no movimento que Govindarajan e Trim-

ble (2012) denominam “inovação reversa”. Esse duplo movimento, de 

dentro para fora da restrição e de baixo para cima no mapa global da 

inovação, tem permitido ao Brasil e a outros países emergentes gerar 

valor inovador tanto no contexto local quanto global.

A partir dessa multiplicidade de lentes e desse duplo movimento, 

este livro reúne casos reais em suas diferentes formas de apresentar como 

a inovação acontece quando ela não nasce em um laboratório do Vale 

do Silício, mas no barracão de um quilombola do Vale do Ribeira, ou na 

cozinha de uma casa em Mocajuba, ou na garagem onde um mecânico 

resolveu iluminar sua oficina com garrafas PET. Inovação com Propósito: Ne-

gócios Emergentes reúne esse mosaico de vozes e casos, alguns mais analí-

ticos, outros quase confessionais, alguns elaborados sob extensa revisão 
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conceitual, enquanto outros que optaram por deixar os verdadeiros, e 

as verdadeiras protagonistas, falarem por si. Essa diversidade não é um 

desvio de padrão editorial, é o retrato mais honesto possível de como 

estudantes de graduação, cada um com o seu próprio olhar, escutaram e 

registraram casos reais de gente que superou os fatores condicionantes 

e as restrições de seu ambiente para inovarem. Se a literatura acadêmica 

já nos ensina que não existe uma única trajetória correta para inovação, 

principalmente quando se trata de países emergentes, e que cada empre-

sa aprende à sua maneira, no seu tempo, com suas próprias ferramentas, 

então também não deveria existir um único tom para contar essas histó-

rias. A heterogeneidade dos capítulos, portanto, não é ruído, é o próprio 

fenômeno que estudamos, refletido também na forma como escolhemos 

narrá-lo.

O fio condutor desses capítulos tão distintos é um território co-

mum, o dos mercados emergentes, onde os recursos preconizados, e 

vendidos, pelos manuais dos mercados desenvolvidos, são substituídos 

por um tipo de criatividade enraizada na realidade local, nascidas não 

apesar da escassez, mas por causa dela. Sendo assim, este livro está or-

ganizado para apresentar os seguintes casos:

Caso 1: Xmobots. A trajetória de uma empreendedora que saiu 

da sorveteria da família para ajudar a construir um dos mode-

los de inovação mais consolidados do setor de drones no Brasil, 

na cidade de São Carlos.

Caso 2: Bússola Social. Uma ferramenta que aposta em dados e 

métricas para profissionalizar o Terceiro Setor brasileiro ainda 

marcado pela informalidade e pela escassez de informação estru-

turada.

Caso 3: Infra ID. O relato de um empreendedor cuja curiosidade 
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por tecnologia RFID nasceu monitorando pacientes com Alzhei-

mer e terminou revolucionando a rastreabilidade logística.

Caso 4: Cacauaré. A história de uma família do Pará que trans-

formou o luto em legado, ao resgatar, na comunidade ribei-

rinha Tauaré, a cerimônia ancestral do cacau, e com ela toda 

uma cadeia produtiva amazônica.

Caso 5: Bibi Natural. A busca pessoal de uma empreendedora 

do Vale do Ribeira que criou seu próprio desodorante para 

lidar com a hiperidrose que a acompanhava desde a adoles-

cência, e descobriu que muitos brasileiros compartilhavam a 

mesma necessidade.

Caso 6: Brasil Nanas. A inquietação de uma empreendedora do 

Vale do Ribeira que viu 20% de uma safra de bananas ser des-

cartada por critérios estéticos e transformou essa constatação 

em sopa, em marca e em negócio de impacto.

Caso 7: Carbon3Labs. A aposta tecnológica que usa “tokenização” 

e contratos inteligentes para corrigir uma das falhas mais silencio-

sas do mercado de crédito de carbono brasileiro.

Caso 8: PWTech. A reinvenção da carreira de uma engenheira, 

em São Carlos, que trocou décadas de engenharia industrial 

em multinacionais pela missão de levar água potável portátil 

a quem mais precisa.

Caso 9: Cooperquivale. Cooperativa de agricultores quilombo-

las do Vale do Ribeira que convida o leitor a repensar o pró-

prio conceito de inovação, não como privilégio de quem tem 

capital, mas como expressão de resistência, pertencimento e 

dignidade coletiva.
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Caso 10: Banarte. As mulheres que transformaram fibra de ba-

naneira, antes descartada nas plantações de Miracatu, em artesa-

nato, em renda e em permanência no território, contado com as 

próprias palavras das artesãs.

Caso 11: A Menina de Oyá. Marca de cosméticos sólidos nascida 

da inquietação de uma mãe diante de projeções de escassez 

hídrica global, que resgata saberes ancestrais amazônicos e 

africanos sobre ervas e óleos.

Caso 12: Litro de Luz. A lâmpada de garrafa PET criada por Alfre-

do Moser durante o apagão brasileiro de 2001, invenção simples 

que, décadas depois, viraria o movimento global Litro de Luz, pre-

sente em dezenas de países.

Caso 13: Fatecoins. Empreendimento nascido dentro do próprio 

ambiente acadêmico, que mostra como conhecimento científico 

e educação podem gerar valor econômico e social sustentável.

Treze histórias e um convite, o de enxergar a inovação não 

como algo distante, reservado a quem tem muito, mas como algo que 

acontece todos os dias e em todos os lugares, nas mãos de quem decide 

transformar escassez em solução.

Boa leitura!

Alexander Homenko Neto

Caio Flávio Stettiner
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Da experiência à construção do perfil empreendedor

A literatura sobre inovação tem, historicamente, privilegiado 

abordagens centradas em tecnologia, eficiência produtiva e vantagem 

competitiva (Schumpeter, 1934; Freeman, 1987). Essa perspectiva, em-

bora fundamental para a compreensão dos processos inovadores em 

economias consolidadas, revela-se parcial quando deslocada para con-

textos emergentes. Nesses ambientes, a inovação não se limita ao de-

senvolvimento tecnológico em si; ela se constrói em meio a restrições 

institucionais, limitações de mercado e trajetórias individuais profun-

Xmobots: da incerteza à 
consolidação na construção 
de um modelo de inovação 
no setor de drones no Brasil
Kátia Luciana Tadielo ● Anelize Sene Tacin ● Ana Teresa Colenci Trevelin

CAPÍTULO 1 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES

“Vaca não dá leite. Em mercados emergentes, inovar 
é abrir caminhos onde antes não havia estrada e gerar 
valor sob incerteza”.
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damente marcadas pela aprendizagem contínua.

É nesse cenário que se insere a experiência analisada neste capí-

tulo. Mais do que relatar a trajetória de um empreendimento brasileiro 

no setor de aeronaves não tripuladas, busca-se compreender como se 

entrelaçam processos de construção de capacidades, adaptação organi-

zacional e geração de valor em um contexto caracterizado por incerte-

za e ausência de referências consolidadas. Sob essa perspectiva, o caso 

dialoga com diferentes vertentes teóricas, como os sistemas de inovação 

(Lundvall, 1992), a inovação inclusiva (Prahalad, 2005) e as capacidades 

dinâmicas (Teece, 2007), ao mesmo tempo em que evidencia, na prática, 

os desafios e as possibilidades de inovar onde o próprio mercado ainda 

está em formação.

É nesse ponto que a trajetória de Jeisiane Valério ganha rele-

vância analítica. Antes de chegar à Xmobots, Jeisiane construiu uma 

trajetória profissional de mais de uma década na Raízen, iniciando 

ainda no período em que a empresa era Cosan. Nesse percurso, teve a 

oportunidade de vivenciar, de forma direta, a formação da joint ven-

ture com a Shell, acompanhando a criação da Raízen. Nesse contex-

to, experimentou um ambiente de intensa transformação organiza-

cional, marcado por mudanças estruturais, processos de integração e 

pela construção de uma nova identidade empresarial, o que contribuiu 

significativamente para o desenvolvimento de uma visão sistêmica e 

estratégica.

No entanto, muito antes de compreender a lógica das grandes 

organizações, Jeisiane iniciou a construção de sua base empreende-

dora no ambiente mais simples e, ao mesmo tempo, mais formador: a 

família.

Filha de empreendedores, ela cresceu acompanhando, desde 
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a infância, a construção e a sustentação de um negócio próprio. Pre-

senciou, aos cinco anos de idade, a abertura de uma sorveteria e, ao 

longo das duas décadas seguintes, acompanhou sua evolução como um 

empreendimento familiar. Nesse contexto, participou de uma dinâmica 

colaborativa entre parentes, na qual tios também abriram negócios em 

diferentes cidades, compartilhando práticas, aprendizados e desafios. 

Essa vivência configurou, ainda que de forma intuitiva, uma rede ba-

seada em confiança, evidenciando elementos iniciais de capital social.

Ao longo do tempo, Jeisiane deixou de ser apenas observadora 

e passou a atuar de forma mais ativa no negócio familiar, especifica-

mente na sorveteria fundada por seus pais. Acompanhou o cotidiano 

da empresa, apoiou atividades administrativas, observou o relaciona-

mento com o escritório de contabilidade, compreendeu a importância 

do controle de estoque e percebeu, na prática, a necessidade de or-

ganizar o fluxo de caixa para garantir a continuidade das operações.

Ainda que de forma intuitiva, ela aprendeu que a gestão não 

se limita a registros e números, mas envolve decisões constantes, res-

ponsabilidade e capacidade de adaptação. Compreendeu que peque-

nos erros poderiam comprometer os resultados e que a consistência 

nas ações, mesmo as mais simples, era fundamental para sustentar o 

negócio ao longo do tempo.

Sobretudo, desenvolveu uma compreensão clara sobre a cen-

tralidade do cliente. Observou que cada atendimento realizado, cada 

interação no balcão e cada experiência vivenciada pelo consumidor 

influenciavam diretamente a reputação e a sobrevivência do empreen-

dimento. Assim, entendeu que a satisfação do cliente não era apenas 

um diferencial competitivo, mas uma condição essencial para a conti-

nuidade do negócio.
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Assim, construiu, de forma orgânica, uma base sólida de en-

tendimento sobre o que significa empreender. Desenvolveu uma visão 

prática sobre gestão, responsabilidade e criação de valor, antes mesmo 

de conhecer os conceitos formais que, posteriormente, seriam apro-

fundados no ambiente acadêmico e corporativo.

Sua entrada no empreendedorismo não ocorreu como resulta-

do de um plano previamente delineado, mas por um movimento gra-

dual de aproximação e envolvimento. Esse movimento não começou 

com uma decisão racional, mas com algo mais sutil, a convivência com 

um sonho que, inicialmente, não era seu. A aproximação se deu, so-

bretudo, a partir de sua relação com o fundador da Xmobots, Giovani 

Amianti, com quem é casada. No início, sua motivação foi essencial-

mente afetiva: apoiar, compreender, estar presente. Era o desejo de 

compartilhar não apenas a vida, mas também aquilo que mobilizava o 

outro.

Nesse processo, o que era, à primeira vista, um projeto externo 

distante da lógica estruturada que conhecia começou a ganhar novos 

significados. Aos poucos, o contato com a realidade da empresa, com 

seus desafios, incertezas e possibilidades, passou a provocar desloca-

mentos internos. Não se tratava apenas de entender o negócio, mas de 

se reconhecer nele.

Com o tempo, esse envolvimento deixou de ser periférico. A 

curiosidade transformou-se em interesse genuíno; o apoio, em com-

promisso; e a presença, em participação ativa. O que antes era o so-

nho de outro passou a ser, progressivamente, incorporado como um 

propósito compartilhado. Essa transição não foi abrupta, nem linear. 

Envolveu dúvidas, revisões de trajetória e, sobretudo, a necessidade 

de abrir mão de certezas construídas ao longo de anos em ambientes 

organizacionais estáveis.
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Foi nesse ponto que a escolha deixou de ser apenas profissio-

nal e passou a ser também identitária: permanecer no caminho já con-

solidado ou engajar-se em uma construção incerta, porém significati-

va. Ao optar por se envolver de forma efetiva com o empreendimento, 

Jeisiane não apenas mudou de contexto, ela reposicionou seu próprio 

papel. De espectadora de um sonho alheio, tornou-se agente ativa na 

sua construção.

Esse movimento, silencioso e gradual, marca um dos momentos 

mais sensíveis de sua trajetória: aquele em que a segurança dá lugar 

ao significado, e em que o futuro deixa de ser previsível para tornar-se 

construído, dia após dia, a partir de escolhas que exigem não apenas 

competência, mas coragem.

Essa transição evidencia uma dimensão frequentemente su-

bexplorada na literatura: o papel do capital social relacional na emer-

gência do empreendedorismo. Mais do que redes formais ou contatos 

estratégicos, observa-se aqui um capital social construído a partir de 

vínculos de confiança, proximidade e comprometimento, que viabili-

zam não apenas o ingresso no empreendimento, mas também sua sus-

tentação ao longo do tempo. Esse processo, longe de ser linear, exigiu 

revisões profundas de crenças e práticas. Foi necessário desaprender, 

reconstruir e adaptar em um movimento que, na literatura, se aproxi-

ma da ideia de path dependence, na qual experiências passadas condi-

cionam, mas não determinam, as possibilidades futuras (Arthur, 1989).

Nesse contexto, a aprendizagem deixa de seguir uma lógica 

previsível e passa a ocorrer no cotidiano, entre decisões complexas, 

erros inevitáveis e a necessidade constante de recomeçar. É justamente 

nesse ponto que se evidencia a relevância das capacidades dinâmicas, 

entendidas como a habilidade de integrar, construir e reconfigurar 

competências internas e externas em ambientes de mudança (Teece, 
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2007). No caso analisado, essa capacidade se materializa na disposição 

de abandonar modelos previamente consolidados e construir novas 

formas de atuação, mais aderentes às exigências de um setor ainda em 

consolidação.

Ao longo dessa trajetória, alguns traços tornam-se particu-

larmente evidentes. Jeisiane combina uma forte orientação para re-

sultados com uma preocupação genuína com o desenvolvimento das 

pessoas ao seu redor. Sua liderança se traduz em disciplina na gestão 

de recursos, atenção ao equilíbrio financeiro e compromisso com prin-

cípios como justiça e coerência. Mais do que fazer a empresa crescer, 

sua atuação está voltada à construção de algo sustentável, capaz de 

gerar valor para clientes, colaboradores e para o ecossistema no qual 

está inserida.

Em um contexto no qual inovar significa, muitas vezes, operar 

sem referências claras, sua trajetória ilustra, de forma concreta, o argu-

mento central deste capítulo: em mercados emergentes, a inovação não 

é apenas resultado de avanços tecnológicos, mas de processos contínuos 

de aprendizagem, adaptação e construção de capacidades, sustentados, 

em grande medida, por redes de relações que viabilizam sua existência e 

continuidade. Trata-se, em última instância, de seguir em frente mesmo 

quando o caminho ainda está sendo traçado. 

Da identificação do problema à construção do negócio 

Uma das contribuições centrais deste estudo reside na evidên-

cia de que, em mercados emergentes, a inovação não ocorre apenas no 

desenvolvimento tecnológico. Ela envolve, simultaneamente, a cons-
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trução do próprio mercado.

A gênese do empreendimento esteve diretamente associada 

à identificação de múltiplos problemas em um contexto marcado por 

incerteza, ausência de referências e limitações estruturais típicas de 

mercados emergentes. O primeiro desafio residia no próprio caráter 

incipiente do setor de drones no Brasil. Por se tratar de um segmento 

ainda em formação, não havia empresas maduras que pudessem servir 

como referência, o que implicava a necessidade de construir conheci-

mento internamente, sem parâmetros consolidados de comparação ou 

aprendizado.

Paralelamente, emergia uma barreira significativa relacionada 

ao próprio mercado consumidor. Os clientes, em grande parte, pre-

cisavam não apenas conhecer, mas aprender a confiar na tecnologia. 

Tratava-se de uma solução que substituía práticas manuais historica-

mente consolidadas, o que gerava resistência e insegurança. Muitos 

percebiam a operação dos drones como algo complexo, o que dificul-

tava sua adoção inicial.

Outro fator crítico dizia respeito ao custo dos equipamentos. 

O alto valor de aquisição restringia o acesso, especialmente para pe-

quenos produtores e prestadores de serviço no setor agro, que fre-

quentemente dependiam de linhas de financiamento governamentais 

para viabilizar a compra. A ausência ou limitação desses incentivos 

comprometia diretamente a conversão de interesse em efetivação de 

vendas.

Além disso, o próprio desenvolvimento tecnológico representava 

um desafio interno relevante. A empresa investiu, durante anos, na for-

mação e manutenção de um time robusto de engenheiros dedicados à 

pesquisa e desenvolvimento. Esse esforço implicou elevados custos opera-
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cionais, sustentados diretamente pelo caixa da organização, em um con-

texto no qual o retorno ainda era incerto.

Esses problemas impactaram de forma mais intensa grupos 

com menor acesso a recursos, especialmente pequenos agricultores e 

prestadores de serviço no agronegócio, que se encontravam limitados 

tanto pela barreira financeira quanto pela falta de acesso à tecnologia 

e à capacitação necessária para sua utilização.

A validação da relevância desses desafios ocorreu de maneira 

prática e multifuncional. Na área de Recursos Humanos, tornou-se evi-

dente a escassez de mão de obra qualificada no país para atuar no de-

senvolvimento e fabricação de drones, reflexo direto da inexistência de 

empresas similares no mercado nacional. No âmbito comercial, observou-

-se um volume significativo de leads interessados na solução, indican-

do demanda latente; contudo, a limitação financeira, especialmente a 

ausência de financiamento, impedia a concretização das vendas. Já na 

área financeira, foi possível mensurar de forma objetiva os investimentos 

realizados no desenvolvimento dos protótipos, evidenciando o nível de 

risco assumido pela empresa.

Diante desse cenário, os primeiros beneficiários da solução 

não foram, inicialmente, compradores do produto, mas usuários do 

serviço. A empresa iniciou sua atuação como prestadora de serviços, 

atendendo instituições e organizações que necessitavam das soluções 

baseadas em drones, mas que não desejavam ou não tinham condições 

de adquirir as aeronaves. Para isso, estruturou-se com um time externo 

de pilotos responsáveis pelas operações em campo e uma equipe inter-

na dedicada ao geoprocessamento das áreas atendidas.

Com o amadurecimento do negócio, houve uma transição no 

modelo de atuação. A empresa passou a incorporar a venda dos equi-

pamentos ao portfólio, ampliando também seu mercado de atuação. 
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Inicialmente concentrada em segmentos como Defesa, vigilância e ma-

peamento, expandiu sua presença para o agronegócio, especialmente 

nas aplicações de pulverização, alcançando novos perfis de clientes.

No que se refere à cocriação, a participação de usuários e co-

munidades no desenvolvimento das soluções foi limitada, sobretudo nas 

fases iniciais. O setor de drones, por se caracterizar como um nicho alta-

mente tecnológico e competitivo, operava sob forte lógica de sigilo. A 

necessidade de proteger informações estratégicas e evitar vazamentos 

antes dos lançamentos restringia a abertura do processo de desenvol-

vimento a atores externos. Ainda assim, reconhece-se que, em estágios 

mais recentes, emergem oportunidades para maior aproximação com 

instituições como universidades, especialmente considerando o poten-

cial de integração entre projetos desenvolvidos internamente e iniciati-

vas acadêmicas, ampliando as possibilidades de colaboração e geração 

de conheciment

Figura 1 – Nauru 1000C ISTAR da Xmobots.

Fonte: Brazil Journal.
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A trajetória da Xmobots: inovação, propósito e construção 
de um mercado

A história da Xmobots se inicia em 2007, em um contexto no 

qual o mercado de drones no Brasil ainda era incipiente, com baixa 

maturidade tecnológica e praticamente inexistente em termos de apli-

cação comercial estruturada. Desde sua origem, a empresa foi conce-

bida com um propósito claro: tornar a robótica acessível e integrá-la 

ao cotidiano das pessoas, não apenas como uma inovação tecnológica, 

mas como uma solução concreta para desafios reais.

O nascimento da empresa está diretamente vinculado ao am-

biente acadêmico, com sua entrada na incubadora do Centro de Ino-

vação, Empreendedorismo e Tecnologia (CIETEC), na Universidade de 

São Paulo. Esse contexto foi fundamental para a consolidação de suas 

bases científicas e tecnológicas, permitindo que um grupo de jovens 

engenheiros iniciasse o desenvolvimento de soluções pioneiras no país. 

Ainda nos primeiros anos, teve início o projeto do Apoena 1000A, con-

siderado um dos primeiros drones desenvolvidos no Brasil, marcando 

o posicionamento da empresa como protagonista em um setor emer-

gente.

Desde então, a trajetória da Xmobots foi marcada pela com-

binação entre conhecimento técnico, ousadia e construção contínua 

de mercado. Em um ambiente sem referências consolidadas, a empre-

sa não apenas desenvolveu tecnologia, mas também precisou educar 

clientes, estruturar aplicações e demonstrar o valor de suas soluções. 

Esse processo exigiu, além de competência técnica, resiliência e capa-

cidade de adaptação.

A escolha de São Carlos, no interior de São Paulo, como sede 

da empresa não foi casual. Reconhecida como um dos principais polos 
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tecnológicos e aeronáuticos do país, a cidade ofereceu as condições 

necessárias para o desenvolvimento de soluções avançadas, além de 

proximidade com universidades e centros de pesquisa. Nesse ambiente, 

a Xmobots consolidou sua capacidade de projetar e fabricar integral-

mente suas tecnologias, reforçando seu compromisso com o desenvol-

vimento nacional.

Ao longo de sua evolução, a empresa ampliou significativa-

mente seu escopo de atuação, posicionando-se como líder no desen-

volvimento de RPAS (Remotely Piloted Aircraft Systems) na América 

Latina. Sua atuação passou a abranger diferentes setores estratégicos, 

como agronegócio, defesa, monitoramento ambiental e segurança, 

evidenciando a versatilidade de suas soluções.

Mais do que desenvolver produtos, a Xmobots estruturou um 

ecossistema integrado de soluções, no qual tecnologia, serviços e sis-

temas operam de forma articulada para resolver problemas complexos 

em diferentes contextos – do campo às florestas, das cidades às fron-

teiras. Essa abordagem reflete uma compreensão ampliada da inova-

ção, orientada não apenas pelo avanço tecnológico, mas pela geração 

de valor efetivo para seus clientes.

A missão da empresa – desenvolver o mercado de robôs mó-

veis com tecnologia de ponta – traduz seu papel ativo na construção 

de um setor ainda em consolidação. Já sua visão – tornar a robótica 

móvel uma realidade cotidiana para as próximas gerações – evidencia 

um compromisso de longo prazo com a democratização da tecnologia.

Esse posicionamento é sustentado por valores organizacionais 

que orientam suas práticas: corretude nos processos, excelência nas re-

lações, foco em resultados com rentabilidade, busca contínua por ino-

vação, resiliência diante dos desafios e orgulho pelo impacto gerado. 

Esses elementos não apenas definem a cultura interna da organização, 

mas também se refletem na forma como a empresa se posiciona no 
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mercado.

Do ponto de vista institucional, a Xmobots estrutura-se como 

uma sociedade anônima de capital fechado, com governança orienta-

da à transparência, à responsabilidade e ao alinhamento com o mer-

cado. A presença de acionistas estratégicos dos setores tecnológico e 

financeiro contribui para sustentar sua expansão e reforçar sua credi-

bilidade junto ao ecossistema empresarial.

O impacto de sua atuação pode ser observado em diferentes 

dimensões. Suas soluções contribuem para o aumento da produtivida-

de no agronegócio, promovem maior segurança em operações estraté-

gicas e apoiam iniciativas de monitoramento ambiental, evidenciando 

seu papel na construção de uma economia mais eficiente e sustentável.

Assim, a história da Xmobots não se resume ao desenvolvimen-

to de uma empresa de tecnologia, mas representa a construção de um 

novo mercado no Brasil. Trata-se de uma trajetória marcada pela capa-

cidade de transformar conhecimento em aplicação prática, enfrentar 

incertezas e, sobretudo, materializar um propósito: tornar a robótica 

uma ferramenta acessível, capaz de ampliar o potencial humano e ge-

rar impacto real na sociedade.

Adaptação estratégica em contextos institucionais restritivos

O desenvolvimento do empreendimento ocorreu em um am-

biente marcado por limitações institucionais e operacionais típicas de 

mercados emergentes. Entre os principais obstáculos identificados, 

destacaram-se as dificuldades enfrentadas pelos clientes para obten-

ção de financiamento junto a bancos e programas governamentais, 

o que restringia a capacidade de aquisição dos equipamentos. Além 

37 XMOBOTS: DA INCERTEZA À CONSOLIDAÇÃO 
NA CONSTRUÇÃO DE UM MODELO DE 
INOVAÇÃO NO SETOR DE DRONES NO BRASIL



disso, havia barreiras relacionadas ao próprio uso da tecnologia, uma 

vez que parte dos clientes demonstrava insegurança ou dificuldade no 

manuseio dos drones, especialmente em um contexto de baixa familia-

ridade com soluções tecnológicas mais avançadas.

Diante dessas limitações, a empresa passou a reinterpretar os 

obstáculos não apenas como restrições, mas como oportunidades de 

construção e adaptação. A escassez de mão de obra qualificada, por 

exemplo, levou à busca por profissionais de setores correlatos, como 

o aeronáutico e o automobilístico, cujas competências puderam ser 

adaptadas às demandas do desenvolvimento e operação dos drones. 

Da mesma forma, as dificuldades de financiamento enfrentadas pelos 

clientes motivaram a criação de alternativas internas, como a nego-

ciação de linhas de crédito junto a instituições bancárias e a oferta de 

condições de pagamento parceladas, viabilizando o acesso ao produto.

Outro desafio relevante dizia respeito à necessidade de rea-

lização de testes em campo, que exigiam áreas com condições ade-

quadas para voo. A localização inicial da empresa, na cidade de São 

Paulo, apresentava restrições significativas devido à proximidade 

com aeroportos e às limitações regulatórias associadas. Como res-

posta, a empresa optou por transferir suas operações para a cidade 

de São Carlos, cuja proximidade com áreas agrícolas, especialmen-

te canaviais, favorecia a realização de testes. Essa mudança também 

possibilitou maior integração com o ecossistema local, aproximando 

a empresa de universidades e de um polo tecnológico consolidado.

No que se refere à adaptação da solução ao contexto dos usu-

ários, tornou-se necessário ajustar não apenas aspectos técnicos, mas 

também a forma de comunicação e treinamento. A heterogeneidade 

do público exigiu abordagens inclusivas, especialmente diante de ca-

sos em que clientes apresentavam baixa escolaridade ou dificuldades 
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de leitura. Nesse sentido, os materiais de treinamento foram refor-

mulados para um formato mais visual e didático, com uso de figuras 

e imagens, facilitando a compreensão. Além disso, foi estruturado um 

time de Suporte Técnico, responsável por oferecer atendimento contí-

nuo, inclusive por telefone, auxiliando clientes em suas dúvidas e pro-

movendo maior segurança no uso da tecnologia. Complementarmente, 

os conteúdos de treinamento passaram a ser disponibilizados em uma 

plataforma on-line, permitindo acesso recorrente e flexível.

Embora o uso da tecnologia pelos clientes tenha contribuído de 

forma significativa para o aprimoramento das soluções, especialmente 

por meio de feedbacks que evidenciam demandas reais e direcionam 

melhorias, a origem da inovação não se caracteriza como um processo 

estritamente “de baixo para cima”. O desenvolvimento das soluções 

partiu, predominantemente, de iniciativas internas da empresa, sendo 

posteriormente refinado a partir da interação com os usuários. Nesse 

sentido, observa-se um processo híbrido, no qual a construção da ino-

vação é continuamente ajustada pelas experiências e necessidades do 

mercado, sem, contudo, ter sua gênese diretamente originada na base.

Configuração do modelo de inovação no empreendimento

O modelo de inovação adotado pelo empreendimento não se 

enquadra de forma isolada em uma única tipologia, mas se caracteriza 

por uma configuração híbrida, marcada pela combinação de desenvol-

vimento tecnológico avançado, aprendizagem contínua e adaptação 

progressiva ao mercado.

Inicialmente, a solução não se estruturou como uma inovação 
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frugal, uma vez que se trata de uma tecnologia complexa, intensiva em 

conhecimento e com elevado custo de desenvolvimento e aquisição. 

No entanto, ao longo do tempo, observa-se um movimento gradual de 

ampliação do acesso, à medida que a tecnologia amadurece, permitin-

do redução de custos e maior disseminação. Esse processo reflete uma 

dinâmica típica de tecnologias emergentes, nas quais a acessibilidade 

é construída progressivamente.

Da mesma forma, o desenvolvimento da solução não se originou 

de improviso ou de práticas informais sob restrição de recursos, como 

sugerido pela lógica da inovação jugaad. Ao contrário, sua gênese esteve 

fortemente ancorada em bases científicas e tecnológicas, sendo conce-

bida no ambiente acadêmico, mais especificamente em um laboratório/

incubadora da Universidade de São Paulo (USP), a partir da atuação de 

um grupo de universitários. Esse processo demandou elevado rigor téc-

nico, envolvendo conhecimentos especializados em áreas como aeronáu-

tica, mecânica e engenharia, evidenciando um percurso estruturado de 

desenvolvimento.

No que se refere à inovação grassroots, embora o contexto ini-

cial fosse marcado pela escassez de referências nacionais e pela limi-

tada disponibilidade de conhecimento no Brasil, o desenvolvimento 

da solução não se deu a partir de saberes tradicionais ou participação 

comunitária direta. Ainda assim, a atuação pioneira da empresa con-

tribuiu significativamente para a construção de conhecimento no país, 

posicionando-a como protagonista em diversos avanços tecnológicos 

no segmento.

A dinâmica de evolução dos produtos apresenta característi-

cas de inovação incremental e adaptativa, aproximando-se, em certa 

medida, da lógica de customização contínua observada em setores tec-

nológicos. A cada nova versão, parte-se da base já consolidada, incor-
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porando melhorias e ajustes a partir de ciclos sucessivos de pesquisa e 

desenvolvimento. Esse processo exige a atuação de equipes multidis-

ciplinares e períodos prolongados de desenvolvimento, evidenciando 

que a inovação, nesse contexto, não ocorre de forma imediata, mas 

como resultado de esforços sistemáticos e cumulativos.

No que diz respeito à inovação reversa, observa-se que o se-

tor de drones apresenta trajetórias distintas conforme o segmento 

e o contexto de aplicação. Embora existam exemplos internacionais 

relevantes, como o da empresa chinesa DJI, cuja atuação se expan-

diu globalmente a partir de demandas locais, o caso analisado não se 

caracteriza diretamente por esse tipo de dinâmica, ainda que esteja 

inserido em um mercado globalizado e interdependente.

A solução também não se configura como uma inovação orien-

tada à base da pirâmide (BOP), uma vez que, em função de sua com-

plexidade e custo, ainda não está acessível ao público de baixa renda. 

Seu foco principal reside na geração de valor econômico por meio do 

aumento da produtividade e da rentabilidade de seus usuários, espe-

cialmente em setores como o agronegócio.

Por outro lado, observa-se a presença de elementos de inova-

ção inclusiva no sentido de ampliar o acesso à tecnologia e promover 

ganhos de eficiência em atividades produtivas. Ainda que não tenha 

como objetivo central o empoderamento social direto, a solução contri-

bui para a melhoria das condições operacionais de seus usuários, impac-

tando positivamente sua capacidade produtiva.

No que se refere à origem da tecnologia, identifica-se uma 

combinação entre desenvolvimento nacional e incorporação de solu-

ções internacionais. A empresa atua tanto na produção de drones pró-

prios, desenvolvidos no Brasil, quanto na representação e comerciali-

zação de tecnologias estrangeiras, como as da marca DJI, evidenciando 

um modelo híbrido de inovação que articula criação interna e adapta-
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ção externa ao contexto local.

Adicionalmente, houve avanços relacionados à otimização de 

custos, escalabilidade e produção, ainda que detalhes específicos per-

maneçam restritos por questões estratégicas e de confidencialidade. 

De modo geral, o modelo adotado revela uma trajetória de inovação 

construída de forma estruturada, incremental e cumulativa, sustenta-

da por conhecimento técnico, experimentação contínua e adaptação 

às demandas do mercado.

Na prática, esse modelo se materializou por meio de ciclos su-

cessivos de desenvolvimento, nos quais conceitos foram testados, refi-

nados e, quando necessário, reformulados. Parte das soluções exigiu a 

simplificação de processos operacionais e a adaptação de funcionalida-

des para atender às limitações dos usuários, enquanto outros elemen-

tos foram completamente reinventados diante das exigências técnicas 

e regulatórias do setor.

O processo de prototipagem desempenhou papel central nessa 

trajetória, sendo conduzido de forma intensiva e iterativa. Durante anos, 

equipes especializadas trabalharam no desenvolvimento e na validação 

de protótipos, testando diferentes configurações até alcançar níveis ade-

quados de desempenho e confiabilidade.

Embora não se caracterize por um design minimalista no sen-

tido estrito, o desenvolvimento das soluções incorporou, progressiva-

mente, princípios de modularidade e simplificação funcional, buscan-

do equilibrar sofisticação tecnológica com usabilidade.

Por fim, ainda que o processo não tenha se apoiado direta-

mente em saberes tradicionais ou redes comunitárias, a interação com 

o mercado e com os usuários finais desempenhou papel fundamental 

no direcionamento das melhorias, reforçando a importância do apren-

dizado contínuo como elemento estruturante do modelo de inovação 
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adotado.

Modelo de negócio, escalabilidade e sustentabilidade

O modelo de negócio do empreendimento está estruturado na 

geração de valor por meio da eficiência operacional e da substituição 

de práticas tradicionais por soluções tecnológicas mais precisas e segu-

ras. O uso de drones permite ampliar significativamente a produtividade 

dos usuários ao substituir atividades manuais realizadas por amostragem 

– geralmente mais demoradas, sujeitas a falhas humanas e com menor 

cobertura. Nesse sentido, a tecnologia viabiliza um mapeamento mais 

abrangente, rápido e com alta acurácia, além de reduzir custos operacio-

nais. Adicionalmente, apresenta vantagens relevantes em termos de se-

gurança, especialmente quando comparada a alternativas como a aviação 

agrícola tradicional.

No que se refere ao equilíbrio entre impacto e viabilidade fi-

nanceira, observa-se que o modelo se sustenta desde que as normas de 

uso sejam devidamente respeitadas. A operação de drones está condi-

cionada a regulamentações específicas, especialmente no que diz res-

peito ao uso do espaço aéreo, sob supervisão de órgãos como a ANAC. 

O cumprimento dessas exigências é fundamental não apenas para a 

segurança das operações, mas também para a continuidade e a legiti-

midade do negócio.

Quanto à escalabilidade, o modelo apresenta potencial de re-

plicação tanto em diferentes regiões do Brasil quanto em outros paí-

ses. A expansão pode ocorrer por meio da abertura de novas unidades 

produtivas, permitindo a ampliação da capacidade de fabricação e a 

consolidação da produção seriada de determinados produtos. Essa ca-

racterística evidencia a possibilidade de crescimento estruturado do 
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empreendimento, alinhado à demanda crescente por soluções tecno-

lógicas no setor.

Entretanto, a replicação do modelo em outros contextos exige 

adaptações relevantes. A legislação local configura-se como um dos 

principais fatores críticos, demandando adequação às normas específi-

cas de cada país. Além disso, aspectos ambientais, como temperatura 

e relevo, também influenciam diretamente o desempenho das aerona-

ves. Condições extremas, como temperaturas muito elevadas ou muito 

baixas (incluindo ambientes com neve), podem impactar a eficiência 

operacional, exigindo ajustes técnicos nos equipamentos.

O desenvolvimento do empreendimento contou com o apoio 

de instituições relevantes ao longo de sua trajetória. Sua origem está 

vinculada a uma incubadora em São Paulo, com suporte inicial da uni-

versidade de formação dos fundadores. Posteriormente, a empresa 

também foi beneficiada por programas de fomento à inovação, como 

os oferecidos pela FAPESP e pela FINEP, além da entrada de acionistas 

que contribuíram para a sustentação e a expansão do negócio.

Por fim, embora a empresa esteja localizada em uma área 

industrial com estrutura própria, composta por galpões fabris, sua 

atuação não se caracteriza, atualmente, por uma inserção direta em 

ecossistemas empreendedores mais amplos, como hubs, clusters ou 

parques tecnológicos com interação ativa entre empresas. Ainda as-

sim, sua trajetória evidencia um modelo de negócio sólido, com po-

tencial de expansão e sustentação em diferentes contextos, apoiado 

na geração contínua de valor por meio da inovação tecnológica.

Tecnologia, digitalização e interfaces institucionais

A incorporação de tecnologias digitais desempenhou papel 
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relevante na estruturação e expansão do empreendimento, tanto 

no âmbito interno quanto externo. Internamente, foram imple-

mentados softwares voltados à integração entre os diferentes 

departamentos da empresa, promovendo maior fluidez nos pro-

cessos, redução de retrabalhos e, consequentemente, diminuição 

de desperdícios financeiros. Essa digitalização contribuiu para 

ganhos de eficiência operacional e melhor coordenação das ati-

vidades organizacionais.

Externamente, a tecnologia digital foi utilizada como 

ferramenta estratégica para a ampliação de mercado e o forta-

lecimento da marca. A empresa passou a investir em marketing 

digital, utilizando campanhas patrocinadas em redes sociais e 

parcerias com influenciadores digitais, com o objetivo de aumen-

tar a visibilidade dos produtos e alcançar um público mais amplo 

e diversificado.

No que se refere à distribuição, especialmente em regiões 

mais remotas ou com infraestrutura limitada, a estratégia combi-

nou o uso de canais digitais com a atuação de parceiros locais. As 

redes sociais desempenharam papel importante na divulgação e 

captação de clientes, enquanto as revendas regionais contribuí-

ram para viabilizar a presença física e o atendimento em diferen-

tes localidades, ampliando o alcance da solução.

Apesar da forte presença tecnológica, a atuação da em-

presa não se caracterizou por processos de formalização de atores 

informais, diferentemente do observado em modelos de platafor-

mas digitais, como os de mobilidade ou delivery. O foco esteve 

concentrado na oferta de soluções tecnológicas para aumento de 

produtividade, sem impacto direto na formalização de relações de 

trabalho ou atividades informais.

No campo regulatório, a operação da empresa se insere 
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em um ambiente com regras estabelecidas, especialmente no que 

diz respeito ao uso de drones, regulado por órgãos como a ANAC. 

Ainda que exista variação no nível de adesão dos usuários às nor-

mas, a empresa adota uma postura ativa de orientação, incenti-

vando a operação dentro da legalidade. Essa preocupação não se 

restringe ao cumprimento regulatório, mas está diretamente rela-

cionada à segurança das operações, uma vez que o uso inadequa-

do pode resultar em riscos significativos, incluindo a possibilidade 

de colisões com aeronaves tripuladas.

Por fim, a trajetória do empreendimento também envol-

veu interações com instituições públicas e privadas, configurando 

parcerias relevantes em diferentes níveis. Essas parcerias se ma-

terializaram tanto na contratação de serviços e aquisição de pro-

dutos – como no caso do Exército Brasileiro – quanto no apoio ao 

desenvolvimento tecnológico, evidenciando a importância da arti-

culação institucional para a consolidação e o avanço da inovação.

Impactos e resultados do empreendimento

A atuação do empreendimento gerou impactos relevan-

tes em múltiplas dimensões, especialmente nos âmbitos social e 

econômico, contribuindo de forma significativa para o fortaleci-

mento do ecossistema local. Em termos sociais, destaca-se a gera-

ção de empregos diretos, com a empresa atingindo um quadro de 

aproximadamente 680 colaboradores em seu momento de maior 

expansão. Além disso, houve um efeito multiplicador na cadeia 

produtiva, com a mobilização de centenas de fornecedores, tanto 

na cidade quanto em outras regiões do país, envolvendo desde 

infraestrutura para ampliação das fábricas até o fornecimento de 

insumos para a produção dos drones. Paralelamente, a tecnologia 
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desenvolvida contribui para o aumento da renda dos clientes, ao 

proporcionar maior produtividade e eficiência em suas operações.

No campo econômico, os impactos também se mostram 

expressivos. A presença da empresa impulsionou o crescimento 

de outros negócios locais que passaram a integrar sua cadeia de 

suprimentos e serviços. Empresas de setores diversos, como meta-

lurgia, fornecendo matéria-prima, e alimentação, cresceram para 

atender às demandas geradas, evidenciando um efeito dinamiza-

dor sobre a economia regional.

Para monitorar e gerenciar esses resultados, a empresa 

estruturou um sistema robusto de acompanhamento baseado em 

indicadores. Trata-se de um painel unificado de gestão, composto 

por mais de 100 indicadores distribuídos entre diferentes áreas, 

como Comercial, Marketing, Financeiro, Operações – que engloba 

cerca de 30 subáreas, incluindo Recursos Humanos, Pós-vendas, 

Suprimentos, Produção e Qualidade – e Engenharia. Esse painel é 

gerido pela área de PMO, responsável por garantir a confiabilida-

de das informações por meio de um processo interno de validação. 

A partir desse sistema, a alta gestão consegue acompanhar desvios 

em relação às metas estabelecidas e, em conjunto com as equipes, 

desenvolver planos de ação para correção de rota.

No que se refere ao impacto ambiental, a tecnologia tam-

bém apresenta aplicações relevantes. Os drones podem ser utili-

zados em atividades de monitoramento ambiental, como acom-

panhamento de áreas de desmatamento, preservação de fauna, 

incluindo iniciativas voltadas à proteção de espécies como tarta-

rugas, e inspeção de estruturas como usinas hidrelétricas. Dessa 

forma, a solução contribui indiretamente para práticas mais sus-

tentáveis e para a gestão de recursos naturais.

A transformação da realidade local pode ser observada não 
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apenas em indicadores agregados, mas também em histórias con-

cretas que emergem desse ecossistema. Um exemplo emblemático 

é o caso da Xpresso, uma cafeteria localizada no estacionamento 

da fábrica da empresa. Seu proprietário, ex-funcionário da orga-

nização, identificou uma oportunidade a partir das necessidades 

internas. Inicialmente, ainda como colaborador, começou a comer-

cializar salgados nos intervalos dos turnos. Com o tempo, o negócio 

ganhou escala, levando-o a deixar a empresa para se dedicar inte-

gralmente ao empreendimento. Atualmente, a cafeteria segue em 

expansão e já gerou novos postos de trabalho, evidenciando como 

o ambiente criado pelo empreendimento pode estimular iniciativas 

empreendedoras e gerar efeitos positivos em cadeia.

Assim, os resultados alcançados extrapolam os limites da 

organização, refletindo-se na dinamização econômica, na geração 

de oportunidades e na construção de um ecossistema mais ativo e 

interconectado.

Contribuições ao debate sobre inovação em mercados 
emergentes

A partir da análise da trajetória apresentada, emergem 

três contribuições teóricas centrais para a compreensão da inova-

ção em contextos emergentes.

(i) A inovação como processo sociotécnico ampliado 

Os achados reforçam que a inovação, nesses contextos, não 

pode ser compreendida apenas como resultado de avanços tecnoló-

gicos. Trata-se de um processo sociotécnico ampliado, no qual tec-

48 XMOBOTS: DA INCERTEZA À CONSOLIDAÇÃO 
NA CONSTRUÇÃO DE UM MODELO DE 
INOVAÇÃO NO SETOR DE DRONES NO BRASIL



nologia, aprendizagem, adaptação organizacional e construção de 

mercado se entrelaçam de forma contínua. A criação de valor de-

pende não apenas do desenvolvimento da solução, mas também da 

capacidade de educar o cliente, reduzir resistências, adaptar a lin-

guagem e viabilizar o acesso. Assim, inovar implica, simultaneamen-

te, desenvolver tecnologia e construir as condições para sua adoção.

(ii) A centralidade das capacidades dinâmicas em 

ambientes de incerteza

A trajetória analisada evidencia que, em mercados emer-

gentes, as capacidades dinâmicas assumem papel ainda mais críti-

co. Mais do que adquirir novas competências, torna-se essencial a 

habilidade de desaprender práticas consolidadas, revisar modelos 

mentais e reconstruir rotinas organizacionais diante de contextos 

instáveis. A adaptação contínua, orientada pela experimentação 

e pelo aprendizado incremental, revela-se um diferencial compe-

titivo fundamental, especialmente em setores nos quais não há 

referências consolidadas.

(iii) O hibridismo como característica estruturante dos 

modelos de inovação

Os resultados indicam que as tipologias tradicionais de ino-

vação, quando analisadas de forma isolada, são insuficientes para 

explicar a complexidade das trajetórias em economias emergentes. 

Observa-se a emergência de modelos híbridos, que combinam ele-

mentos de diferentes abordagens – desenvolvimento tecnológico 

estruturado, adaptação incremental, incorporação de soluções ex-

ternas e aprendizado orientado pelo mercado. Esse hibridismo não 

é exceção, mas sim uma característica estruturante, refletindo a ne-
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cessidade de articulação entre múltiplas lógicas para viabilizar a 

inovação em contextos marcados por restrições e incertezas.

Em conjunto, essas contribuições reforçam que inovar em 

mercados emergentes exige não apenas capacidade técnica, mas, 

sobretudo, flexibilidade estratégica, sensibilidade ao contexto e 

habilidade de construir, simultaneamente, tecnologia, mercado e 

legitimidade.

Desafios, aprendizados e perspectivas futuras

Ao longo do desenvolvimento do empreendimento, os de-

safios enfrentados extrapolaram aspectos técnicos e estruturais, 

alcançando também dimensões culturais e organizacionais. Um 

dos principais aprendizados foi compreender que a inovação não 

se restringe a grandes avanços tecnológicos ou exclusivamente às 

áreas de pesquisa e desenvolvimento. Jeisiane percebeu que ino-

var também está presente nas pequenas melhorias do cotidiano e 

que todos os colaboradores podem contribuir com esse processo. 

Ao mesmo tempo, tornou-se evidente que a inovação precisa ser 

conduzida com equilíbrio. Nem tudo deve ser constantemente mo-

dificado, pois mudanças excessivas podem gerar instabilidade e es-

tresse organizacional. Assim, consolidou-se a visão de que inovar 

é essencial, mas deve ocorrer de forma estratégica e consciente.

Ao refletir sobre sua trajetória, Jeisiane reconhece que al-

gumas decisões poderiam ter sido conduzidas de maneira diferen-

te. Destaca, especialmente, a importância de um acompanhamen-

to mais rigoroso do fluxo financeiro desde os estágios iniciais do 
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negócio, bem como a necessidade de contar com equipes altamen-

te qualificadas nas áreas de Contabilidade, Controladoria, Fiscal e 

Tesouraria. Além disso, aponta que teria dedicado maior atenção 

à estrutura de custos dos produtos, buscando margens mais sus-

tentáveis. No campo da gestão de pessoas, ressalta que decisões 

relacionadas ao desalinhamento cultural deveriam ter sido toma-

das com maior agilidade, evitando impactos negativos no ambien-

te interno. Também enfatiza que a automatização de processos 

poderia ter sido priorizada mais cedo, contribuindo para ganhos 

de eficiência e escalabilidade.

Em relação ao futuro, a expectativa é de uma evolução 

significativa do setor. A tendência é que o segmento de drones 

passe por um processo de amadurecimento tecnológico, tornan-

do-se mais acessível em termos de custo e ampliando sua presen-

ça em diferentes aplicações. Nesse cenário, a tecnologia tende 

a substituir progressivamente produtos e serviços tradicionais, 

consolidando-se como uma solução cada vez mais integrada às 

operações produtivas.

Observa-se, ainda, o potencial de desenvolvimento de 

dinâmicas associadas à inovação reversa. O uso recente de dro-

nes em contextos de conflito, como no caso da Ucrânia, evidencia 

como soluções desenvolvidas de forma simplificada podem ganhar 

escala e, posteriormente, ser incorporadas por mercados mais de-

senvolvidos. Esse movimento reforça a ideia de que a inovação 

pode emergir de contextos diversos e, a partir deles, alcançar no-

vos patamares de difusão global.

Por fim, a experiência acumulada permite a formulação 

de recomendações relevantes para empreendedores que atuam 

em mercados emergentes. Entre elas, destaca-se a importância de 
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uma gestão eficiente da cadeia de suprimentos. Jeisiane enfatiza 

que não basta alcançar capacidade de venda em larga escala; é 

fundamental garantir a capacidade de produção e entrega com 

qualidade. A escolha criteriosa de fornecedores, aliada a um pla-

nejamento estruturado de compras e à confiabilidade na execu-

ção, torna-se essencial para evitar riscos operacionais, como atra-

sos e penalizações contratuais. Nesse sentido, a sustentabilidade 

do crescimento está diretamente vinculada à solidez das relações 

estabelecidas ao longo da cadeia produtiva.

Síntese da trajetória e legado empreendedor

Se sua história fosse traduzida em um título, ela se resumi-

ria de forma direta e simbólica: “Vaca não dá leite”. A expressão, 

inspirada na reflexão de Mario Sérgio Cortella, sintetiza a essência 

de sua trajetória: oportunidades não se materializam por si mes-

mas. Elas existem, mas exigem ação, iniciativa e disposição para 

enfrentá-las. Assim como o leite está disponível, mas precisa ser 

extraído, os resultados dependem do movimento de quem decide 

agir. Ao longo de sua jornada, Jeisiane demonstrou essa postura 

de forma consistente, avançando mesmo diante do medo, das li-

mitações e das incertezas, assumindo desafios e transformando 

intenção em realização.

A principal mensagem que emerge de sua experiência é 

que empreender é, antes de tudo, uma escolha que exige prepa-

ro emocional. Desenvolver a capacidade de lidar com frustrações, 

incertezas e oscilações constantes torna-se indispensável. O per-

curso empreendedor se assemelha a uma montanha-russa, na qual 

os momentos de dificuldade frequentemente superam os de reco-



nhecimento. Nesse contexto, fortalecer a “musculatura emocio-

nal”, compreendendo gatilhos, mantendo o equilíbrio e persistin-

do diante das adversidades, é condição essencial para não desistir.

Ao mesmo tempo, a trajetória evidencia aprendizados 

práticos fundamentais. A gestão financeira rigorosa é indispen-

sável para garantir fôlego e estabilidade, evitando decisões im-

pulsivas e preservando a sustentabilidade do negócio. A escuta 

ativa do cliente se mostra central, uma vez que compreender suas 

necessidades reais e acompanhar suas demandas é o que susten-

ta a relevância da solução. Sem cliente, não há empreendimento. 

Além disso, reconhecer o valor da equipe é crucial: são as pessoas 

que, na prática, sustentam a operação e viabilizam a execução das 

estratégias. Como destacado, muitas vezes o time é composto por 

profissionais ainda mais capacitados, e são eles que “dobram o 

paraquedas” diariamente.

Por fim, sua trajetória pode ser sintetizada em duas ideias-

-força que traduzem o espírito da inovação em contextos desafia-

dores. A primeira, de Mario Sergio Cortella, reforça a importância 

da ação contínua mesmo diante de limitações: “Faça o teu melhor, 

na condição que você tem, enquanto você não tem condições me-

lhores para fazer melhor ainda”. A segunda, atribuída a Nelson 

Mandela, expressa a essência do processo inovador: “Sempre pa-

rece impossível até que seja feito”.

Em síntese, a trajetória analisada evidencia que inovar 

em mercados emergentes não pode ser compreendido apenas 

como um processo técnico ou estratégico, mas como uma cons-

trução multifacetada, sustentada por aprendizagem contínua, 

relações sociais e capacidade de adaptação. Ao longo do per-

curso, torna-se evidente que a inovação emerge da articulação 
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entre recursos, competências e contextos, sendo profundamente 

influenciada pelas redes de relações que a viabilizam e pela ca-

pacidade dos atores de reinterpretar desafios como oportunida-

des. Nesse sentido, a experiência analisada reforça a compreen-

são da inovação como um fenômeno sociotécnico e dinâmico, no 

qual tecnologia, mercado e capital social se coevoluem. Assim, 

mais do que um resultado, inovar configura-se como um processo 

em permanente construção, no qual agir, aprender e adaptar-se 

tornam-se elementos indissociáveis para a geração de valor em 

ambientes marcados pela incerteza.
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INTRODUÇÃO 

O atual ecossistema das Organizações da Sociedade Civil 

(OSCs) no Brasil atravessa um processo de transformação estrutu-

ral marcado por uma expansão expressiva e, simultaneamente, por 

fragilidades persistentes em suas capacidades de gestão, mensura-

ção e sustentabilidade. Mesmo com a consolidação do setor como 

um componente estratégico da economia nacional, tanto pela sua 

contribuição direta ao Produto Interno Bruto (PIB) quanto pela 

sua função na mitigação de desigualdades sociais em contextos 

em que Estado e mercado apresentam limitações operacionais.

Dados recentes indicam que o Brasil conta com aproxima-

damente 897 mil OSCs ativas, responsáveis por cerca de 4,27% do 

PIB e pela geração de aproximadamente seis milhões de postos de 

trabalho formais. Esse volume posiciona o Terceiro Setor como um 

ator econômico relevante, cuja atuação extrapola a lógica filan-

trópica tradicional e se aproxima de dinâmicas mais complexas de 

provisão de serviços, inovação social e desenvolvimento territo-

58 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR

Navegando com dados: Bússola 
Social e a profissionalização
do terceiro setor

Adriane Gabriele Cezario da Silva ● Gabriel dos Santos Baffa Clavero

CAPÍTULO 2 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES



rial. Ao mesmo tempo, observa-se uma intensificação da demanda 

por serviços sociais, impulsionada por crises econômicas, transfor-

mações demográficas e limitações estruturais de políticas públi-

cas, o que amplia a centralidade dessas organizações no tecido 

socioeconômico brasileiro.

Entretanto, esse crescimento ocorre em meio a um con-

junto de restrições estruturais que limitam o potencial de impacto 

do setor. A literatura sobre mercados emergentes oferece uma vi-

são interpretativa relevante para compreender esse fenômeno por 

meio do conceito chamado de “vazios institucionais”, entendido 

como a ausência ou fragilidade de mecanismos formais que ga-

rantam eficiência, previsibilidade e confiança nas interações eco-

nômicas e sociais. No contexto das OSCs brasileiras, esses vazios 

manifestam-se, sobretudo, na baixa padronização de processos, 

na ausência de dados estruturados e auditáveis, na fragmentação 

regulatória e na dificuldade de acesso a mecanismos de financia-

mento mais robustos.

Essa lacuna torna-se particularmente crítica quando se ob-

serva o comportamento do Investimento Social Privado. Embora o 

volume de recursos destinados ao setor tenha alcançado patamares 

historicamente elevados, sua distribuição permanece concentrada 

em organizações com maior capacidade institucional, geralmente 

localizadas em regiões economicamente mais desenvolvidas. Como 

resultado, estabelece-se um paradoxo: há abundância de causas e 

demandas sociais, mas escassez de organizações aptas a acessar e 

gerir recursos em escala, o que evidencia um desalinhamento en-

tre oferta de capital e capacidade de absorção qualificada.

Adicionalmente, a desigualdade regional e o déficit de in-

fraestrutura tecnológica aprofundam esse cenário. Organizações 

situadas em regiões periféricas ou rurais enfrentam não apenas 
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restrições financeiras, mas também limitações relacionadas à co-

nectividade, à qualificação de recursos humanos e ao acesso a 

ferramentas de gestão. Esse conjunto de fatores contribui para 

a reprodução de um ciclo de baixa profissionalização, no qual a 

operação cotidiana se sobrepõe à capacidade estratégica, dificul-

tando a adoção de práticas baseadas em evidências e a mensura-

ção consistente de impacto social.

Nesse contexto, a profissionalização das OSCs emerge não 

apenas como uma agenda desejável, mas como uma condição ne-

cessária para a sustentabilidade do setor. A transição de modelos 

baseados predominantemente em intuição e boa vontade para 

estruturas orientadas por dados, métricas e governança torna-se 

central para o fortalecimento da confiança de doadores, investi-

dores e demais stakeholders. Instrumentos como o Retorno So-

cial sobre o Investimento (SROI), por exemplo, ganham relevância 

ao oferecer uma tentativa de traduzir impacto social em métricas 

comparáveis, ainda que sua aplicação dependa diretamente da 

existência de sistemas confiáveis de coleta e análise de dados.

É nesse ponto que a inovação, especialmente em sua di-

mensão social e frugal, assume papel estratégico em mercados 

emergentes. Diante de restrições estruturais, soluções inovadoras 

tendem a emergir não apenas como diferenciais competitivos, mas 

como respostas adaptativas às limitações institucionais existentes.

A partir dessa perspectiva, este capítulo propõe analisar 

o caso da Bússola Social como uma resposta concreta aos vazios 

institucionais que caracterizam o Terceiro Setor no Brasil.  Ao de-

senvolver uma solução tecnológica voltada à gestão, ao monitora-

mento e à transparência de organizações sociais, a iniciativa busca 

enfrentar o que pode ser denominado de “gap de método” – isto 

é, a ausência de ferramentas e processos capazes de transformar 
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impacto social em informação estruturada, confiável e escalável.

Mais do que descrever uma solução tecnológica, a análise 

da Bússola Social permite compreender como estratégias de ino-

vação em mercados emergentes se articulam com desafios reais de 

território, escassez de recursos e complexidade institucional. As-

sim, o caso oferece não apenas uma leitura aplicada do fenômeno, 

mas também contribui para o debate teórico sobre o papel da ino-

vação na construção de capacidades institucionais em contextos 

marcados por desigualdade e incerteza.

PERFIL EMPREENDEDOR E GÊNESE DA EMPRESA

O perfil dos empreendedores por trás da Bússola Social, 

assim como a própria origem da empresa, não se insere em tra-

jetórias tradicionais de formação empresarial. Diferentemente 

de narrativas comuns no campo do empreendedorismo, não há, 

neste caso, herança familiar, ambiente de negócios ou repertório 

prévio estruturado que orientasse a criação da iniciativa. Ao con-

trário, tanto Aureo Giunco Jr. quanto Vinícius Schlup constroem 

suas trajetórias a partir de caminhos pouco previsíveis, marcados 

mais pela experimentação do que por referências consolidadas 

de gestão ou estratégia.

Nenhum dos dois provém de famílias empreendedoras, o 

que influencia diretamente a forma como desenvolvem suas capa-

cidades ao longo do tempo. A ausência de modelos prévios implica 

um processo de aprendizagem essencialmente empírico, baseado 

na prática, no erro e no ajuste contínuo. Nesse contexto, o em-

preendedorismo não surge inicialmente como um projeto estru-

turado, mas como uma extensão do próprio trabalho – um meio 
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de atuação que, gradualmente, exige organização, formalização e 

construção de sistemas.

As trajetórias individuais evidenciam uma complementari-

dade central para o desenvolvimento da empresa, não apenas em 

termos de formação, mas sobretudo na forma como cada fundador 

constrói sua leitura de mundo e sua maneira de resolver proble-

mas. Vinícius Schlup possui formação em Ciência da Computação, 

com especialização em gestão de projetos, o que contribui para o 

desenvolvimento de uma visão orientada à lógica, à estruturação 

de sistemas e à resolução de problemas complexos de forma or-

ganizada e escalável. Sua atuação prévia no desenvolvimento de 

softwares, especialmente voltados à área pública, reforça uma ca-

pacidade de traduzir demandas difusas em soluções tecnológicas 

aplicáveis. Ao longo de sua trajetória, essa base técnica é progres-

sivamente combinada com uma visão mais estratégica, construída 

na prática, à medida que se depara com desafios que extrapolam 

o campo puramente tecnológico.

Aureo Giunco Jr., por sua vez, possui formação em jorna-

lismo, mas constrói sua trajetória de forma profundamente en-

raizada no campo social. Sua atuação em organizações e projetos 

voltados à assistência e ao desenvolvimento social proporciona um 

contato direto com a realidade das OSCs, seus limites operacionais 

e as complexidades dos territórios onde atuam. Essa vivência não 

apenas amplia sua compreensão sobre as dinâmicas sociais, mas 

também desenvolve uma sensibilidade apurada para identificar 

problemas que, muitas vezes, não são imediatamente visíveis a 

partir de uma perspectiva externa ou exclusivamente técnica.

Mais do que formações distintas, o que se observa é a 

construção de competências complementares. Enquanto Vinícius 

tende a estruturar e organizar soluções, Aureo aprofunda a com-
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preensão do problema em sua dimensão prática e humana. Essa 

combinação permitiu que a solução desenvolvida não fosse apenas 

tecnicamente viável, mas também aderente à realidade do setor.

No campo do empreendedorismo, a formação de ambos 

permanece predominantemente autodidata. Não há um percurso 

linear de capacitação formal em negócios, mas uma construção 

contínua de conhecimento, orientada pelas demandas concretas 

da prática. Como relatou Vinícius, o processo de desenvolvimento 

da empresa foi essencialmente pautado no “aprender fazendo”, 

em que cada desafio enfrentado exigia novas respostas, ferramen-

tas e formas de pensar.

Essa lógica também se reflete na própria decisão de em-

preender. No caso de Vinícius, o movimento inicial não está asso-

ciado a uma vocação clara para o impacto social, mas a uma in-

satisfação com o modelo tradicional de trabalho. O engajamento 

com o campo social emerge posteriormente, à medida que ele se 

aproxima desse universo e passa a reconhecer, na tecnologia, um 

instrumento viável de transformação.

É nesse ponto que as trajetórias começam a convergir de 

forma mais estruturada. O encontro entre Aureo e Vinícius, em 

2012, ocorre a partir de uma iniciativa que, embora não tenha 

sido implementada, desempenha papel fundamental na constru-

ção da parceria: a concepção de uma plataforma de financiamento 

coletivo voltada ao setor social. Ainda que o projeto não tenha 

avançado, ele estabelece uma conexão entre duas visões comple-

mentares, criando as bases para a colaboração futura.

A partir dessa aproximação, os dois iniciam uma sociedade 

e passam a atuar com o desenvolvimento de soluções tecnológicas, 

especialmente voltadas à área de assistência social no setor públi-
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co. Durante esse período, aprofundam sua atuação no contexto 

do Sistema Único de Assistência Social (SUAS), desenvolvendo sof-

twares e, simultaneamente, ampliando sua compreensão sobre a 

estrutura, os limites e as fragilidades do campo social brasileiro.

Esse momento é decisivo, pois antecipa, ainda que de for-

ma não intencional, a gênese da Bússola Social. A problemática 

já estava presente na experiência cotidiana dos fundadores, mas 

ainda não havia sido plenamente reconhecida como uma oportu-

nidade estruturada de inovação.

A inflexão ocorre quando uma demanda concreta eviden-

cia a dimensão do problema. Ao serem provocados a estruturar 

o acompanhamento das doações realizadas por uma empresa, 

deparam-se com a inexistência de mecanismos que permitissem 

mensurar, de forma consistente, o impacto gerado. A partir dessa 

experiência, consolida-se a percepção de que o desafio não era 

pontual, mas sistêmico: faltava ao setor um método capaz de inte-

grar investimento, execução e mensuração.

É nesse momento que as competências individuais de am-

bos deixam de atuar de forma paralela e passam a convergir de 

maneira decisiva. A capacidade técnica de estruturar sistemas, so-

mada à vivência concreta das limitações do campo social, cria as 

condições necessárias para o desenvolvimento de uma solução que 

não apenas responde a uma demanda específica, mas que se pro-

põe a reorganizar a forma como o impacto social é gerido.

Inicialmente, a solução direciona-se ao investidor social, 

com o objetivo de organizar e dar visibilidade às doações realizadas. 

No entanto, ao longo da implementação, um novo entendimento 

emerge: as próprias organizações sociais enfrentavam déficits signi-

ficativos de gestão, registro de dados e estrutura operacional.
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Desde a concepção da Bússola Social, a definição do mo-

delo de precificação ocupou um papel estratégico no desenvol-

vimento da solução. Diferentemente de abordagens tradicionais 

de mercado, nas quais o preço é determinado a partir de métricas 

internas ou benchmarks setoriais, houve uma preocupação deli-

berada em alinhar o valor da plataforma à realidade financeira 

das Organizações da Sociedade Civil. Esse processo envolveu não 

apenas ajustes técnicos, mas uma compreensão aprofundada das 

limitações orçamentárias e da dinâmica operacional dessas organi-

zações. O objetivo não era apenas viabilizar a venda do produto, 

mas garantir sua incorporação ao cotidiano das OSCs, de forma 

contínua e sustentável. Ao estruturar um modelo de acesso com-

patível com a capacidade de pagamento do setor, a Bússola Social 

não apenas ampliou sua base de adoção, mas também criou as 

condições para que a tecnologia deixasse de ser um recurso pontu-

al e passasse a atuar como infraestrutura permanente de gestão, 

contribuindo, simultaneamente, para a sustentabilidade financei-

ra da própria empresa e das organizações atendidas.

A solução, então, evoluiu de forma orgânica, deixando de 

atender apenas a um dos lados da relação e passando a integrar 

todo o sistema. De um lado, investidores que demandam transpa-

rência e capacidade de mensuração; de outro, organizações que 

necessitam de ferramentas para gerir, registrar e comunicar suas 

atividades. A Bússola posiciona-se, assim, como uma ponte entre 

esses dois universos.

Esse processo de construção não segue um plano previa-

mente definido, mas ocorre por meio de ajustes sucessivos, apren-

dizado contínuo e adaptação às demandas que emergem da práti-

ca. A empresa evolui na medida em que o problema se torna mais 

claro, mais complexo e mais abrangente.
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Dessa forma, a gênese da Bússola Social não pode ser com-

preendida como um evento isolado, mas como o resultado de um 

acúmulo de experiências. Um percurso que se inicia nas trajetórias 

individuais dos fundadores, se desenvolve na prática profissional e se 

materializa no momento em que visão e oportunidade convergem.

Nesse sentido, perfil empreendedor e origem da empresa 

deixam de ser dimensões separadas. A forma como Aureo e Viní-

cius aprendem, experimentam, erram e constroem é, em si, o que 

torna possível o surgimento da Bússola Social.

A empresa, portanto, não nasce apenas de uma ideia, mas 

de um processo – contínuo, situado e profundamente conectado à 

realidade que busca transformar.
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Figura 1 – Vinicius e Aureo (Fundadores da Bússola Social).

Fonte: Bússola Social.

TIPOS DE INOVAÇÃO APLICADOS E A SUPERAÇÃO DOS 
VAZIOS INSTITUCIONAIS

A análise da Bússola Social em mercados emergentes exige 

uma leitura que vá além da categorização tradicional de inovação. 

Em contextos como o brasileiro, marcados por restrições estrutu-

rais e pela presença de vazios institucionais, as soluções inova-

doras tendem a emergir como respostas sistêmicas, articulando 

diferentes dimensões de inovação de forma simultânea.
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Figura 2 – Logotipo da Bússola Social.

Fonte: Bússola Social.

Conforme discutido na literatura sobre inovação em am-

bientes de escassez, os mercados emergentes funcionam como es-

paços de experimentação nos quais limitações estruturais – como 

ausência de infraestrutura, instabilidade regulatória e baixa dis-

ponibilidade de recursos – não apenas impõem barreiras, mas tam-

bém induzem o desenvolvimento de soluções adaptativas e cria-

tivas (Guia de Inovação; Sebrae, 2023). Nesse sentido, a Bússola 

Social exemplifica uma inovação híbrida, que combina elementos 

de inovação de processo, modelo de negócio, inovação social, fru-

gal e inclusiva, ao mesmo tempo em que atua diretamente sobre 

os vazios institucionais do Terceiro Setor brasileiro.

Inovação de Processo como Resposta ao Vazio de Dados 
e Governança

A dimensão mais evidente da atuação da Bússola Social 

está na transformação dos processos que estruturam a gestão do 

impacto social. Tradicionalmente, o Terceiro Setor opera com baixa 

padronização, forte dependência de registros manuais e ausência 

de sistemas integrados de informação – um claro exemplo do que a 

literatura denomina vazio institucional de infraestrutura e dados.
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Ao digitalizar toda a cadeia de valor – da seleção de proje-

tos ao monitoramento de metas e prestação de contas –, a Bússola 

não apenas aumenta a eficiência operacional, mas introduz um 

novo padrão de governança baseado em dados auditáveis. Essa 

transformação permite reduzir a assimetria de informação entre 

investidores e organizações executoras, um dos principais entra-

ves à expansão do investimento social em larga escala.

Como apontam estudos sobre inovação social, a capaci-

dade de estruturar e sistematizar informações é um elemento 

central para a consolidação de modelos sustentáveis de impacto. 

Nesse sentido, a inovação de processo da Bússola atua direta-

mente na construção de confiança – um ativo escasso em contex-

tos institucionais frágeis.

Inovação de Modelo de Negócio e o Vazio de 
Intermediação

Para além da digitalização de processos, a Bússola Social 

redefine a forma como os atores do ecossistema interagem. Em 

mercados emergentes, a ausência de intermediários eficientes, ca-

pazes de conectar oferta e demanda de recursos com transparên-

cia, constitui um vazio institucional crítico.

Ao operar como uma plataforma bidirecional, a Bússola 

cria uma infraestrutura de intermediação que organiza o fluxo 

entre investidores sociais e OSCs. Esse modelo reduz custos de 

transação, padroniza critérios de seleção e amplia a previsibilida-

de das relações, elementos fundamentais para o funcionamento 

eficiente de qualquer sistema econômico. 
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Essa reconfiguração aproxima o investimento social de ló-

gicas típicas de mercados estruturados, sem perder sua finalidade 

social. Trata-se, portanto, de uma inovação que não apenas melhora 

processos existentes, mas altera as regras do jogo, criando um am-

biente mais organizado e acessível para todos os atores envolvidos.

Inovação Social e o Vazio de Mensuração de Impacto

A inovação social da Bússola manifesta-se na sua capaci-

dade de transformar impacto em informação estruturada. Um dos 

principais vazios institucionais do Terceiro Setor está na dificulda-

de de mensurar resultados de forma consistente, o que compro-

mete tanto a gestão interna quanto a captação de recursos.

A introdução de ferramentas de monitoramento basea-

das em indicadores, marcos lógicos e metodologias como a Teoria 

da Mudança permite que as organizações avancem de uma lógica 

operacional para uma lógica estratégica, orientada por evidên-

cias. Essa mudança é fundamental para a adoção de métricas como 

o Retorno Social sobre o Investimento (SROI), que demandam da-

dos confiáveis e contínuos.

Conforme destacado nos estudos sobre inovação social, a 

geração de valor em negócios de impacto está diretamente asso-

ciada à capacidade de demonstrar resultados de forma mensurável 

e replicável. Nesse sentido, a Bússola não apenas apoia a execução 

de projetos, mas redefine o próprio conceito de impacto, tornan-

do-o visível, comparável e escalável.
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Inovação Frugal diante do Vazio de Infraestrutura

A atuação da Bússola Social também evidencia caracterís-

ticas de inovação frugal, especialmente na forma como adapta 

suas soluções às limitações do contexto brasileiro. Em regiões com 

baixa conectividade e infraestrutura precária, soluções complexas 

e dependentes de alta capacidade tecnológica tendem a falhar.

Ao desenvolver ferramentas leves, intuitivas e operáveis 

em ambientes de baixa conectividade, como aplicativos com fun-

cionalidade off-line, a empresa responde diretamente ao vazio de 

infraestrutura que caracteriza grande parte do território nacio-

nal. Essa adaptação garante não apenas a viabilidade técnica da 

solução, mas sua efetiva adoção por organizações que operam em 

condições adversas.

A literatura sobre inovação frugal destaca que o valor des-

sas soluções reside na sua capacidade de entregar funcionalidade 

essencial com baixo custo e alta adaptabilidade (Sebrae, 2023). A 

Bússola exemplifica esse princípio ao priorizar usabilidade e aces-

sibilidade em detrimento de complexidade desnecessária.

Inovação Inclusiva e o Vazio de Acesso a Capacidades

Por fim, a Bússola Social atua como um mecanismo de 

inclusão ao democratizar o acesso a ferramentas de gestão pro-

fissional. Em mercados emergentes, o acesso desigual a recursos, 

conhecimento e tecnologia cria barreiras significativas para orga-

nizações de menor porte, especialmente aquelas localizadas em 

regiões periféricas.
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Ao padronizar processos e reduzir a complexidade opera-

cional, a plataforma permite que essas organizações participem 

de forma mais equitativa do ecossistema de investimento social. 

Isso contribui para mitigar o vazio institucional relacionado à ca-

pacitação e ao acesso a oportunidades.

A inovação inclusiva, nesse contexto, não se limita à am-

pliação do acesso tecnológico, mas envolve a inserção de novos 

atores em circuitos formais de financiamento e governança. Como 

resultado, há um potencial direto de redistribuição de recursos e 

fortalecimento de territórios historicamente marginalizados.

Inovação como Construção Institucional

A análise integrada dos diferentes tipos de inovação apli-

cados pela Bússola Social evidencia que seu principal diferencial 

não está em uma tecnologia específica, mas na sua capacidade de 

atuar como agente de construção institucional. Em um ambiente 

marcado por lacunas estruturais, a empresa não apenas se adapta 

às limitações existentes, mas contribui ativamente para reorgani-

zar o funcionamento do setor.

Ao endereçar simultaneamente vazios de dados, inter-

mediação, mensuração, infraestrutura e acesso, a Bússola Social 

transforma a inovação em um instrumento de reconfiguração sis-

têmica. Esse movimento reforça a perspectiva de que, em merca-

dos emergentes, inovar não é apenas criar algo novo, mas tornar 

possível aquilo que antes era inviável.
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Inovação na Prática Cotidiana

A resposta ao gap de método identificado pelos funda-

dores veio por meio de uma plataforma Software as a Service que 

personifica a inovação frugal e inclusiva. O destaque técnico e so-

cial da solução é o App do Educador, desenvolvido para digitalizar 

um serviço historicamente manual e fragmentado. Antes, o tra-

balho de campo dependia de cadernos e da memória dos educa-

dores, gerando informações perdidas entre a rua e a sede. Com o 

aplicativo, o registro ocorre no momento do atendimento, mesmo 

off-line, em áreas com baixa cobertura de sinal, e é sincronizado 

assim que há conexão. Essa funcionalidade é crucial para navegar 

os vazios digitais comuns em periferias e zonas rurais brasileiras.

A plataforma da Bússola Social preenche lacunas regula-

tórias e de gestão por meio de módulos integrados, que abran-

gem desde a gestão de projetos e de atendidos até o controle de 

oficinas e frequências. No módulo de gestão de projetos, a ferra-

menta permite o planejamento estruturado por marcos cronológi-

cos e o cadastro socioeconômico detalhado. Isso garante que uma 

OSC saiba exatamente quem atende, onde e qual é o histórico da 

vulnerabilidade, permitindo decisões de compra mais assertivas, 

como a definição da faixa etária correta para a doação de brin-

quedos, além de possibilitar a centralização da documentação.

Na gestão de atendimentos e oficinas, a plataforma ofere-

ce visibilidade total à rotina. O educador acessa a timeline de in-

tervenções de uma família instantaneamente, sem necessidade de 

pastas físicas. Nas oficinas, o controle automático de frequência 

permite que a gestão identifique quedas de participação e ajuste 

metodologias em tempo real, um nível de agilidade impensável no 

modelo anterior baseado em planilhas e papéis.
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A transformação de dados brutos em gráficos e relatórios 

é o ponto em que a inteligência de impacto se manifesta de forma 

mais evidente. O que antes levava dias de compilação manual de 

planilhas agora é gerado em cliques. Dashboards em tempo real 

permitem que gestores e financiadores visualizem a evolução dos 

beneficiários, identificando padrões, gargalos e oportunidades de 

intervenção com uma precisão antes inacessível ao setor.

IMPACTO SOCIAL, ECONÔMICO E AMBIENTAL

A atuação da Bússola Social permite observar impactos 

que transcendem a dimensão operacional, alcançando esferas 

sociais, econômicas e, ainda que de forma indireta, ambientais. 

Em mercados emergentes, onde soluções inovadoras frequente-

mente assumem funções estruturantes, esses impactos tendem 

a ser interdependentes e cumulativos, reforçando a relevância 

sistêmica da inovação.

No campo social, o principal impacto está na qualificação 

do atendimento prestado pelas Organizações da Sociedade Civil. 

Ao estruturar dados e permitir o monitoramento contínuo de ati-

vidades, a plataforma contribui para a melhoria da tomada de 

decisão no nível local, possibilitando intervenções mais precisas 

e aderentes às necessidades dos beneficiários. A capacidade de 

registrar atendimentos, acompanhar frequência e analisar indica-

dores transforma o trabalho social de uma lógica reativa para uma 

lógica orientada por evidências. Conforme apontado em estudos 

sobre negócios de impacto, a mensuração consistente é condição 

fundamental para a efetividade de iniciativas sociais.
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Além disso, a visibilidade proporcionada pelos dados per-

mite identificar desigualdades internas antes invisíveis, como 

recortes de gênero, raça ou acesso territorial. Casos em que or-

ganizações ajustaram suas estratégias a partir dessas evidências 

demonstram o potencial da informação como instrumento de 

equidade e transformação social concreta.

Do ponto de vista econômico, o impacto da Bússola Social 

manifesta-se principalmente na eficiência e na alocação de recur-

sos. Ao reduzir custos operacionais associados à gestão manual e à 

burocracia, a plataforma libera capacidade produtiva das equipes, 

permitindo maior foco na atividade-fim. Mais relevante ainda é 

a sua contribuição para a ampliação do acesso ao investimento 

social privado. Ao reduzir assimetrias de informação e aumentar a 

transparência, a solução diminui o risco percebido por investido-

res, facilitando a mobilização de recursos em maior escala.

O impacto econômico dessa transformação é visível em 

casos como o do Instituto Cooperforte, que, ao ganhar transpa-

rência e capilaridade por meio do sistema, conseguiu dobrar seu 

investimento social de R$ 6 milhões para R$ 12 milhões. A tecno-

logia conferiu a auditabilidade necessária para atrair mais capital, 

demonstrando na prática que a profissionalização da gestão não é 

apenas uma questão de eficiência interna, mas uma alavanca para 

escalar o impacto financeiro e social.

Esse movimento contribui para a transição de um modelo 

baseado em doações pontuais para um modelo de investimento 

social estruturado, no qual decisões são orientadas por dados e 

resultados. Essa transformação aproxima o Terceiro Setor de prá-

ticas típicas de mercados mais maduros, sem descaracterizar sua 

missão social.
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No que se refere à dimensão ambiental, embora a atua-

ção da Bússola não seja diretamente voltada a pautas ecológicas, 

seus efeitos indiretos são relevantes. A digitalização de proces-

sos reduz significativamente o uso de papel e a necessidade de 

deslocamentos físicos para prestação de contas e monitoramento, 

contribuindo para práticas mais sustentáveis. Além disso, ao se 

integrar a agendas ESG, a plataforma possibilita que investidores 

incorporem critérios ambientais em seus projetos, ampliando o al-

cance desse tipo de impacto.

Dessa forma, os impactos da Bússola Social não se limitam 

à eficiência operacional, mas se estendem à reconfiguração das 

práticas de gestão, à ampliação do acesso a recursos e à promoção 

de maior equidade no campo social.

LIÇÕES APRENDIDAS E POTENCIAL DE ESCALABILIDADE

A trajetória da Bússola Social oferece um conjunto rele-

vante de aprendizados sobre inovação em mercados emergentes, 

especialmente no que se refere à construção de soluções adapta-

das a contextos de alta complexidade institucional.

Uma das principais lições diz respeito à centralidade do 

problema na gênese da inovação. Diferentemente de abordagens 

orientadas pela tecnologia, a Bússola emerge a partir da vivência 

direta de seus fundadores no Terceiro Setor, o que garantiu uma 

compreensão aprofundada das dores reais das organizações. Esse 

alinhamento entre problema e solução é frequentemente aponta-

do como fator crítico para o sucesso de inovações sociais (Guia de 

Inovação; Sebrae, 2023).
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Outra lição fundamental está na importância da cocriação 

e da validação em campo. A parceria com organizações como a 

Rede Salesiana demonstra que a construção de soluções em am-

bientes reais, com usuários efetivos, permite ajustes contínuos e 

maior aderência ao contexto. Em mercados emergentes, nos quais 

a diversidade de realidades é significativa, essa proximidade com 

o usuário final torna-se ainda mais relevante.

A adaptação às restrições do contexto também emerge 

como um elemento central. A incorporação de princípios de ino-

vação frugal, como simplicidade, baixo custo e funcionalidade es-

sencial, evidencia que soluções eficazes não dependem necessa-

riamente de alta complexidade tecnológica, mas de adequação ao 

ambiente de uso. Esse aspecto é particularmente importante em 

cenários marcados por limitações de infraestrutura e conectividade.

No que se refere à escalabilidade, a Bússola Social apre-

senta características que favorecem a expansão tanto horizontal 

quanto vertical. Do ponto de vista horizontal, a plataforma pode 

ser replicada em diferentes regiões e contextos, mantendo sua 

lógica central de funcionamento. A padronização de processos e 

a digitalização da gestão facilitam essa replicação, reduzindo a 

dependência de adaptações estruturais complexas.

Já a escalabilidade vertical manifesta-se na capacidade de 

aprofundar o nível de sofisticação da solução. A incorporação de 

métricas mais avançadas, como o Retorno Social sobre o Investi-

mento (SROI), e a integração com agendas ESG indicam um cami-

nho de evolução contínua, no qual a plataforma não apenas cres-

ce em alcance, mas também em complexidade analítica.
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Entretanto, a escalabilidade não ocorre sem desafios. A 

dependência de conectividade, a necessidade de capacitação dos 

usuários e a resistência cultural à adoção de novas tecnologias 

são fatores que podem limitar a expansão. Ainda assim, a capa-

cidade da Bússola de se adaptar a esses contextos sugere um alto 

potencial de replicabilidade em outros mercados emergentes com 

características semelhantes.

Figura 3 – Vinicius e Aureo (Fundadores da Bússola Social).

Fonte: Bússola Social.
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CONCLUSÃO E APRENDIZADOS TEÓRICOS

A análise da Bússola Social permite consolidar uma com-

preensão mais ampla sobre o papel da inovação em mercados 

emergentes, especialmente no contexto do Terceiro Setor. Mais do 

que uma solução tecnológica, o caso evidencia como a inovação 

pode atuar como instrumento de construção institucional, preen-

chendo lacunas estruturais que limitam o funcionamento eficiente 

de sistemas sociais.

Do ponto de vista teórico, o caso reforça a relevância do 

conceito de vazios institucionais como chave interpretativa para 

compreender os desafios e oportunidades em economias em de-

senvolvimento. A atuação da Bússola demonstra que tais vazios 

não são apenas obstáculos, mas também espaços de intervenção 

nos quais soluções inovadoras podem gerar valor significativo.

Adicionalmente, a análise evidencia que a inovação em 

mercados emergentes tende a assumir uma natureza híbrida, 

combinando diferentes tipologias – processo, modelo de negó-

cio, social, frugal e inclusiva – em resposta à complexidade do 

ambiente. Essa sobreposição de dimensões amplia o alcance da 

inovação, permitindo que ela atue simultaneamente em diferen-

tes níveis do sistema.

Outro aprendizado relevante refere-se à centralidade dos 

dados como ativo estratégico. A transformação do impacto social 

em informação estruturada, além de melhorar a gestão interna 

das organizações, redefine as relações de confiança no ecossiste-

ma, aproximando o investimento social de práticas mais racionais 

e baseadas em evidências.
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Por fim, o caso da Bússola Social sugere que a profissio-

nalização do Terceiro Setor está intrinsecamente ligada à incor-

poração de tecnologia e à adoção de práticas de governança mais 

sofisticadas. Em um cenário de crescente demanda por transparên-

cia e resultados, organizações que não realizarem essa transição 

tendem a enfrentar dificuldades crescentes de sustentabilidade.

Assim, a principal contribuição teórica deste capítulo resi-

de na demonstração de que a inovação, em mercados emergentes, 

não deve ser compreendida apenas como um fenômeno econô-

mico, mas como um processo de transformação estrutural, capaz 

de redefinir práticas, relações e possibilidades dentro de sistemas 

sociais complexos.

80 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR



81 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR

Referências

ABCR. Censo GIFE: investimento social privado chega a R$ 5,8 
bilhões. 2025. Disponível em: https://captadores.org.br/captamos/
censo-gife-investimento-social-privado-chega-a-r-58-bilhoes/. 
Acesso: 28 mar. 2026.

ABCR. Escassez de recursos é principal desafio das OSCs. 2025. Dispo-
nível em: https://captadores.org.br/captamos/escassez-de-recur-
sos-e-o-principal-desafio-das-oscs-no-brasil-mostra-pesquisa-da-
-phomenta/. Acesso: 28 mar. 2026.

AGÊNCIA DE NOTÍCIAS IBGE. Novos recortes geográficos do IBGE de-
talham desigualdades do país em 2023. 2024. Disponível em: https://
agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-noticias/2012-agencia-de-
-noticias/noticias/42074-novos-recortes-geograficos-do-ibge-deta-
lham-desigualdades-do-pais-em-2023. Acesso: 28 mar. 2026.

AGOSTINI, Manuela Rösing. O processo de inovação social como 
resposta aos vazios institucionais: uma análise multidimensional em 
diferentes contextos sociais. 2017. 295 f. Tese (Doutorado em Ad-
ministração) – Universidade do Vale do Rio dos Sinos, São Leopol-
do, 2017. Disponível em: https://repositorio.jesuita.org.br/bitstre-
am/handle/UNISINOS/6466/Manuela+R%C3%B6sing+Agostin_.pd
f;jsessionid=EB2D5262FED49180B3D8EF5129BFDECE?sequence=1. 
Acesso: 28 mar. 2026.

BID. Pelo menos 77 milhões de pessoas sem acesso à internet de 
qualidade nas zonas rurais. 2020. Disponível em: https://www.iadb.
org/pt-br/noticias/pelo-menos-77-milhoes-de-pessoas-sem-acesso-
-internet-de-qualidade-nas-zonas-rurais. Acesso: 28 mar. 2026.

BLOG BÚSSOLA SOCIAL. Gerando Falcões consegue acompanhar 30 
vezes mais organizações com o Bússola. 2023. Disponível em: ht-
tps://blog.bussolasocial.com.br/gerando-falcoes-para-cofundado-



82 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR

ra-bussola-e-ferramenta-essencial-para-crescimento-exponencial-
-do-projeto. Acesso: 28 mar. 2026.

BLOG BÚSSOLA SOCIAL. Histórias de sucesso. [s.d.]. Disponível em: 
https://blog.bussolasocial.com.br/historias-de-sucesso. Acesso: 14 
mar. 2026.

BLOG BÚSSOLA SOCIAL. Tendências 2026: o futuro do tercei-
ro setor e do investimento social no Brasil. 2026. Disponível 
em: https://blog.bussolasocial.com.br/gestao-no-terceiro-setor/
tend%C3%AAncias-2026-do-terceiro-setor-dados-impacto-e-pro-
fissionaliza%C3%A7%C3%A3o. Acesso: 14 mar. 2026.

BÚSSOLA SOCIAL. A melhor solução para gerir impacto social. [s.d.]. 
Disponível em: https://www.bussolasocial.com.br/gestao-impacto-
-social/. Acesso: 28 mar. 2026.

BÚSSOLA SOCIAL. A nova era do investimento social no Brasil: por 
que o método. 2026. Disponível em: https://blog.bussolasocial.
com.br/investimento-social/nova-era-investimento-social-bra-
sil-2026. Acesso: 28 mar. 2026.

BÚSSOLA SOCIAL. Bússola é ferramenta essencial no crescimento de 
projetos sociais. [s.d.]. Disponível em: https://www.bussolasocial.
com.br/gerando-falcoes/. Acesso: 28 mar. 2026.

BÚSSOLA SOCIAL. Bússola Social: gestão social simplificada. [s.d.]. 
Disponível em: https://www.bussolasocial.com.br/. Acesso: 14 mar. 
2026.

BÚSSOLA SOCIAL. Diagnóstico familiar. [s.d.]. Disponível em: ht-
tps://bussolasocial.com.br/diagnosticofamiliar/. Acesso: 14 mar. 
2026.

BÚSSOLA SOCIAL. Questionário e Instruções Entrevista Livro Alunos 
Inovação. [s.d.].



83 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR

BÚSSOLA SOCIAL. Retrospectiva 2025: tendências e impactos da 
gestão social. 2026. Disponível em: https://www.bussolasocial.
com.br/tendencias_2026/. Acesso: 14 mar. 2026.

BÚSSOLA SOCIAL. Sistema gestão para investimento social. 2026. 
Disponível em: https://www.bussolasocial.com.br/sistema-de-ges-
tao-para-investimento-social/. Acesso: 14 mar. 2026.

CÂMARA MUNICIPAL DE FORTALEZA DOS NOGUEIRAS. O Progra-
ma “Internet para Todos” é uma iniciativa do Governo Federal que 
visa levar conectividade a comunidades urban. 2025. Disponível em: 
https://cmfortalezadosnogueiras.ma.gov.br/portal2021/projeto/
public/upload/indicacoes/9d0a0ddb8121861e05572bf34b7ec07a.
pdf. Acesso: 28 mar. 2026.

CONTAG. Universalização do acesso à internet e inclusão digital. 
[s.d.]. Disponível em: https://ww2.contag.org.br/documentos/
pdf/17715-7386012-eixo-universaliza%C3%87%C3%83o--do-
acesso-%C3%80-internet-e-%C3%80-inclus%C3%83o-digital.pdf. 
Acesso: 28 mar. 2026.

FECAP. Números do Terceiro Setor em 2024. 2024. Disponível em: 
https://www.fecap.br/2024/01/31/numeros-do-terceiro-setor-
-em-2024/. Acesso: 28 mar. 2026.

FUNDAÇÃO GERAÇÕES. Sustentabilidade financeira ainda é o princi-
pal desafio no terceiro setor. 2025. Disponível em: https://fundaca-
ogeracoes.org.br/sustentabilidade-financeira-ainda-e-o-principal-
-desafio-no-terceiro-setor/. Acesso: 28 mar. 2026.

GIFE. Crescimento da atuação das OSCs convive com desafios estrutu-
rais de financiamento, aponta estudo. 2026. Disponível em: https://
gife.org.br/crescimento-da-atuacao-das-ongs-convive-com-de-
safios-estruturais-de-financiamento-aponta-estudo/. Acesso: 28 
mar. 2026.



84 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR

GIFE. Especial redeGIFE: Confiança em jogo: como as organizações 
enfrentam crises, fortalecem vínculos e constroem alianças du-
radouras. 2026. Disponível em: https://gife.org.br/especial-rede-
gife-confianca-em-jogo-como-as-organizacoes-enfrentam-crises-
-fortalecem-vinculos-e-constroem-aliancas-duradouras/. Acesso: 
28 mar. 2026.

GIFE. Especial redeGIFE: Investimento Social Privado atinge R$5.8 
bilhões. 2026. Disponível em: https://gife.org.br/especial-rede-
gife-investimento-social-privado-atinge-r5-8-bilhoes-censogi-
fe-2024-2025/. Acesso: 28 mar. 2026.

GOUVEIA, Flávia. ONGs enfrentam desafios e ocupam espaço da 
ação pública. Ciência e Cultura, v. 59, n. 2, 2007. Disponível em: 
http://cienciaecultura.bvs.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid
=S0009-67252007000200003. Acesso: 28 mar. 2026.

IDIS. Arquivos monitoramento e avaliação | IDIS. 2026. Disponível 
em: https://www.idis.org.br/tag/monitoramento-e-avaliacao/. 
Acesso: 28 mar. 2026.

IDIS. Monitoramento e avaliação no terceiro setor: transparência 
que gera confiança. 2026. Disponível em: https://www.idis.org.br/
monitoramento-e-avaliacao-no-terceiro-setor-transparencia-que-
-gera-confianca/. Acesso: 28 mar. 2026.

IDIS. Panorama das ONGs: estudo revela resiliência do terceiro 
setor no Brasil diante do aumento de demandas e desafios de 
sustentabilidade. 2026. Disponível em: https://www.idis.org.br/
panorama-das-ongs-estudo-revela-resiliencia-do-terceiro-setor-
-no-brasil/. Acesso: 28 mar. 2026.

IPEA. Brasil possui mais de 897 mil organizações da sociedade civil ativas. 
2026. Disponível em: https://www.ipea.gov.br/portal/categorias/45-
-todas-as-noticias/noticias/15591-brasil-possui-mais-de-897-mil-orga-
nizacoes-da-sociedade-civil-ativas. Acesso: 28 mar. 2026.



LIMA, Ana Lúcia D’Império; SILVA, Patrícia Kunrath; SILVA, Cami-
la Cirillo de Sousa e. O papel da avaliação no apoio de investi-
dores sociais a organizações da sociedade civil: oportunidades e 
desafios apontados pelo censo GIFE 2022-2023. Revista Brasileira 
de Avaliação, v. 12, n. 3, 2023. Disponível em: https://rbaval.org.
br/article/10.4322/rbaval202312046/pdf/rbaval-12-3-e124623.pdf. 
Acesso: 28 mar. 2026.

LINHA POPULAR. Bússola Social é destaque em programa nacional de 
aceleração de startups. 2022. Disponível em: https://www.linhapo-
pular.com.br/noticias/3604-bussola-social-e-destaque-em-progra-
ma-nacional-de-aceleracao-de-startups. Acesso: 14 mar. 2026.

NOTICENTER. Startup Bússola Social de Itajaí criou plataforma social 
que ganhou o Brasil. 2020. Disponível em: https://www.noticenter.
com.br/n.php?ID=25754&T=startup-bussola-social-de-itajai-criou-
-plataforma-social-que-ganhou-o-brasil. Acesso: 28 mar. 2026.

PORTAL DO IMPACTO. Retrospectiva 2023: impacto social e ino-
vação no universo das ONGs. 2023. Disponível em: https://www.
portaldoimpacto.com/retrospectiva-2023-impacto-social-e-inova-
cao-no-universo-das-ongs. Acesso: 28 mar. 2026.

PREFEITURA MUNICIPAL DE FORTALEZA DOS NOGUEIRAS - MA. 
Atendimento Digital: Assistência Social na Palma da Sua Mão. 
2026. Disponível em: https://www.fortalezadosnogueiras.ma.gov.
br/noticia/atendimento-digital-assistencia-social-na-palma-da-
-sua-mao. Acesso: 28 mar. 2026.

REVISTA GEO. O terceiro setor na América Latina: essencialidade 
social, legitimidade e obrigação de aplicar. 2024. Disponível em: 
https://revistageo.com.br/revgeo/article/download/1267/921/3891. 
Acesso: 28 mar. 2026.

85 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR



SEBRAE-SC. Tipos de inovação: como a inovação social gera valor 
para pequenas empresas. 2026. Disponível em: https://www.se-
brae-sc.com.br/blog/tipos-de-inovacao-social-pequenas-empresas. 
Acesso: 14 mar. 2026.

SILVA, Jaison Caetano da et al. A Influência das Conexões Políti-
cas no Custo de Capital e no Desempenho das Empresas Listadas 
na B3. BBR - Brazilian Business Review, v. 15, n. 4, p. 317-330, 2018. 
Disponível em: https://www.scielo.br/j/bbr/a/vCpW54g6XRsfbfSPQ
5qkMqP/?format=pdf&lang=pt. Acesso: 28 mar. 2026.

SINAPSE GIFE. Censo GIFE 2022-2023. 2026. Disponível em: https://
sinapse.gife.org.br/download/censo-gife-2022-2023. Acesso: 28 
mar. 2026.

SOUZA, Indira Gandhi Bezerra de et al. As atividades que com-
põem as fases do processo de inovação social: um estudo no con-
texto dos negócios de impacto social. Revista Brasileira de Gestão 
de Negócios, São Paulo, v. 24, n. 1, p. 126-143, 2022. Disponível 
em: https://www.scielo.br/j/rbgn/a/Thvr5rgmhHBPpNYxXvNWswr/
?lang=pt. Acesso: 14 mar. 2026.

TODXS. Transparência no Terceiro Setor: um desafio a ser vencido. 
2026. Disponível em: https://todxs.org/blog/post/transparencia-no-
-terceiro-setor-um-desafio-a-ser-vencido/. Acesso: 28 mar. 2026.

86 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR



87 NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR

Adriane Gabriele Cezario da Silva é formada 
em Marketing e em Gestão de Negócios e Inova-
ção pela Fatec Sebrae. Atua na área comercial de 
uma empresa de impacto social, onde trabalha 
conectando soluções, propósito e pessoas. Sempre 
foi muito conectada à comunicação, principalmen-
te à escrita, que é uma das formas que encontra de 
organizar ideias, refletir e se expressar. Ao longo 
de sua trajetória, direcionou esse interesse para 
um olhar mais estratégico, entendendo como a co-
municação pode gerar valor e impacto. Participou 
ativamente de projetos acadêmicos e de pesquisa, 
com destaque para o lançamento do livro Inova-
ção com Propósito: Negócios com Impacto 
Social, no qual é coautora. Na obra, contribuiu 
com a construção do capítulo 2, “Reformas com 
Propósito: Transformando Lares e Mudando Vidas 
– O Caso Moradigna”. É autora do artigo científico 
“Desvendando a mente dos fãs: neuromarketing 
e o marketing esportivo na criação de interesse e 
percepções em jogos de basquete”, experiência 
que fortaleceu seu repertório estratégico, sua vi-
são crítica e seu compromisso com entregas bem 
construídas. Gosta de estar em ambientes que a 
desafiam a pensar, construir e gerar transformação 
de forma prática. A escrita segue sendo uma parte 
importante de sua jornada.

Autores



NAVEGANDO COM DADOS: BÚSSOLA SOCIAL E A 
PROFISSIONALIZAÇÃO DO TERCEIRO SETOR

Gabriel dos Santos Baffa Clavero é graduan-
do em Gestão de Negócios e Inovação pela FATEC 
Sebrae e técnico em Administração pela ETEC de 
Embu. Ao longo de sua trajetória, construiu uma 
formação multidisciplinar, com experiências em 
diferentes setores, o que contribuiu para o desen-
volvimento de um olhar analítico sobre processos, 
gestão e oportunidades de melhoria. Seu interesse 
por inovação está diretamente conectado à busca 
por soluções que ultrapassem a lógica tradicional 
de mercado, integrando eficiência operacional e 
geração de valor social. É coautor da obra Inova-
ção com Propósito: Negócios com Impacto Social, 
na qual contribuiu com o capítulo sobre o caso 
Moradigna, explorando práticas de impacto apli-
cadas ao contexto brasileiro. Movido pelo propó-
sito de gerar impacto positivo na vida das pesso-
as, dedica-se ao estudo aprofundado de casos de 
sucesso em negócios de impacto como forma de 
orientar sua própria trajetória profissional. Acredi-
ta que compreender iniciativas que já produziram 
transformação concreta é fundamental para cons-
truir caminhos mais consistentes no empreende-
dorismo social. Seu objetivo é atuar em projetos 
e organizações que promovam mudanças reais, 
especialmente em contextos de vulnerabilidade, 
conectando gestão, inovação e propósito. Nes-
ta obra, contribui com uma perspectiva crítica e 
aplicada sobre o papel dos negócios como agentes 
de transformação social, reforçando sua convicção 
de que trabalhar com impacto não é apenas uma 
escolha de carreira, mas um compromisso com a 
construção de um futuro mais justo e sustentável.

88



Da pesquisa contextual 

Dentro da logística brasileira, baseando-se nas estatísti-

cas distribuídas pela Confederação Nacional de Transportes (CNT) 

entre 2024 e 2025 e estudadas por Casalvara, há um forte índice 

de deficiência liderada por ausência de infraestrutura estrutu-

ral e organizacional. Pela data mais antiga citada, os problemas 

mais identificados são: estradas esburacadas e não pavimentadas 

(as que estavam bem asfaltadas representavam apenas 12,4%), a 

perda e troca de componentes complexos que desgastam a qua-

lidade e geram um gasto maior que R$ 7 bilhões, erros de conta-

gem de produtos e processos logísticos improvisados (a famosa 

gambiarra, ou melhor, neste contexto, inovação em modelo Juga-

ad). Para que isso seja trabalhado, é necessário um investimento 

elevado, registrado no aumento de 32,4% do gasto operacional 

mencionado no artigo. Esse amplo custo limita o crédito dos ne-

gócios de um setor emergente em transformação e, consequen-

temente, acarreta informalidade na contratação desses serviços 

e um aumento no modal rodoviário, que é mais acessível econo-

micamente (Calatayud; Montes, 2021). 

Infra ID: da aventura profissional 
à solução tecnológica
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Figura 1 – Distribuição de 2.446 acidentes.

Fonte: própria autoria com base em dados do CNT (2024).

Como uma boa novidade, no período recente, também 

abordado no início do capítulo (2025), estes problemas pesquisa-

dos pela CNT sofreram redução em 12,3%, o que indica que há in-

vestimento na conservação das estradas, impactando positivamen-

te e auxiliando no tráfego. Entretanto, diante desses percalços, é 

possível constatar que, pela persistente ausência de independên-

cia, inflexibilidade e baixa autonomia digital dos processos exis-

tentes, além do retorno financeiro prejudicado, também ocorrem 

desperdícios e descartes inapropriados de hardware (equipamen-

tos tecnológicos físicos, como peças de computadores). Isso afeta 

a sustentabilidade da cadeia, gera gastos excessivos e recorrentes 

para as empresas, acarretando, no fim deste ciclo, a poluição que 

impacta a sociedade como um todo, principalmente no Brasil, mar-

cado por uma realidade ainda exposta à insalubridade sanitária.
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Figura 2 – Os dados referem-se ao total de 2.146 casos

dos pontos críticos rodoviários identificados em 2025.

Fonte: CNT (2025). 

Analisando o problema existente, o empreendedor Cle-

ber Pereira Modesto, também estudante da Faculdade Sebrae e 

entrevistado deste capítulo, representa a Infra ID, companhia 

que trabalha com a tecnologia RFID, ou seja, a identificação por 

radiofrequência (ondas de energia), utilizando um chip instala-

do nos produtos para comunicar aos dispositivos sua presença e 

seu trajeto (Seufitelli, 2009). A solução, nesse contexto, segundo 

Pedroso, Zwicker e Souza (2009), envolve simplificação dos pro-

cessos burocráticos e aborda quatro problemas reais: tradiciona-

lismo, engessamento sistêmico, vinculação operacional e a neces-

sidade de automação em processos já existentes. Diante destas 
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complicações, torna-se pertinente analisar o relato de Cleber, em 

sua entrevista, sobre todo o histórico deste processo num am-

biente em desenvolvimento econômico.

A experiência contada 

Modesto, 50 anos, casado e com filhos, conta que iniciou 

no ramo de tecnologia há 37 anos por necessidade. Formado ini-

cialmente como bacharel em Ciência da Computação pela Univer-

sidade São Judas Tadeu, abriu seu primeiro empreendimento em 

meados de 2005, utilizando os valores da ferramenta ITIL (Infor-

mation Technology Infrastructure Library) como própria platafor-

ma; nada mais, nada menos que uma estrutura de diretrizes para 

gestão de projetos. A partir disso, adaptou uma interface conecti-

va às necessidades dos clientes e dos prestadores de serviço. Infe-

lizmente, o projeto não foi levado adiante, mas serviu como base 

para o que hoje é a GetNinjas.

Nessa mesma época, Cleber realizava o planejamento de 

rede em um hospital para a monitoração de pacientes com Alzhei-

mer por meio de uma pulseira que utilizava tecnologia RFID, iden-

tificando frequências por meio das antenas instaladas no estabe-

lecimento. Ele afirma que isso o fascinou e foi uma das razões para 

que, já em 2011, junto a um parceiro, participasse do rastreamento 

das provas do ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio). Também, 

neste ramo, executou outros trabalhos e desenvolveu protótipos 

em diversos setores do mercado, de serviços a indústrias.

A parceria encerrou-se em 2018 e, após um ano, já com o 

cadastro de pessoa jurídica emitido desde 2014, decidiu que era 

hora de seguir seu propósito. Com o recurso de um edital do qual 
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participou, conseguiu estruturar a aparência do website (sítio na 

internet) e fortalecer a reputação da antiga organização.

Oportunidades dentro de instituições não faltaram. En-

tre 2021 e 2022, ampliou sua atuação com escopos desenhados 

para unidades da Unilever e, numa excursão guiada, ao observar 

um funcionário da linha de produção aplicando etiquetas manu-

almente, afirmou que poderia encontrar uma solução para aque-

le problema. Seu artefato à venda eram máquinas que aplicavam 

semicondutores em rótulos, utilizando sua rede de contatos para 

viabilizar o equipamento automático.

Tendo isso em vista, após recorrer às conexões formadas 

desde 2011, um cliente entrou em contato solicitando a descon-

tinuação da implementação devido a um déficit de 16 milhões de 

reais entre 2022 e 2023, pois não localizavam itens no inventá-

rio. A efetividade tornava-se inviável também pela sujeição do 

comprometimento da equipe e da disponibilidade dos equipamen-

tos fundamentais para o escaneamento. Diante desse transtorno, 

houve uma luz reflexiva em suas ideias; o desenvolvedor pensou: 

“Como posso aumentar a periodicidade dos inventários e erradi-

car todas essas perdas?”

Embora com um diferente parceiro empreendedor, entre 

2022 e 2023, durante o período pandêmico, foi convidado a parti-

cipar da gestão tecnológica de um restaurante de comida japone-

sa, localizado em frente à TOTVS, na Avenida Braz Leme - Santana, 

São Paulo. Segundo o relato sobre si mesmo da época, “não sabia 

nem fazer um CMV (Custo de Mercadoria Vendida), muito menos 

com peixe”, enquanto o proprietário da marca tinha o objetivo de 

estruturar um modelo de franquia. Ao lado de sua cônjuge, nutri-

cionista, propôs-se a compreender e organizar os custos e proces-

sos do estabelecimento.
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Tratou-se, contudo, de outra iniciativa que não teve con-

tinuidade, pois a condução do negócio não lhe agradava, levan-

do-o a decidir concentrar-se exclusivamente na empresa em que 

investe atualmente.

Figura 3 – Logotipo de Infra ID.

Fonte: site Infra ID: https://www.infraid.com.br/. 

Com o questionamento anterior, o microempreendedor 

procurou o Sebrae, que contribuiu e subsidiou o Senai para o de-

senvolvimento da primeira versão de seu programa, guardada até 

hoje com imensa afeição. Em meados daquele ano, iniciou sua 

graduação em Administração com foco em Empreendedorismo na 

Faculdade Sebrae. Nesse ambiente, descobriu cursos extensivos, 

como a Inovativa, que contribuíram com mentorias e orientações 

conforme o seu esboço, buscando angariar maior investimento.

Dessa trajetória nasceu o Track ID, solução digital de ar-

quitetura escalável, armazenada em nuvem – abordagem que re-

duz riscos de lentidão e falhas ao utilizar provedores remotos mais 

seguros. Esse mecanismo autêntico é baseado em três níveis: har-

dware, aplicativo e web (virtual). O hardware fundamenta-se no 

chamado “chão de fábrica”: aplicação de tags nos itens com todas 

as informações necessárias, código, material e localização previs-

ta, considerando a necessidade de um leitor para reconhecimento. 
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Esse sensor conecta-se ao dispositivo móvel, configurando a cama-

da “aplicativo”.

Figura 4 – Página principal do site da Track ID.

Fonte: site Track ID: https://www.trackid.com.br/.

Essa parte constitui um ambiente on-line instalado no apa-

relho eletrônico para realizar a captura e o processamento dos 

elementos. Em seguida, a etapa web permite o acesso do público 

ao comércio e ao painel de controle a qualquer distância. Há ain-

da a camada de gestão, envolvendo a equipe de Cleber, responsá-

vel pelo controle do conteúdo do usuário, pela análise corretiva e 

pela geração de registros de bens.

A inovação possui conectividade com o plano de dados e 

é direcionada a consumidores finais que já possuem familiarida-

de técnica, pois sua implementação inicial é mais complexa para 

quem não tem experiência. Por isso, segundo o entrevistado, a 

maior dificuldade é a compreensão: “A tecnologia é infinita e está 
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sendo restringida e simplificada para controle preditivo do que o 

empreendedor já possui”.

Segundo ele, o que demoraria um ano para ser realizado, 

com esse método pode ser concluído em uma única noite e re-

petido ao longo da semana, promovendo qualidade, economia e 

sustentabilidade. Dedutivamente, é possível correlacionar essa ex-

periência a um caso também narrado envolvendo a Martin Brower 

(MB), responsável pela logística da franquia McDonald’s, conside-

rando que, como contextualizado na pesquisa inicial deste artigo, 

há perdas milionárias de perecíveis que geram prejuízos irrever-

síveis. O contato requisitando o programa foi realizado entre o 

fundador da ideia e um gerente logístico da corporação MB, pois 

era comentado que, ao mínimo erro, o lojista retornava todo o 

lote, o que gerava prejuízos expressivos. Tais perdas foram mini-

mizadas por meio do controle dos pedidos de cada loja, evitando 

desperdícios e degradações naturais.

Segundo o entrevistado, “a convicção de dar certo é sua 

motivação”, e é por isso que grandes empresas procuram resolu-

ções visionárias, como o exemplo citado por Cleber de uma grande 

empresa de cosméticos que atualmente testa o produto e retorna 

suas considerações finais à equipe responsável. 

Modesto, por fim, finaliza afirmando que, para ter “veia 

empreendedora”, precisa ser insano e aventureiro, pois arrisca o 

sonho e a qualidade de vida dele e da família, além de depositar 

confiança e credibilidade exorbitantes nas companhias e nos pla-

nejamentos para transformar tudo isso em resultado. Por isso, “da 

aventura profissional à solução tecnológica” é fruto da coragem 

e da persistência.

A proposta de Cleber insere-se justamente na lacuna de 

autonomia existente entre esses fatores, configurando-se como 
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uma estratégia alinhada à lógica da effectuation a partir de parte 

de seu conhecimento prévio, o chamado “Pássaro na mão”, com 

expansão por meio de sua rede de contatos, a “Colcha de reta-

lhos”. Além disso, sua atuação caracteriza-se predominantemente 

como inovação de processo, com elementos de aprimoramento do 

modelo de negócio, ao agilizar e organizar estruturas já existen-

tes para alcançar maior eficiência e controle.

Pode-se interpretar, portanto, que a realidade nacional 

carece de alternativas que ultrapassem a sustentação tangível. 

Embora haja evidência de investimento crescente em infraestru-

tura, os acidentes e as falhas operacionais ainda permanecem re-

correntes. Ao relacionar as informações apresentadas com o que 

foi relatado, conclui-se que os entraves não estão apenas na base 

estrutural, mas sobretudo nas operações conduzidas e na baixa 

integração digital dos processos, impactando diretamente a previ-

sibilidade, o controle de percursos e a estocagem.
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Introdução

No ano de 2020, no município de Mocajuba (PA), em meio 

à crise sanitária da covid-19, um momento de luto trouxe a quatro 

mulheres um grande dilema: abandonar seu território e suas raí-

zes ou transformar a dor em legado. Como produtoras de cacau na 

região do Baixo Rio Tocantins, encontraram no resgate de suas ori-

gens a oportunidade de conectar passado, presente e futuro, com 

ideais que vão além de um negócio lucrativo, por meio do uso de 

técnicas extrativistas e do reconhecimento de costumes e crenças 

que, com o passar do tempo, foram sendo deixados de lado, agora 

revitalizados junto à comunidade.

Com a perda de seu pai, Naianny Maia e Noanny Maia, 

e posteriormente sua mãe Nilce Maia e sua irmã Neilanny Maia, 

decidiram resgatar a essência de sua família e continuar o legado 

de quem havia partido, que, anos antes, iniciou um projeto de 

cultivo de açaí e cacau na Comunidade Ribeirinha Tauaré (PA). 

Como quarta geração de produtoras de cacau, elas não o enxer-

garam apenas como commodity, mas como símbolo de pertenci-

mento, resistência e identidade. Utilizando recursos locais e sua 

(Re)escrevendo a história do 
cacau na Amazônia

Mariana Righi ● Kimberlly Costa

CAPÍTULO 4 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES

100 (RE)ESCREVENDO A HISTÓRIA DO 
CACAU NA AMAZÔNIA



ancestralidade ribeirinha, elas produzem chocolates artesanais, 

geleias de receitas familiares, pimentas nativas e o cacau cerimo-

nial, demonstrando que mesmo com poucos recursos tecnológicos 

é possível criar soluções com alto valor agregado. A marca traduz 

essa combinação de inovação, cultura e território, possibilitando 

a quem está distante da região Norte do país experienciar as 

riquezas da floresta amazônica e de suas tradições. Em seus cin-

co anos de existência, a marca incentiva a cadeia produtiva do 

cacau ao gerar oportunidades no próprio território, promoven-

do renda e desenvolvimento socioeconômico, além de contribuir 

para a proteção do ecossistema e das famílias das comunidades 

amazônicas, especialmente na região de floresta de várzea, onde 

a produção dialoga com os ciclos da natureza. O protagonismo 

das mulheres ribeirinhas orienta sua gestão e operação, ao mes-

mo tempo em que promove impacto socioambiental positivo por 

meio de práticas sustentáveis, que contribuem para reposicionar 

o território amazônico como berço de um fruto que ganhou o 

mundo, conferindo visibilidade a uma história que, por muito 

tempo, permaneceu esquecida.

Por meio de estratégias, estudo e tempo, o modelo de 

negócio foi reformulado para se alinhar aos reais interesses das 

mulheres Maia, que encontraram nas cerimônias de cacau um pro-

duto de alto valor agregado. O crescimento da demanda por expe-

riências e produtos voltados ao autoconhecimento e ao bem-estar, 

especialmente em São Paulo (SP), impulsionou a estruturação de 

um modelo de negócio baseado em experiências ritualísticas. Com 

a produção setorizada e exclusiva, ampliam-se os potenciais de 

lucro e o fortalecimento da iniciativa socioambiental da Cacauaré, 

especialmente com o apoio de tecnologias que contribuem para a 

escalabilidade e a valorização da cadeia produtiva.
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O cacau na Amazônia: origem, história e ressignificação

No contexto da valorização do território, da ancestralida-

de e da ressignificação do consumo, compreender a trajetória do 

cacau torna-se fundamental para analisar seu papel para além de 

um produto, evidenciando sua dimensão histórica, cultural e sim-

bólica na formação da identidade amazônica. 

Historicamente, o cacau foi uma das primeiras “drogas do 

sertão” exploradas na Amazônia colonial entre os séculos XVII e 

XIX, integrando dinâmicas econômicas extrativistas que marca-

ram a ocupação da região (Costa; Michelotti, 2026). O Theobro-

ma cacao configura-se como uma espécie originária da América 

do Sul, com forte associação à Bacia Amazônica, especialmente 

em áreas de fronteira entre Brasil, Equador e Colômbia, sendo 

posteriormente disseminada para outras regiões tropicais (De La 

Cruz; Pereira, 2009; Ferreira, 2022). O cacau destaca-se também 

por sua importância econômica, nutricional e farmacológica, sen-

do amplamente reconhecido pela presença de compostos bioati-

vos associados a benefícios para a saúde (Santos, 2022; Galvão 

et al., 2024). Sua origem é normalmente associada à Bahia ou ao 

continente africano, propagando o apagamento histórico de sua 

origem geográfica. Seu significado é “alimento dos deuses”, o que 

reflete a importância atribuída ao fruto por povos originários das 

Américas. Antes de sua transformação em chocolate, o cacau era 

consumido na forma de uma bebida amarga, quente e comparti-

lhada em contextos coletivos. Povos mesoamericanos utilizavam o 

fruto em rituais de boas-vindas, alianças políticas, casamentos e 

práticas espirituais, configurando-o como elemento de comunhão, 

força e conexão (De La Cruz; Pereira, 2009). 
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A cerimônia do cacau é uma experiência que articula di-

mensões culturais, simbólicas e sensoriais, ao retomar o consumo 

ancestral do cacau como bebida ritualística. A Cacauaré estrutura 

a cerimônia do cacau como uma experiência imersiva, que en-

volve acolhimento, contextualização histórica, preparo do cacau 

100% puro, com água quente e especiarias nativas, meditação 

guiada e momentos de partilha coletiva. Elementos amazônicos, 

como maracás, tambores e cantos regionais, integram a vivência. 

A bebida preparada com cacau integral é rica em compostos bio-

ativos, como a teobromina e os flavonoides, apresenta proprie-

dades estimulantes e está associada à promoção do bem-estar e 

à ativação corporal (Santos, 2022; Galvão et al., 2024). Em algu-

mas variações, incorpora ingredientes regionais, como pimentas 

nativas, mantendo sua característica original: intensa, amarga e 

potente. Dessa forma, a cerimônia articula dimensões simbólicas, 

fisiológicas e culturais, configurando-se como uma experiência 

que transcende o consumo e se estabelece como expressão de 

identidade, território e reconexão.
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Figura 1 – Cacau Ceremonial.

Fonte: Ensaio dos produtos (2025).

Empreender e seus desafios

Para entender a trajetória da Cacauaré, é preciso compre-

ender o que significa gerir um negócio na Amazônia. Empreender, 

em qualquer lugar, é um exercício de lidar com o desconhecido. 

Embora ferramentas de análise de risco ajudem a mitigar perdas, 

a incerteza é uma variável constante no cotidiano de quem deci-

de criar algo novo. Quando trazemos essa lógica para o contexto 

feminino e para a geografia do Norte, os desafios ganham novas 

camadas. O empreendedorismo feminino ainda enfrenta barreiras 

culturais profundas, muitas vezes invisíveis, mas muito reais. 
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A divisão do trabalho no campo colocou a mulher em fun-

ções de apoio, enquanto a liderança da produção era vista como 

um papel masculino. Como apontam Gomes, Santana e Silva (2005), 

essa construção social dificulta o reconhecimento das mulheres 

como gestoras e protagonistas. Esse foi o primeiro grande “nó” a 

ser desatado na Cacauaré: as mulheres Maia reafirmaram sua capa-

cidade de liderar a produção de cacau, subvertendo uma lógica de 

gerações. O chamado “Custo Amazônia” não é apenas uma expres-

são; ele se materializa na distância dos centros de consumo e na de-

pendência de transportes fluviais, que são mais lentos e encarecem 

a distribuição. Segundo o Instituto Escolhas, esses gargalos estru-

turais testam a viabilidade de qualquer empresa na região. É nesse 

cenário de restrições que surge a inovação frugal: a habilidade de 

criar soluções de alto valor utilizando o que se tem à mão.

A Cacauaré nasceu para provar que o cacau não precisa 

ser apenas uma commodity vendida a preços baixos. A estratégia 

das fundadoras foi clara: agregar valor através da identidade e 

do território. Transformam insumos locais em produtos de luxo 

e bem-estar. Essa é a essência da marca: utilizar a ancestralidade 

ribeirinha para criar soluções que o mercado tecnológico, muitas 

vezes, não consegue replicar.

Gerar renda para a comunidade ribeirinha e proteger o 

ecossistema de várzea. Identificar a demanda por experiências de 

autoconhecimento e rituais de bem-estar em mercados como São 

Paulo, onde o cacau cerimonial encontra alto valor agregado, se-

torizar a produção e utilizar tecnologias que permitam escalar o 

negócio sem perder a essência artesanal. O protagonismo das mu-

lheres Maia não apenas reposicionou o território amazônico como 

berço de um fruto singular, mas também deu visibilidade a uma 

história de resiliência e inovação que, por muito tempo, permane-

ceu esquecida nos registros do mercado. A Cacauaré é, acima de 

105 (RE)ESCREVENDO A HISTÓRIA DO 
CACAU NA AMAZÔNIA



tudo, um exemplo de como a gestão sensível e a inovação estra-

tégica podem florescer mesmo diante das maiores adversidades 

geográficas e sociais. 

Modelo de negócio e inovação

Conforme Navi Radjou e Jaideep Prabhu (2015), a inova-

ção frugal define-se pela capacidade de desenvolver soluções efi-

cientes, acessíveis e de alto valor a partir de contextos de escassez 

de recursos. Longe de se limitar à mera redução de custos, essa 

abordagem envolve a criação de modelos de negócio mais simples 

e inclusivos, adaptados às realidades locais. A trajetória da Ca-

cauaré emerge em um cenário marcado pela dualidade entre vul-

nerabilidade e oportunidade: o impacto da pandemia da covid-19, 

a perda de uma liderança familiar e a ausência de infraestrutura 

básica para a continuidade de projetos anteriores.

Diante da inviabilidade logística inicial para a comerciali-

zação do açaí, as fundadoras redirecionaram suas atividades para 

o cacau. Essa escolha não foi aleatória, mas baseada na combina-

ção de conhecimento tradicional, memória produtiva e adaptação 

às condições do território, ressignificando um ativo já existente na 

floresta de várzea. Em vez de tentar competir no saturado merca-

do de commodities, a empresa construiu um modelo de diferen-

ciação baseado na valorização simbólica, cultural e sensorial do 

fruto, transformando a restrição em uma proposta de valor única. 

Fiel ao princípio de “fazer mais com menos”, a expansão da Ca-

cauaré não se apoiou em investimentos tradicionais em marketing 

ou em grandes ativos fixos. Com recursos financeiros limitados, o 

modelo de negócio foi estruturado sobre redes de colaboração e 

capital social. A participação em feiras, eventos e espaços coletivos 
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de comercialização desempenhou um papel central, permitindo a 

validação do produto e o acesso direto ao consumidor final. Essa 

estratégia reduziu drasticamente os custos intermediários, permi-

tindo que a marca ganhasse tração sem a necessidade de aportes 

externos vultuosos.

O apoio de secretarias estaduais e a inserção em progra-

mas de aceleração, como o Programa Centelha, o Inova Amazônia 

e o Sebrae (NISA), funcionaram como catalisadores de escala. Esses 

ecossistemas não apenas forneceram suporte financeiro pontual, 

mas viabilizaram o acesso a conhecimento técnico e organizacio-

nal. O resultado dessa articulação foi um salto significativo na 

capacidade produtiva e comercial, que evoluiu de uma média de 

100 para mais de 500 unidades enviadas mensalmente a diversos 

mercados. Além das instituições formais, a empresa atua de forma 

estratégica em ecossistemas como a Assobio (Associação dos Negó-

cios da Sociobioeconomia da Amazônia). Ao estabelecer conexões 

com facilitadores de cerimônias, espaços de bem-estar e coletivos 

culturais, a Cacauaré ampliou seu alcance de forma descentraliza-

da, substituindo recursos físicos e financeiros por conexões e inte-

ligência coletiva. Esse modelo colaborativo substitui a necessidade 

de investimentos financeiros pesados pela articulação em rede, 

potencializando resultados a partir de estruturas já existentes.
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Figura 2 – As fundadoras da Cacauaré no Prêmio Sebrae.

Fonte: Prêmio Sebrae Mulher de Negócios (2024).

A produção de cacau 100% puro e a realização de cerimô-

nias com elementos acessíveis demonstram que a complexidade da 

inovação não reside necessariamente na tecnologia, mas na forma 

como os recursos são articulados. Conforme aponta Ahuja (2016), 

a inovação pode emergir no campo cultural e experiencial, trans-

formando o “boca a boca” orgânico em um vetor de crescimen-

to que fortalece a credibilidade e a autenticidade da marca em 

mercados orientados por propósito. A Cacauaré exemplifica uma 

inovação orientada por propósito, na qual objetivos econômicos, 

sociais e ambientais são indissociáveis. Ao fortalecer a cadeia pro-

dutiva local e incentivar a conservação da floresta, o modelo de 
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negócio prova que a frugalidade não implica precariedade, mas 

sim uma eficiência sistêmica que maximiza impactos positivos com 

o mínimo de recursos externos. O caso demonstra que soluções 

originadas em territórios periféricos podem superar barreiras lo-

gísticas e inspirar novos paradigmas de desenvolvimento.

Figura 3 – Geleia de cacau.

Fonte: Ensaio dos produtos (2025).
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Conclusão

A trajetória da Cacauaré demonstra que o empreende-

dorismo na Amazônia transcende a simples atividade econômica; 

trata-se de um exercício profundo de resiliência, visão estratégica 

e adaptação cultural. É evidente que as barreiras geográficas e 

os estigmas históricos, embora representem gargalos operacionais 

severos, não são obstáculos intransponíveis para o sucesso de ne-

gócios liderados por mulheres ribeirinhas. Pelo contrário, nessa 

jornada, as limitações do entorno serviram como o principal com-

bustível, provando que a eficiência máxima e o alto valor agre-

gado podem ser alcançados por meio da combinação inteligente 

entre recursos locais e saberes tradicionais.

De uma produção familiar de subsistência a um modelo de 

negócio sofisticado e competitivo, a Cacauaré oferece uma lição 

fundamental de gestão para o mercado contemporâneo: a iden-

tidade territorial é um ativo estratégico inestimável. Ao transfor-

mar o fruto em uma experiência ritualística e sensorial, as mulheres 

Maia não apenas garantiram a viabilidade financeira da empresa 

em um mercado global saturado, mas também ressignificaram o 

papel da floresta na cadeia de valor internacional. Elas provaram 

que é possível romper com o ciclo da commodity barata e posicionar 

a Amazônia como um polo de bioprodutos de luxo, onde o lucro 

caminha lado a lado com a regeneração do ecossistema e o forta-

lecimento socioeconômico da Comunidade Ribeirinha Tauaré (PA).

Além dos números e das métricas de mercado, a relevância 

da marca reside na desconstrução de padrões sociais. O protago-

nismo feminino das fundadoras desafia a narrativa secular de que 

o campo e a gestão agrícola são domínios exclusivamente mascu-

linos. Ao assumirem as rédeas da quarta geração da família, Nil-
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ce, Noanny, Naianny e Neilanny Maia não apenas herdaram uma 

terra; elas herdaram a responsabilidade de dar voz a uma história 

que, por gerações, permaneceu à margem dos registros oficiais. 

O sucesso da Cacauaré é, portanto, uma vitória política e social, 

que valida o conhecimento das populações ribeirinhas como uma 

tecnologia social legítima e necessária para o desenvolvimento 

sustentável do país.

As perspectivas para os próximos cinco anos da Cacauaré 

apontam para uma consolidação como referência global em bioe-

conomia circular. A projeção é que a marca não apenas amplie sua 

participação nos mercados do Sudeste e no exterior, mas que se 

torne um polo irradiador de capacitação para outras comunidades 

ribeirinhas. Com o fortalecimento da infraestrutura logística e o 

uso de tecnologias de rastreabilidade, a marca poderá escalar sua 

produção sem perder a essência artesanal, servindo de modelo 

para a implementação de unidades de beneficiamento que respei-

tem o tempo da floresta. O futuro reserva uma marca ainda mais 

integrada aos ecossistemas de bem-estar global, onde o “Cacau 

Sagrado” será reconhecido como um padrão de excelência em sus-

tentabilidade e ética produtiva.

A Cacauaré e o relato de sua consolidação são um manifes-

to sobre o poder da sucessão familiar consciente e da inovação com 

propósito. O legado recebido não foi mantido de forma estática 

ou passiva, mas reinventado com coragem para dialogar com as 

demandas globais por autenticidade e consciência ambiental. Sua 

trajetória reafirma que o futuro da Amazônia não depende de fór-

mulas externas, mas de modelos de negócio que saibam ler a flores-

ta em sua totalidade, honrar a ancestralidade de quem nela habita 

e, com determinação, reescrever o destino de todo um território.
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O Vale do Ribeira é uma região de contrastes profundos. 

Abriga a maior área contínua de Mata Atlântica preservada do 

Brasil. Em Miracatu, a “Terra de Gente Boa”, 70% do território 

está sob proteção ambiental, o que significa que 70% não pode 

ser usado para agricultura convencional ou expansão urbana. A 

beleza natural convive com a escassez de oportunidades, e o prin-

cipal tipo de negócio da região é o agro.

Foi nesse contexto desafiador que Tulua Feisthauer Mon-

teiro começou a experimentar fórmulas na cozinha de casa. Sem 

laboratório, sem investidores, sem formação em química cosmé-

tica, ela tinha algo que os manuais de administração chamam de 

“capital social”.

O amor pelo que faz começou a brotar ainda na adolescên-

cia, quando a fundadora enfrentava a hiperidrose (condição que 

provoca suor excessivo) e descobriu que os desodorantes conven-

cionais eram ineficazes. Arquiteta de formação, foi aos 27 anos, 

incomodada com a falta de soluções para o próprio corpo, que 

decidiu criar sua própria fórmula à base de magnésio. A eficácia 

desse produto tornou-se a assinatura da marca.

Embora a experimentação venha de cedo, a trajetória da 

empresa Bibi Natural começou oficialmente durante a pandemia da 

Raízes que curam

Adinan Kaiton Antonio Costa 
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covid-19. O negócio, que homenageia o apelido da avó da fundado-

ra, representa a simplicidade, a roça e o cuidado artesanal. Este capí-

tulo documenta a trajetória da marca como um exemplo de inovação 

frugal em mercados emergentes, analisando como a empreendedora 

transformou uma necessidade pessoal em negócio e encontrou na 

Lei nº 15.154/2025 o respaldo para formalizar sua produção.

A necessidade que virou ofício

Ainda na adolescência, Tulua experimentou durante anos 

os desodorantes industrializados. Todos prometiam proteção, mas 

entregavam irritação química e não entregavam resultados.

A indústria de massa, desenhada para corpos padroniza-

dos, não tinha resposta para sua condição.

“Na adolescência eu passei um perrengue, né? Porque eu 

tenho hiperidrose, e a hiperidrose faz você suar demais. E aí os 

desodorantes normais não funcionavam para mim, porque o deso-

dorante convencional impede que você sue. Só que isso não adian-

tava para mim, porque eu tinha hiperidrose e suava mesmo. Então 

eu fiz meu próprio desodorante nessa época”.

O primeiro desodorante caseiro nasceu na adolescência. 

As formulações mudaram, a técnica evoluiu, mas a necessidade 

permaneceu. Durante a pandemia, o isolamento social trouxe um 

efeito colateral inesperado: tempo para experimentar. Tulua co-

meçou a produzir mais, ainda como hobby, ainda para amigos. As 

pessoas provavam e pediam mais, e um primo a sugeriu vender. 

Em seis meses, ela percebeu que não conseguia mais atender à 

demanda sozinha.
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Na época, ela trabalhava em uma loja de porcelanatos em 

Santos. O hobby virou ofício, e o ofício virou negócio. Ela pediu 

demissão e se dedicou integralmente à Bibi Natural.

A trajetória de Tulua ilustra o conceito de inovação frugal 

(Radjou; Prabhu; Ahuja, 2012): a criação de soluções de alto valor 

a partir de recursos limitados, com foco na funcionalidade essen-

cial. Sem acesso a laboratórios ou químicos especializados, ela de-

senvolveu um produto que atendia à sua necessidade e descobriu 

que muitos brasileiros compartilhavam da mesma necessidade.

Figura 1 – Desodorante da linha Bibi Natural.

Fonte: Bibi Natural.
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Entre a vocação e os gargalos

A decisão de empreender no Vale do Ribeira impõe desa-

fios que não estão nos manuais de administração. Tulua descobriu 

isso na prática.

O primeiro gargalo é logístico. “Aqui só funciona Cor-

reios”, resume. Não há transportadoras alternativas. Quando os 

Correios entram em greve (e já entraram), os pedidos voltam. “Vá-

rios, vários pedidos voltaram. Foi muito triste”. A dependência 

custa caro: ela perde vendas em marketplaces e na Shopee porque 

não consegue garantir a entrega.

O segundo gargalo é o mercado local. A região é mais 

carente, e produtos naturais têm valor mais elevado. “As pessoas 

não conhecem muito bem o que é um produto natural, porque ele 

tem um valor um pouco mais elevado. As manteigas vegetais, os 

óleos essenciais, as pessoas não conhecem isso, então não tem esse 

público aqui”. O público da Bibi Natural está espalhado um pouco 

no Vale e em muitos lugares fora dele.

O terceiro gargalo é a solidão do empreendedor. Tulua 

gosta da cozinha, do laboratório, de mexer com fórmulas. “Minha 

maior dificuldade foi nessa área mais administrativa mesmo, e até 

hoje essa área é mais difícil para mim. Eu gosto de ficar lá no la-

boratório, lá na cozinha mexendo com o produto”. Se não fosse 

o esposo, Alessandro, que cuida do financeiro e das planilhas, ela 

provavelmente teria naufragado na burocracia.

Segundo Khanna e Palepu (2010), mercados emergentes 

são caracterizados por “vazios institucionais” – lacunas em infra-

estrutura, finanças, logística e regulação. Em vez de tratar tais li-

mitações como barreiras intransponíveis, empresas bem-sucedidas 
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aprendem a desenhar estratégias compatíveis com o ambiente lo-

cal. A Bibi Natural opera exatamente nesse contexto: sem trans-

portadoras, cria soluções de embalagem; sem público local conso-

lidado, busca clientes fora do Vale; sem formação administrativa, 

apoia-se na rede familiar.

O artesanal como escolha consciente

A Bibi Natural não é apenas uma marca de cosméticos. É 

uma tomada de posição.

Nos ingredientes: Tulua poderia usar manteiga de karité, 

consagrada na cosmética natural. Mas ela vem da África. “Por que 

não usar manteiga de manga, igualmente eficaz e mais alinhada à 

biodiversidade brasileira? A gente pensa em tudo, desde os ingre-

dientes até a embalagem”.

Na valorização regional: o sabonete de banana é uma ho-

menagem aos quintais e às roças do Vale do Ribeira. A linha ver-

de celebra a imigração japonesa, comunidade que se faz muito 

presente na região. “Eu gosto muito de exaltar o nosso Vale do 

Ribeira, tão maravilhoso, cheio de belezas naturais”.

Nas inspirações: Tulua estudou sabonetes tradicionais do 

mundo – o sabonete de Marselha (França), o sabonete de Aleppo 

(Síria). Mas adaptou as técnicas à sua realidade, aos seus insumos, 

ao seu clima. “O sabonete de Castela (Espanha) demora seis meses 

para ficar pronto. O meu demora 30 dias”.

A escolha por ingredientes locais e a adaptação de técni-

cas estrangeiras à realidade brasileira aproximam a Bibi Natural 

do conceito de inovação inclusiva (Heeks et al., 2014), que valoriza 
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o conhecimento local e a capacidade de adaptação das comunida-

des, gerando produtos e serviços verdadeiramente relevantes.

Figura 2 – Sabonete de chá verde na linha de produção.

Fonte: Bibi Natural.

O peso da burocracia e o alívio da Lei nº 15.154/2025

Até 2024, a produção artesanal de cosméticos no Brasil vi-

via numa zona cinzenta. A regulação sanitária era desenhada para 

indústrias, não para quem produz em pequena escala. “Pra gente 

montar uma indústria era impossível”, lembra Tulua.

O ano de 2025 trouxe uma virada. A Lei nº 15.154, de 30 

de junho de 2025, instituiu a Política Nacional de Incentivo à Pro-
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dução de Cosméticos Artesanais. Pela primeira vez, o negócio de 

Tulua passou a ter um enquadramento legal.

“A gente teve esse problema desde o começo. No início 

não existia nenhuma regulamentação para produtos artesanais. 

Só existia para produtos industrializados. E o meu produto não 

era industrializado. Agora, em 2025, saiu uma nova lei dando no-

toriedade aos produtos artesanais e regulamentando-os. Foi ma-

ravilhoso pra gente”.

A lei representou a transição da informalidade para a se-

gurança jurídica. Agora, negócios como o da Tulua podem dormir 

sem o medo de uma fiscalização interditar sua empresa.

Adaptações, rebranding e aprendizados

A história da Bibi Natural é feita de correções de rota. A 

água perfumada, por exemplo, era vendida em frascos de vidro, 

um material mais ecológico, bonito e premium. Porém, o vidro 

gerava um grande contratempo, pois era frágil e acabava que-

brando, às vezes, acidentalmente na casa dos clientes ou durante 

o próprio processo logístico, o que levou Tulua a utilizar emba-

lagens de plástico. Uma solução simples, mas que exigiu engolir 

o orgulho da embalagem bonita para priorizar a funcionalidade.

O rebranding recente também veio de uma necessidade 

prática. “Antes não tinha uma identidade visual bem formada. 

Fazia um produto de um jeito, outro produto ficava de outro jeito. 

Eu queria uma linha com uma identidade visual mais bem definida 

e mais forte”. Contratou consultoria para a identidade visual, mas 

as embalagens e rótulos ela mesma criou. “Demorou pra caramba, 

porque eu não sou designer”. Alguns produtos deixaram de existir 

121 RAÍZES QUE CURAM



no processo, uma escolha para simplificar a produção e reduzir 

estoque de insumos.

Houve também o erro clássico de quem começa: comprar 

demais. “No início, comprei 2.500 embalagens de um único sa-

bonete”, lembra, entre o riso e a lição aprendida. A empolgação 

falou mais alto, mas a realidade do negócio ensinou que o ritmo 

da produção artesanal não se mede por impulso, e sim pela escuta 

do mercado. O aprendizado veio com o tempo, traduzido em um 

conselho que ela repete com frequência: “Vai com calma”.

O conselho de Tulua para quem quer empreender em 

mercados emergentes reflete sua jornada: “Estudar bastante, es-

tudar o mercado, estudar o que tá fazendo, o que tá enfrentando 

pela frente, e ter bastante perseverança e coragem. Não vai ser 

fácil, mas é bom”.
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Figura 3 – Linha de sabonete Vale do Ribeira, com

a nova logomarca + rebranding de embalagem.

Fonte: Bibi Natural.

Redes de apoio e parcerias

Ninguém empreende sozinho. Tulua tem Alessandro, que 

segura as pontas do financeiro. Tem o Sebrae, que sempre esteve 

presente com feiras, cursos e o Selo de Turismo, programa que a co-

locou em contato com outros artesãos e empreendedores. A gestão 

municipal não apoia diretamente o negócio: “Prefeitura não, de vez 

em quando eles fazem alguma feirinha, chamam a gente também”.
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Tem as lojas que recebem seus produtos em consignação: 

uma pousada vegana (onde fornecia sabonete de banana), espaços 

de yoga e um mercadinho em Registro (SP). “A gente sempre teve 

nossos produtos em consignação em outras lojas, sempre tivemos 

parceria até de divulgação nas redes sociais”. São parcerias peque-

nas, mas que constroem capilaridade. E que mostram um caminho 

possível para negócios artesanais: crescer junto com outros peque-

nos, ocupar nichos, estar onde o público está. Assim, fomentam-

-se mercados e fortalecem-se relações que, aos poucos, convertem 

engajamento em alianças estratégicas com novos stakeholders.

Figura 4 – Tulua e Alessandro na feira no Circuito de Artes do Sesc.

Fonte: Bibi Natural.
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Canais de venda e tecnologia digital

A Bibi Natural nasceu pensando no digital. “No início, eu 

abri a Bibi pensando sempre no digital, pensando sempre em ven-

der on-line”. Hoje, as redes sociais são o principal canal de conta-

to com os clientes. O WhatsApp também é fundamental: “Lá fica 

o nosso catálogo, os clientes chamam por lá”. A Shopee entrou 

como alternativa para ampliar o alcance e otimizar o tempo. 

A relação com os clientes é próxima. “A gente sempre 

pede feedback, né, das pessoas. E os feedbacks são positivos, gra-

ças a Deus”. Inclusive, foi assim que descobriram o problema dos 

frascos de vidro. Foi assim que validaram a mudança para emba-

lagens plásticas.

A voz da fundadora

Ao final da entrevista, Tulua não soube responder de ime-

diato a três perguntas: o título do livro, a mensagem que gostaria 

de deixar e a frase que representa sua trajetória. Dias depois, en-

viou as respostas. Elas merecem estar aqui na íntegra.

Sobre o título

“Raízes que Curam. Porque minha trajetória nasce da sim-

plicidade, da roça, do cuidado da minha avó Bibi e do amor pelos 

ingredientes naturais. É uma história sobre voltar às origens para 

criar algo com propósito, transformando memória em marca e cui-

dado em negócio”.
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Sobre a mensagem

“Que não existe negócio pequeno quando existe propósi-

to grande. Empreender não começa com estrutura perfeita, começa 

com intenção, coragem e constância. Quando colocamos verdade no 

que fazemos, o crescimento acontece de forma sólida e consciente”.

Sobre a frase

“Inovar é ter coragem de valorizar o simples quando o 

mundo só enxerga o complexo”.

Conclusão

A Bibi Natural é um negócio pequeno que carrega uma 

questão grande: como crescer sem perder a essência da origem? 

Como honrar as raízes do Vale do Ribeira e, ao mesmo tempo, al-

cançar quem vive longe delas?

Os gargalos permanecem. A logística ainda depende dos 

Correios. O mercado local ainda está distante do produto natural. 

A solidão de quem precisa equilibrar criação e gestão. Tulua so-

nha em contratar funcionárias, melhorar a área de vendas, investir 

mais. Sabe que o caminho é longo.

Mas sabe também que não começou com estrutura per-

feita. Começou com intenção. Com coragem. Com uma avó que 

nomeia o sonho. Com um corpo que exigiu cuidado e, ao exigir, 

ensinou a cuidar dos outros.
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“Raízes que Curam” não é apenas o título que ela esco-

lheu. É o que ela já está construindo, um negócio que cura corpos, 

sim, mas que também cura a ideia de que é preciso sair do Vale 

para vencer. Que cura a ideia de que artesanal é menor. Que cura, 

aos poucos, a distância entre a roça e o mundo. Resta saber até 

onde essas raízes vão alcançar.
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Dedicatória

Para os que chegaram até aqui: como já foi dito no texto, 

o nome “Bibi” era um apelido carinhoso que Tulua dava à sua avó, 

que infelizmente veio a falecer no meio do processo de escrita 

deste capítulo.

Para minha avó Bibi

“Por todo o cuidado, amor e ensinamentos que carrego 

comigo todos os dias. Obrigada por tudo. Seu amor segue presen-

te em cada passo meu”.

Tulua Feisthauer Monteiro
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Memória, escassez e o despertar de um olhar 
empreendedor

Algumas histórias não começam com uma ideia. Começam 

com uma necessidade. Antes de existir como produto, antes de 

ganhar forma em embalagem, antes de ser apresentada em fei-

ras internacionais, a sopa de banana já existia. Estava na cozinha 

simples de uma casa no Vale do Ribeira, preparada pelas mãos de 

uma mãe que precisava alimentar seus filhos com o que havia. Não 

havia discurso sobre sustentabilidade, nem qualquer intenção de 

inovar. Havia fome. E havia solução.

Décadas depois, essa mesma solução retornaria, não como 

lembrança, mas como resposta. Simone Amaral não cresceu pen-

sando em empreender. Sua trajetória foi construída dentro de es-

truturas formais de trabalho. Técnica em Administração, estudante 

de Gestão Financeira e com quase 30 anos de experiência na área 

administrativa, ela sempre esteve inserida no modelo tradicional 

de emprego. Foi nesse contexto, ainda sob regime CLT, atuando ao 

O que alimenta transforma: da 
escassez à inovação na história 
de Simone Amaral

Michele Vicente Ferreira Ribeiro ● Jucilene Ribeiro Machado
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lado do bananicultor Marcos Mota Pontes, que seu olhar empre-

endedor começou a ganhar forma.

Ao revisitar sua própria trajetória, Simone revela uma 

compreensão ampliada do que é empreender. Para ela, o empre-

endedorismo pode acontecer mesmo dentro de uma estrutura já 

existente, como mostra em sua fala: “quando você trabalha para 

alguém, você tem a oportunidade de empreender através do CNPJ 

dele” (Amaral, 2026).

Essa visão dialoga com Drucker (1987, p. 36), ao afirmar 

que “o empreendedor sempre está buscando a mudança, reage a 

ela e a explora como sendo uma oportunidade”. Mesmo no regime 

CLT, Simone já exercia esse papel ao transformar problemas coti-

dianos em possibilidades reais. Mas foi no encontro com a banani-

cultura que sua trajetória mudou de direção.

Ao atuar na gestão administrativa das propriedades de 

Marcos Mota Pontes, importante produtor do Vale do Ribeira e, 

mais tarde, seu sócio na Brasil Nanas, Simone se deparou com uma 

realidade inquietante. Mesmo em sistemas organizados, uma par-

cela significativa da produção era descartada. Cerca de 20% das 

bananas não chegavam ao consumidor, não por falta de qualida-

de, mas por critérios estéticos e limitações logísticas.

Diante disso, ela fez o que poucos fazem: mensurou. Trans-

formou percepção em dado. E dado em problema concreto. Como 

aponta Kirzner (1973, p. 30), “o empreendedor está alerta para 

oportunidades que ainda não foram percebidas por outros agen-

tes do mercado”. Simone não apenas percebeu, ela se incomodou.

E foi dessa inquietação que tudo começou a mudar. A ideia 

não surgiu como estratégia de mercado. Surgiu da memória. A 

sopa de banana, que um dia foi alimento de sobrevivência em sua 
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infância, reapareceu anos depois durante um trabalho acadêmico. 

Ainda sem forma definida, distante de qualquer lógica comercial, 

mas carregada de significado.

Esse movimento de transformar uma experiência vivida 

em solução dialoga com Schumpeter (1982), ao compreender a 

inovação como a criação de novas combinações a partir de recur-

sos já existentes. Era como se o passado encontrasse o presente, e 

juntos apontassem para o futuro.

Do desperdício à inovação: quando a ideia ganha forma

O caminho entre lembrar e realizar não foi imediato. A 

ideia permaneceu ali, amadurecendo em silêncio. Esse processo 

se aproxima do que Sarasvathy (2001, p. 245) descreve ao afirmar 

que “os empreendedores começam com quem são, o que sabem 

e quem conhecem”. Simone não partiu de um plano estruturado, 

mas da própria história.

O ponto de virada veio com o contato com outras realida-

des. Durante viagens internacionais promovidas pelo Sebrae, ela 

visitou centros de distribuição na Europa e encontrou uma lógica 

diferente. Em Madri, alimentos não vendidos eram organizados e 

destinados a instituições sociais. Na Alemanha, o aproveitamento 

de recursos era levado ao limite.

O contraste com o Brasil foi inevitável. Como destaca Ko-

tler (2017, p. 32), “as mudanças mais significativas surgem quando 

diferentes contextos entram em contato”. Foi esse choque que 

ampliou sua visão. Ao retornar ao Brasil, a ideia deixou de ser lem-

brança. Tornou-se projeto. E começou de forma simples.
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Testes em casa, secagem ao sol, uso do forno doméstico, 

tentativas e ajustes. Um processo que reflete o que Baker e Nelson 

(2005, p. 333) chamam de “fazer uso dos recursos disponíveis para 

criar novas soluções”.

Foi nesse momento que a inovação ganhou forma, e que a 

parceria com Marcos Mota Pontes se tornou decisiva. Ao propor a 

sociedade, Simone deixou claro o papel de cada um no projeto: “eu 

vou tirar esse projeto do papel… você entra com investimento e eu 

entro com trabalho, pesquisa e conhecimento” (Amaral, 2026).

Assim nascia a Brasil Nanas, com Simone como sócia pro-

prietária e Marcos como investidor e parceiro estratégico desde 

o início. O que surgia ali não era apenas uma adaptação de uma 

receita antiga. Era uma solução inovadora.

A sopa de banana se consolidava como um produto instan-

tâneo, nutritivo, de longa durabilidade e feito a partir do aprovei-

tamento integral da fruta. Um alimento versátil, capaz de atender 

desde o consumo doméstico até demandas institucionais, refor-

çando seu potencial sustentável. Nesse contexto, a Brasil Nanas se 

posiciona como um negócio de impacto. Yunus (2010, p. 41) define 

esse tipo de iniciativa como aquela que “busca resolver problemas 

sociais de maneira sustentável”.

Inovação e criatividade em mercados emergentes

A história de Simone Amaral não pode ser compreendida 

apenas como uma trajetória individual de empreendedorismo. Ela 

revela, de forma concreta, como a inovação se manifesta em con-

textos marcados pela escassez.
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No Vale do Ribeira, onde a produção de banana convive 

com limitações logísticas, baixo aproveitamento e desperdício re-

corrente, inovar não parte, necessariamente, de grandes estrutu-

ras ou investimentos tecnológicos. Parte da observação. Do incô-

modo. E, sobretudo, da necessidade de encontrar soluções viáveis 

para problemas reais.

É nesse tipo de ambiente que a inovação assume carac-

terísticas próprias. Diferente dos modelos tradicionais, baseados 

em tecnologia intensiva, aqui ela emerge da capacidade de rein-

terpretar recursos disponíveis. Como destacam Prahalad e Hart 

(2002), os mercados emergentes são espaços onde a escassez não 

impede a inovação ao contrário, ela a impulsiona.

Foi exatamente esse movimento que marcou a trajetória 

de Simone. Ao se deparar com o descarte de parte significativa 

da produção de banana, sua reação não foi apenas técnica, mas 

criativa. Ela não buscou, inicialmente, uma solução complexa. Re-

correu à memória. A algo que já existia. A uma prática simples, 

construída em um contexto de necessidade.

Esse tipo de resposta dialoga com o que Radjou, Prabhu 

e Ahuja (2012) definem como “inovação frugal: a capacidade de 

desenvolver soluções eficientes a partir de recursos limitados”. A 

sopa de banana, nesse sentido, não nasce como produto sofisti-

cado, mas como uma recombinação inteligente entre experiência 

vivida e problema contemporâneo.

Ao mesmo tempo, o processo de construção da Brasil Na-

nas evidencia o que Baker e Nelson (2005) chamam de bricolagem 

empreendedora. Testes em casa, uso de equipamentos simples, 

adaptação contínua tudo isso revela uma lógica de criação basea-

da no que estava disponível, e não no que seria ideal.
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Mas há um elemento que torna essa trajetória ainda mais 

significativa: o impacto.

A solução desenvolvida por Simone não apenas reduz o 

desperdício. Ela amplia o valor de um recurso subutilizado, gera 

novas possibilidades de consumo e contribui para uma lógica mais 

sustentável dentro da cadeia produtiva. Como apontam George, 

McGahan e Prabhu (2012), a inovação em mercados emergentes 

frequentemente se caracteriza por essa capacidade de responder 

a problemas sociais de forma direta.

Nesse sentido, o empreendimento ultrapassa a dimensão 

econômica. Ele se aproxima do que Yunus (2010) define como ne-

gócio de impacto iniciativas que combinam viabilidade financeira 

com transformação social.

Outro aspecto central é o território. No caso de Simone, o 

Vale do Ribeira não é apenas o local onde a história acontece. É 

parte ativa do processo de inovação. A abundância da banana, o 

descarte recorrente e as dinâmicas locais de produção constituem 

o contexto que torna a solução possível.

Assim, a inovação não surge apesar do território, mas a 

partir dele. Essa relação evidencia que, em mercados emergentes, 

a criatividade está profundamente conectada à realidade vivida. 

Ela não é abstrata. Não é distante. É prática, situada e orientada 

por necessidades concretas.

Mais do que criar algo novo, trata-se de olhar para o que 

já existe e atribuir novos significados. Transformar descarte em 

recurso. Memória em produto. Escassez em estratégia.

E é nesse ponto que a trajetória de Simone Amaral ganha 

ainda mais força analítica.
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Porque ela não apenas ilustra um caso de inovação.

Ela revela como, em contextos emergentes, inovar é, mui-

tas vezes, uma forma de reexistir de transformar limites em cami-

nhos e necessidade em possibilidade.

Do desperdício à inovação: quando a ideia ganha 
propósito, escolhas e a construção de um legado

Com o crescimento, vieram as decisões difíceis. A possibi-

lidade de ampliar o mercado por meio de processos mais indus-

trializados se apresentou como um caminho natural. Ainda assim, 

Simone fez uma escolha clara: preservar a essência do produto.

Ela reconhece o custo dessa decisão, mas mantém sua con-

vicção: “às vezes isso tem um custo financeiro…, mas eu acredito 

que da mesma forma que a ideia veio, a solução também vem” 

(Amaral, 2026).

Essa postura revela um posicionamento estratégico consis-

tente. Como afirma Porter (1989, p. 96), “a essência da estratégia 

está em escolher o que não fazer”. Ao refletir sobre sua trajetória, 

Simone a define como resultado de um aprendizado que une teo-

ria e prática. Mintzberg (2004, p. 9) reforça essa ideia ao destacar 

que a gestão nasce da experiência e da ação contínua.

Mas há algo ainda mais profundo que atravessa toda essa 

história. O medo de voltar à escassez. Essa memória não desapareceu. 

Transformou-se em força. Em impulso constante para seguir criando.

A sopa de banana deixa de ser apenas um produto. Torna-

-se memória transformada em inovação. Desperdício transforma-

do em valor. Vulnerabilidade transformada em potência.
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Como afirma Sem (2000, p. 28), “o desenvolvimento con-

siste na expansão das liberdades reais”. A trajetória de Simone 

Amaral materializa essa ideia ao transformar experiência em opor-

tunidade e oportunidade em impacto.

No Vale do Ribeira, onde antes havia desperdício, hoje 

existe possibilidade. E essa possibilidade nasce de algo simples. 

Uma ideia que resistiu ao tempo. Mas, no fundo, talvez tudo já 

estivesse ali desde o início.

Quando Simone apresentou o protótipo da sopa à sua 

mãe, não mostrou apenas um produto. Mostrou uma história in-

teira. Ao provar, a mãe reconheceu o sabor. Reconheceu o pas-

sado. E, ao perceber que aquilo havia se transformado em algo 

maior, emocionou-se ao descobrir que, por trás da embalagem, 

estava a própria filha. Foi nesse instante que tudo fez sentido.

Ao abraçá-la, sua mãe disse: “minha filha, o que não dei-

xou vocês morrerem de fome vai abrir as portas do mundo para 

você” (Amaral, 2026).

E talvez seja exatamente isso que define essa trajetória. 

Não apenas inovação. Não apenas empreendedorismo. Mas a 

transformação daquilo que um dia foi necessidade em caminho.
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Introdução

Ao falar sobre mudanças climáticas, uma solução que 

surgiu para ajudar no combate ao aquecimento climático, foi o 

mercado de crédito de carbono, entretanto ainda há problemas 

a serem resolvidos, como a discrepâncias entre mercados, sobre-

tudo o mercado brasileiro e europeu, cuja diferença de preço por 

tonelada de carbono é alta, baseando tais valores em indicadores 

de preço internacionais e nacional. A Carbon3Labs surge como 

resposta a uma falha estrutural no mercado de créditos de carbo-

no, particularmente relacionada à ausência de lastro confiável e 

à consequente desvalorização dos ativos ambientais em compa-

ração ao mercado europeu. Para tornar tal proposta possível, a 

Carbon3Labs faz uso de tokenização de crédito de carbono, toke-

nização essa que é uma inovação recente, visando revolucionar 

os mercados, sobretudo o financeiro e de negociação de direitos, 

tudo isso graças ao advento da Web3 e de contratos inteligentes 
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(smartcontracts). Ao aplicar tais conceitos, a empresa consegue dar 

maior garantia da origem do lastro daquele carbono, evitar gasto 

duplo e corrigir discrepância de preços, garantindo assim o fo-

mento à prevenção das mudanças climáticas.

Segundo a Câmara de Comércio Internacional (ICC, 2021) 

até 2030 o Brasil pode ganhar até US$ 100bi em receita de crédito 

de carbono. Tal fato reflete o tamanho de mercado que o Brasil 

possui e o quanto ele pode gerar emprego e atrair divisas para o 

país. Esses dados retratam o potencial que o Brasil possui como 

potência econômica e socioambiental, aqueles que estiverem na 

vanguarda, propondo soluções para materializar tais expectativas 

e tornar mais eficiente tal setor, possuirão uma grande vantagem 

competitiva, chegando em um setor que ainda não possui grandes 

empresas estabelecidas, gerando oportunidades.

O mercado de carbono surge em 1997 com o Protocolo de 

Kyoto, tratado esse que estabelece metas obrigatórias de redução 

de emissões para países desenvolvidos e cria mecanismos de mer-

cado para tornar essas reduções mais eficientes economicamente. 

O Brasil assinou o Protocolo de Kyoto em 29 de abril de 1998 e 

realizou sua ratificação em 23 de agosto de 2002, passando a pro-

duzir efeitos jurídicos internacionais em 2005, quando o tratado 

entrou em vigor, marcando um passo relevante no combate ao 

aquecimento global e abrindo caminho para mecanismos como a 

negociação de créditos de carbono (Brasil, 2005; Semil, 2024)

A web3 nasce com a ascensão da blockchain, sobretudo 

com a Ethereum, proposto por Vitalik Buterin em 2014 e lançado 

em 2015, introduziu uma plataforma blockchain programável ca-

paz de executar contratos inteligentes (Buterin, 2014)., trazendo 

assim a criação de uma nova linguagem programação chamada 

Solidity e introdução de conceitos de Virtual Machine ao proto-
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colo de uma blockchain, no caso da Ethereum é o EVM (Ethereum 

Virtual Machine), responsável por rodar os contratos inteligentes 

e permitir assim a tokenização de direitos, como é o caso da Car-

bon3Labs com créditos de carbono.

A tokenização tem como objetivo a redução de interme-

diários, redução dos custos de transação, maior auditabilidade e 

proporcionar maior liquidez. Por essas razões, tal tecnologia foi 

escolhida como maneira de resolver o problema do lastro do car-

bono, discrepância de preços e gasto duplo. A tecnologia presente 

na inovação dessa empresa não se trata de um fim, ela é meramen-

te um meio para alcançar esse objetivo de maneira facilitada, com 

essa organização nascendo com uma veia tecnológica, mas com o 

objetivo de corrigir as ineficiências do mercado brasileiro. 

Empreendedorismo: Conceito, Importância e Impactos no 
Desenvolvimento Econômico

O empreendedorismo tem sido amplamente reconhecido 

como um importante motor do desenvolvimento econômico e so-

cial. Nas últimas décadas, o tema passou a ocupar posição de des-

taque tanto na literatura acadêmica quanto nas políticas públicas, 

sendo associado à inovação, geração de empregos e dinamização 

das economias. De maneira geral, o empreendedorismo pode ser 

compreendido como o processo de identificar oportunidades, or-

ganizar recursos e desenvolver novos negócios capazes de gerar 

valor econômico e social (Dornelas, 2018).

No contexto contemporâneo, o empreendedor é frequen-

temente caracterizado como um indivíduo capaz de identificar 

oportunidades no mercado e transformá-las em iniciativas concre-
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tas de negócio. De acordo com Hisrich, Peters e Shepherd (2017), 

o empreendedorismo envolve a criação de algo novo com valor, 

exigindo dedicação de tempo e esforço, bem como a capacidade 

de assumir riscos financeiros, sociais e psicológicos. Essa perspec-

tiva evidencia que o empreendedorismo não se restringe apenas 

à criação de empresas, mas envolve um conjunto de competências 

relacionadas à inovação, criatividade e tomada de decisão em am-

bientes de incerteza.

Dornelas (2018) destaca que o processo empreendedor en-

volve a identificação de oportunidades, a elaboração de planos 

de negócio e a mobilização de recursos necessários para transfor-

mar ideias em empreendimentos viáveis. De forma complementar, 

Chiavenato (2012) argumenta que o empreendedor atua como um 

agente de mudança, impulsionando transformações econômicas e 

organizacionais por meio da inovação e da iniciativa.

Além dessas abordagens, estudos recentes também pas-

saram a investigar como os empreendedores tomam decisões em 

contextos de elevada incerteza. Nesse sentido, Sarasvathy (2001) 

propõe a distinção entre duas lógicas de tomada de decisão no 

empreendedorismo: causation e effectuation. A lógica de causation 

parte de um objetivo previamente definido e busca identificar 

os meios necessários para alcançá-lo, sendo frequentemente as-

sociada ao planejamento tradicional. Já a lógica de effectuation 

parte dos recursos disponíveis – como conhecimentos, redes de 

contato e habilidades – e, a partir deles, constrói gradualmen-

te novas oportunidades de negócio. Essa perspectiva sugere que 

empreendedores frequentemente desenvolvem seus projetos de 

forma adaptativa, explorando contingências e oportunidades que 

surgem ao longo do processo empreendedor.
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No Brasil, o empreendedorismo possui papel particular-

mente relevante para o desenvolvimento econômico. De acordo 

com o relatório do Global Entrepreneurship Monitor (GEM) Brasil 

2024-2025, desenvolvido com apoio do Serviço Brasileiro de Apoio 

às Micro e Pequenas Empresas, a atividade empreendedora apre-

senta níveis elevados no país e envolve milhões de brasileiros em 

diferentes estágios de criação e desenvolvimento de negócios. O 

estudo também destaca que micro e pequenas empresas desem-

penham papel fundamental na geração de emprego e renda, con-

tribuindo significativamente para a dinâmica econômica nacional 

(Sebrae; Gem, 2024).

Nos últimos anos, novas formas de empreendedorismo 

têm ganhado destaque, como o empreendedorismo tecnológico, 

digital e social. O empreendedorismo inovador, frequentemente 

associado a startups e empresas de base tecnológica, busca de-

senvolver soluções escaláveis e baseadas em conhecimento. Essas 

iniciativas contribuem para o surgimento de novos modelos de 

negócio e para o fortalecimento de ecossistemas de inovação.

Diante desse cenário, o empreendedorismo assume papel 

cada vez mais relevante em economias caracterizadas por rápidas 

transformações tecnológicas e elevada competitividade. A capa-

cidade de identificar oportunidades, inovar e desenvolver novos 

modelos de negócio tornou-se uma competência essencial tanto 

para indivíduos quanto para organizações. Dessa forma, compre-

ender o fenômeno do empreendedorismo contribui para o de-

senvolvimento de políticas públicas, estratégias empresariais e 

programas educacionais voltados à promoção da inovação e do 

crescimento econômico.
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Perfil do empreendedor

A Carbon3Labs atualmente possui cinco membros que 

integram a equipe, um deles se chama Alexandre Cruz, um dos 

fundadores, integrou a criação de uma proposta de tokenização 

de carbono teve papel primordial na união das partes, tanto na 

ajuda de desenvolvimento tecnológico, quanto na união desses 

membros fundadores, trazendo parte deles para integrar essa em-

preitada. O foco aqui será nele e a jornada que teve para chegar 

nesse mercado recente que é a Web3 e a fusão com o mercado de 

crédito de carbono.

Desde sua juventude, aos 16 anos, era uma pessoa que 

queria mudar o seu entorno e o mundo. Uma frase apócrifa que 

atribuem a Platão retrata exatamente quem era Alexandre, ela diz 

“De todos os animais selvagens, o homem jovem é o mais difícil de 

domar”, tal frase retrata como as pessoas jovens são intensas, são 

como rios recém-formados, turbulentos, barulhentos e imprevisí-

veis, mas cheio de potência, esse cenário mostra Alexandre, uma 

pessoa cheia de potência, movido por tais ideais ele participou de 

movimentos sociais, fazendo parte do Partido Comunista do Brasil, 

no qual tinha ímpeto para querer mudar o status quo, mas acabou 

com frustrações por estar perto das lideranças e ter uma desilusão 

com o que estava sendo pregado e desenvolvido nos movimentos 

sociais, além de que lhe faltava capacidade técnica na época para 

fazer o que propunha, esses pontos aliados ao que vivenciou e viu 

situações que desagradava ele, então após tais acontecimentos ele 

sai de tais movimentos e se vê em uma encruzilhada, que é o em-

preendedorismo, tendo que quebrar diversos paradigmas acerca 

do tema, vendo a dor das pessoas em volta dele e percebendo isso 

como algo que o faz se movimentar, pois para Alexandre,  empre-

endedorismo é esperança, de construir algo, de resolver proble-
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mas e fazendo um paralelo com o menino de 16 anos que queria 

mudar o mundo, fazia parte de movimentos sociais, ele viu que ele 

consegue mudar o mundo, alterando o que está a sua volta.

Alexandre teve sua formação tecnológica pela Fatec Bai-

xada Santista Rubens Lara, que foi importante para seu desenvol-

vimento na área tecnológica, mas o que foi vital para que pudesse 

fazer parte desse mundo que é a Web3, participando de projetos 

focados em desenvolvimento de ideias que fazem uso da tecnolo-

gia blockchain e suas derivações, se tornou uma pessoa autodida-

ta. Alexandre e um sócio, que também é diretor da Blockgeo, se 

conheceram em 2010 no sindicato fúnebre de Santos, começaram 

como assessores de comunicação e depois foram para o CPD do 

sindicato. Por conta desse sócio, ele descobriu o que era bitcoin, 

pois o mesmo vivia falando sobre isso já em 2010, mas a dúvida 

que rondava sua cabeça acerca dessa tecnologia fez com que ele 

não entrasse com firmeza nesse mundo. Ver as pessoas ganhan-

do dinheiro com criptomoedas fez com que ele fosse atrás de se 

aprofundar no assunto em 2016, e, assim, percebeu o potencial da 

blockchain, quando ficou fissurado nesse mundo novo, ganhou di-

nheiro, perdeu, teve altos e baixos, participou de projetos, viu de 

perto a evolução que teve desde seu início de fato a trabalhar com 

Web3. Isso difere Alexandre da maioria que está envolvido com 

blockchain e criptomoedas. Além disso, ele possui o ímpeto em-

preendedor, estando envolvido em diversos projetos relacionados 

ao assunto, mostrando assim sua inquietação em querer fazer algo 

grande e relevante para a sociedade, característica essa que o faz 

ser quem é, um empreendedor que empreende por oportunidade 

e não meramente por necessidade.

Sua rede de apoio, além das pessoas próximas com laços 

sanguíneos, é composta principalmente por pessoas que conheceu 

ao longo de sua trajetória. Entre elas está Panagiotis de Britto 
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Giannopoulos, atualmente também seu sócio na Carbon3Labs, e 

que foi responsável por apresentar o Bitcoin ao Alexandre, des-

pertando seu interesse por tecnologia e inovação.

Mais recentemente, surgiu a parceria com Adriano, funda-

dor da BlockGeo, uma startup de georreferenciamento. A conexão 

entre diferentes experiências e competências levou Alexandre, Pa-

nagiotis de Britto Giannopoulos, Adriano e os demais fundadores 

da Carbon3Labs a procurarem o Sebrae em busca de orientação 

para estruturar a atuação da startup no mercado de carbono.

A partir dessa aproximação, o Sebrae indicou o contato 

com o parque tecnológico, onde conheceram a “Jornada da Des-

carbonização” do SENAI. Essa experiência foi de grande impor-

tância para o desenvolvimento do negócio, pois possibilitou com-

preender melhor as dores dos clientes em relação ao mercado de 

carbono, além de oferecer suporte e estrutura para aprimorar a 

modelagem da startup.

Atualmente, a Carbon3Labs continua fazendo parte da 

UpLab do SENAI de Santos e pretende migrar para a UpLab de São 

Caetano, por entender que ela se alinha de maneira mais adequa-

da à proposta de valor que a empresa busca desenvolver.
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Figura 1 – Equipe da Carbon3Labs.

 

Fonte: Carbon3Labs.

História da Carbon3Labs

A Carbon3Labs surge de uma conversa em um meetup, sen-

do pequenos encontros informais, que foi organizado por Alexan-
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dre Cruz, lá ele conhece um de seus sócios que foi quem deu a 

ideia de tokenizar crédito de carbono, a partir disso, foram atrás 

de outros sete membros para entrarem nessa jornada de criação 

de uma empresa que visa reduzir as assimetrias do mercado bra-

sileiro de créditos de carbono frente ao mercado europeu, alguns 

ficaram no meio do caminho e hoje são 5 membros que formam 

essa empreitada, que é se posicionar em um mercado que ainda 

está em processo de discussão de uma regulação que visa trazer 

segurança jurídica e acelerar o posicionamento brasileiro como 

um país relevante para um mundo mais verde, no qual irá reor-

ganizar as cadeias produtivas para que possa haver um melhor 

gerenciamento do desenvolvimento econômico sem que haja sa-

crifício exacerbado do meio ambiente.

O grande passo como organização foi fazer parte da jor-

nada da descarbonização do SENAI, no qual foi de suma importân-

cia para entender a dor do cliente, além de finalmente perceber 

que o Brasil é uma potência ecológica, mas sem protocolos e re-

gras claras para que esse setor possa emergir e mostrar sua força, 

superando a barreira atual desse mercado no contexto brasileiro, 

que é meramente especulativo, possui pouca transparência em re-

lação ao lastro do carbono vendido. Uma barreira que existe ao 

falar de crédito de carbono é a falta de mecanismos de diálogo 

com a sociedade, com a indústria e a corrupção, fazendo com que 

a blockchain e a web3 como maneira de resolver tais problemas, 

construindo um novo mercado de carbono, ponta a ponta, pegan-

do o carbono na raiz e entregando ao cliente.

Segundo o entrevistado, em território nacional, um proble-

ma que ocorre é a especulação, isso acaba por não gerar algo de 

relevante para a sociedade, juntamente a falta de lastro pode ocor-

rer gasto duplo, com isso acaba perdendo toda a vantagem social 
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de preservação do planeta e sua garantia de continuidade de uma 

economia sustentável e próspera para as próximas gerações, tudo 

isso fez com que o Estado brasileiro tivesse que tomar uma atitude, 

iniciando discussão e prosseguindo para uma futura regulação do 

mercado de carbono, trazendo maior segurança jurídica.

A possibilidade próxima de regulação desse mercado, fez 

a Carbon3labs vislumbrar um futuro no qual graças a esse seu po-

sicionamento antecipado, se enquadrem como MRV (Monitora-

mento, Relato e Verificação), sendo a base técnica que garante a 

credibilidade, transparência e integridade ambiental dos créditos 

de carbono, ganhando assim vantagens competitivas, quebrando 

o até então monopólio das certificadoras, com essas expectativas 

já sendo alinhada para 2027 e a empresa já está se movimentando 

para chegar lá com tudo preparado e já estar posicionada no mer-

cado, garantido confiabilidade do lastro de carbono e promoven-

do transparência para esse mercado que tanto precisa, sendo um 

passo importante para a sociedade debater como um todo.

O posicionamento atual em relação a projetos e empre-

sas que a Carbon3Labs está atendendo é um número reduzido de 

clientes, visando gerar aprendizado rápido e mostrar para o mer-

cado que a solução está madura o suficiente para ser implantada 

em outras empresa, atualmente destaca-se uma indústria que visa 

maior eficiência em relação a combustíveis e redução de emissões 

de crédito de carbono, já a outra instituição que vale mencionar é 

uma associação de energia solar, plugando dados em tempo real, 

sendo algo obrigatório para eles por questão de laços econômicos 

com a Europa e visto isso há a necessidade de possuírem essa ação 

em relação ao carbono.
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Inovação não é acessório, é obrigatório

“Uma startup é uma instituição humana projetada 

para criar novos produtos ou serviços sob condições de 

extrema incerteza” (Ries, 2012, p. 26).

Eric Ries em seu livro a Startup Enxuta, livro esse um expo-

ente ao falarmos sobre a cultura startup, retrata exatamente o que 

a Carbon3Labs e a imensidão de outras startups vivem, que é a ex-

trema incerteza em relação ao futuro, se vai dar certo o produto ou 

serviço e diversos outras questões que geram tal incerteza, por tal 

motivo a única certeza existente é de que a mudança é constante e 

inovar é necessário, deixar de inovar ou até mesmo estagnar, princi-

palmente em um mercado dinâmico que é o atual, ficar parado é o 

mesmo que regredir. Por tal questão a própria Carbon3Labs coloca 

a inovação como ponto central de seu negócio, tornando possível a 

resolução de problemas chaves que o mercado de carbono é atingi-

do, como já foi citado diversas vezes neste capítulo.

Os obstáculos que rondavam o ambiente que a empresa se 

faz presente é sobretudo a pouca tecnologia presente no merca-

do, afinal, Web3 é algo recente, então muitas soluções são novas e 

possui pouco código em repositórios como Github, além dos fatos 

de que existe poucas soluções de médio prazo presente no mer-

cado, má experiência do usuário ao fazer o processo de emissão e 

venda de certificado de créditos de carbono etc., mas foi graças a 

tais fatos que surgiu oportunidades, no qual toda a trajetória dos 

membros com blockchain, IA, IOT, design, participando de eventos 

e “meetups fez com que os sócios, que originalmente eram nove”, 

se juntassem e compartilhassem um sonho, que é fazer a Carbon-

3Labs prosperar e tornar o mercado de carbono transparente e 
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um agente importante de mudança, combatendo o aquecimento 

global e a exaustão dos recursos naturais.

Ao falar sobre o contexto brasileiro de carbono, uma difi-

culdade que surge ao adaptar essa necessidade que já é realidade 

na Europa, é a conversa com stakeholders, mostrar a importân-

cia da descarbonização e monetizar esse esforço, então por con-

ta desses fatores que é necessário trabalho de base, entendendo 

realmente a dor desses stakeholders e validando sempre as ideias 

com as partes interessadas, para que participem da construção de 

um novo marco no mercado brasileiro socioambiental, reduzindo 

os intermediários e tornando esse setor competitivo.

Por tal abordagem de cocriação, faz com que o posicio-

namento da empresa diminua erros e preserve recursos a serem 

alocados, aumentando capacidade de adaptação a possíveis mu-

danças no mercado, visto que o mesmo está em constante trans-

formação, entretanto o maior risco atrelado a mudanças rápidas 

é o de tomar possíveis riscos exacerbados, sendo necessário dosar 

planejamento com agilidade, para que mitigue riscos e torne pos-

sível a vantagem de uma startup, que é se posicionar frente às 

mudanças de maneiras ágil. 

Impacto social, econômico e ambiental
	

Ao tratar sobre inovação e impacto, a Carbon3Labs tem 

como foco a inovação social e de sustentabilidade entregando 

ponta a ponta, pegando o carbono na raiz trabalhando com diver-

sos potenciais geradores de carbono, como propriedades rurais, 

possibilitando assim a monetização de um esforço pró-sustenta-

bilidade, visto que muitas pessoas acabam agindo pelo incenti-
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vo econômico, trabalhando com várias comunidades ribeirinhas, 

povos originários etc. Essa estratégia faz com que o potencial de 

desenvolver socialmente e de preservação ambiental tenha um 

grande impacto, gerando preservação de fato, pois a preservação 

não se faz de barriga vazia, tem que levar em consideração os po-

vos nativos da região, os desenvolvendo economicamente e assim 

ajudando o meio ambiente.

De acordo com o site Inteligência Setorial, consulta-

do no dia 28/2/2026 o preço no Brasil do CO2 por tonelada cus-

ta 6 dólares, já em contraste, conforme o tradingeconomics, no 

dia 28/2/2026, o preço no mercado internacional é de US$ 69 por 

tonelada (Almeida, 2026; Trading Economics, 2026), a diferença 

esmagadora de preço do carbono mostra o deságio financeiro e 

uma grande oportunidade para especulação, que de fato é o que 

ocorre, no qual brasileiros pegam esse crédito de carbono, regis-

tram em cartório e vão vender no balcão europeu, visto a enorme 

diferença de preços, isso acaba gerando uma expectativa errônea 

do que realmente é o mercado de carbono, não se traduzindo 

meramente a especulação, mas sim a desenvolvimento econômico 

e preservação ambiental, portanto a tecnologia blockchain abre 

a possibilidade de um melhor posicionamento do Brasil frente ao 

mercado internacional, deixando o preço competitivo frente aos 

balcões internacionais, com negociação 24 horas por dia, sete dias 

da semana, visto que o mercado tokenizado não fecha, gerando 

maior liquidez, afinal, reduz as barreiras de negociação, não fi-

cando mais restritos aos grandes especuladores, com as pessoas 

físicas podendo acessar esse mercado de maneira facilitada.
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Arquitetando a Nova Economia Verde: Blockchain e o 
Mercado de Carbono no Brasil

A necessidade dessa inovação no âmbito da Carbon3Labs 

não decorreu de um processo linear de planejamento tecnológi-

co, mas de uma leitura estratégica das transformações na ordem 

econômica contemporânea. Observou-se que o mercado de crédi-

tos de carbono, especialmente no Brasil, apresenta uma dinâmica 

paradoxal: há demanda crescente impulsionada por compromissos 

ESG (Environmental, Social and Governance), metas de descarbo-

nização e pressões regulatórias internacionais, porém a oferta es-

truturada, padronizada e confiável ainda é limitada. Diante dessa 

lacuna, o negócio passou a se posicionar não apenas como inter-

mediador, mas como agente de infraestrutura para transferência 

de valor ambiental, incorporando a tecnologia blockchain como 

mecanismo de registro, liquidação e rastreabilidade.

A participação em eventos de captação de clientes revelou, 

entretanto, que o mercado ainda não estava maduro para absor-

ver soluções excessivamente sofisticadas. Essa constatação levou à 

reformulação estratégica: em vez de priorizar a prospecção ativa, 

optou-se pela construção de um produto funcional, eficiente e de 

baixo custo operacional, preparado para a futura regulamentação 

do mercado de carbono. Assim, a organização decidiu antecipar-se 

institucionalmente à mudança regulatória, estruturando-se para 

atuar quando a nova configuração normativa consolidar o mercado.

Nesse processo, diversas camadas do projeto original fo-

ram descartadas ou simplificadas. A fase inicial envolvia ideação 

ampla, desenvolvimento de token próprio e criação de um market-

place complexo, com múltiplas regras e funcionalidades. Contudo, 

a análise demonstrou que o núcleo do negócio não estava na cria-
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ção de um ecossistema financeiro paralelo, mas na eficiência da 

comercialização e na articulação dos agentes da cadeia. O modelo 

foi então simplificado, focando na substituição do sistema finan-

ceiro tradicional por infraestrutura blockchain, mantendo o foco 

na transação e na confiabilidade do carbono negociado. Paralela-

mente, houve atenção ao compliance e à estruturação jurídica dos 

contratos inteligentes, visando garantir segurança operacional em 

um ambiente ainda marcado por incertezas normativas.

O processo de prototipagem foi marcado por intensa cole-

ta e análise de dados. A proposta inicial de marketplace mostrou-

-se complexa para o estágio de maturidade do mercado brasileiro. 

Ao perceber que a sofisticação tecnológica não correspondia ao 

nível de preparação dos usuários, a empresa optou por validar 

sua proposta junto ao SENAI, utilizando um ambiente institucio-

nal como espaço de experimentação controlada. Essa validação 

permitiu ajustar o escopo, redefinir prioridades e reduzir assime-

trias informacionais, consolidando uma abordagem incremental 

de desenvolvimento.

Do ponto de vista do design organizacional e tecnológico, 

a inovação assumiu caráter modular. O modelo iniciou com o uso 

de dispositivos de Internet das Coisas (IoT) para coleta de dados 

georreferenciados via satélite, integrando protocolos de certifi-

cação reconhecidos, até chegar a instrumentos simples como pla-

nilhas. Essa coexistência entre tecnologia avançada e ferramentas 

convencionais refletiu preocupação com a experiência do cliente. 

Muitos atores da cadeia produtiva desconheciam a blockchain, 

embora estivessem familiarizados com conceitos como Inteligên-

cia Artificial. Assim, a solução precisava ser tecnicamente robusta, 

mas com interface intuitiva e acessível a diferentes níveis de co-

nhecimento tecnológico.
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A trajetória da Carbon3Labs também foi influenciada por 

saberes práticos acumulados no ecossistema Web3. A vivência com 

criptoativos, protocolos DeFi e a compreensão estrutural do fun-

cionamento do Bitcoin contribuíram para a construção do modelo 

atual. Não se tratou apenas da aplicação da tecnologia blockchain, 

mas da incorporação de uma lógica descentralizada de organiza-

ção do mercado ambiental. A jornada envolveu experimentação, 

ganhos e perdas financeiras, aprendizado empírico e adaptação 

contínua às transformações do setor.

Figura 2 – Fluxograma da estratégia da Carbon3Labs. 

Fonte: Elaboração própria com auxílio de IA generativa (2026).

Inicialmente, o foco se concentra nos captadores e redes 

ESG, bem como em profissionais de educação ambiental e escritó-

rios especializados na coleta e organização de dados. Em seguida, 

a estrutura se direciona às indústrias e posteriormente ao gover-

no. Apenas após a consolidação da cadeia pretende-se alcançar 

camadas mais amplas do mercado. Essa lógica de implementação 

progressiva revela compreensão da cadeia de valor, priorizando 

parceiros estratégicos antes da massificação do serviço.

158 O SEGREDO É O TEMPO – POSICIONANDO O BRASIL COMO UM 
EXPOENTE DA DESCARBONIZAÇÃO: CASE CARBON3LABS



Nesse contexto, busca-se equilíbrio entre impacto social 

e viabilidade financeira. O desenvolvimento do mercado de car-

bono gera receitas que retroalimentam a expansão da solução, 

ao mesmo tempo em que promove práticas sustentáveis e forta-

lecimento institucional. A sustentabilidade econômica do modelo 

não se dissocia de seu impacto ambiental; ambos se reforçam mu-

tuamente. A replicabilidade, embora ainda não implementada em 

outras regiões, é considerada intrínseca ao paradigma Web3, cuja 

arquitetura descentralizada favorece expansão e competição pelo 

desenvolvimento de mercado.

Contudo, adaptações seriam necessárias em diferentes 

contextos culturais e regulatórios. O principal desafio reside na 

compreensão do mercado como serviço de facilitação da cadeia, 

e não como mera negociação especulativa de ativos. Em ambien-

tes com menor desenvolvimento institucional, tornam-se produ-

tos capazes de estimular a criação de mercado e educar stakehol-

ders regionais.

A inserção no ecossistema empreendedor foi decisiva para 

a consolidação do projeto. O apoio do SENAI UpLab, a participa-

ção em iniciativas como o Colabora Mundo, em parceria com o 

Sebrae, e o uso de programas como o Sebrae Tech proporcionaram 

mentorias, validação institucional e ampliação de redes estratégi-

cas. A jornada de descarbonização promovida pelo SENAI foi iden-

tificada como divisor de águas no amadurecimento do negócio.

No campo da tecnologia e da inovação institucional, a so-

lução ampliou alcance e reduziu custos simultaneamente. A blo-

ckchain permite acesso a mercados globais e reforça a credibili-

dade em um setor frequentemente marcado por especulação e 

questionamentos sobre lastro. Em áreas remotas ou com infraes-

trutura precária, a utilização de IoT e sistemas de georreferencia-
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mento possibilita coleta de dados confiáveis antes da realização 

de trabalho de campo presencial. Ademais, a formalização de ato-

res informais ocorre por meio da internalização de operações de 

trade in e trade out dentro da própria plataforma, reposicionando 

agentes e reduzindo intermediações ineficientes.

A inovação navega em um vazio regulatório característico 

do mercado brasileiro de carbono. A ausência de regras formais 

consolidadas gera ineficiências e insegurança, inclusive quanto 

à negociação potencial via bolsas como a B3, cuja operaciona-

lização é mais complexa do que a teoria sugere. Nesse cenário, 

a Carbon3Labs se posiciona como agente de resolução de falhas 

estruturais, antecipando conformidade normativa e estruturando 

soluções para um mercado ainda em formação. A parceria públi-

co-privada, especialmente com o SENAI, reforça a dimensão ins-

titucional da inovação, demonstrando que o avanço tecnológico 

depende da articulação entre setor produtivo, entidades de for-

mação e políticas públicas.

Conclusão e aprendizados teóricos

A trajetória da Carbon3Labs evidencia que empreender, 

especialmente em setores emergentes como Web3 e mercado 

de ativos ambientais, transcende a lógica puramente financeira. 

Trata-se de um processo de construção institucional, aprendizado 

contínuo e capacidade adaptativa diante de incertezas estrutu-

rais. A experiência analisada demonstra que inovação não é ape-

nas a criação de tecnologia, mas a consolidação de um ecossistema 

capaz de sustentar valor no longo prazo.
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O caso reforça que disrupção exige tempo. Em mercados 

marcados por assimetria regulatória, cultura especulativa e baixa 

maturidade institucional, como ocorre em determinados contextos 

do mercado de carbono e da Web3 no Brasil, o avanço não ocor-

re de maneira linear. Tal fato dialoga com a teoria da “destruição 

criativa”, formulada por Joseph Schumpeter na obra Capitalismo, 

Socialismo e Democracia, segundo a qual o desenvolvimento econô-

mico ocorre por meio de ciclos de inovação capazes de reconfigurar 

estruturas produtivas existentes e dar origem a novos mercados. 

Nesse processo, a introdução de novos modelos econômicos ten-

de a gerar tensões com estruturas já estabelecidas, sendo necessá-

rio adaptação institucional, regulatória e cultural. Assim, existem 

momentos de fricção, seja pela ausência de políticas públicas de 

estímulo, seja por entraves regulatórios ou resistência cultural de 

determinados grupos de mercado. Contudo, tais obstáculos não re-

presentam necessariamente falhas estruturais do modelo, mas eta-

pas inerentes ao processo de consolidação de uma inovação.              

Um dos principais aprendizados teóricos extraídos do caso 

é que a construção de valor sustentável demanda alicerces sólidos 

antes da expansão tecnológica. A priorização inicial da tecnologia, 

sem compreensão aprofundada da dor do mercado, revelou-se um 

custo de aprendizado importante. Essa constatação dialoga com 

teorias contemporâneas de inovação que defendem a centralida-

de do problema e da validação empírica antes da escalabilidade 

técnica. Em outras palavras, a infraestrutura digital deve emergir 

como resposta a uma necessidade concreta, e não como ponto de 

partida isolado.

Outro aspecto relevante se refere à dimensão temporal da 

inovação. O imediatismo caracteriza grande parte dos mercados 

contemporâneos, sobretudo aqueles associados a ativos digitais. 

Entretanto, a consolidação de modelos baseados em ativos reais 
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tokenizados (RWAs) e crédito de carbono exige maturação regu-

latória, confiança institucional e desenvolvimento de governança. 

O “tempo”, nesse contexto, deixa de ser apenas variável cronoló-

gica e passa a ser elemento estratégico. Plantar, estruturar, testar 

e ajustar tornam-se etapas fundamentais de um processo que, por 

natureza, é cumulativo.

Adicionalmente, o caso evidencia a importância do capi-

tal social e das redes colaborativas. A construção de parcerias, o 

diálogo com stakeholders e a interação com diferentes ecossiste-

mas – nacionais e internacionais – demonstram que inovação em 

mercados emergentes não ocorre de forma isolada. Trata-se de um 

movimento coletivo, no qual aprendizado compartilhado e visão 

estratégica convergem para ampliar as possibilidades de impacto.

A Carbon3Labs sugere que inovação sustentável exige 

equilíbrio entre propósito e viabilidade econômica. Embora o 

mercado ainda apresente traços especulativos, a proposta de es-

truturar mecanismos que conectem tecnologia, ativos ambientais 

e governança demonstra que é possível construir alternativas mais 

alinhadas a impactos socioambientais concretos. O segredo, por-

tanto, não reside apenas na tecnologia ou no capital investido, 

mas na persistência estratégica, na capacidade de adaptação e na 

compreensão de que grandes transformações são fruto de cons-

trução contínua.

Sendo assim, o principal aprendizado teórico que emerge 

deste estudo é que empreender em setores disruptivos exige vi-

são de longo prazo, resiliência institucional e compromisso com 

fundamentos sólidos. O extraordinário não é resultado de eventos 

isolados, mas consequência de processos consistentes e reiterados 

ao longo do tempo.
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O acesso à água potável permanece como um dos maiores 

desafios estruturais da humanidade, mesmo no século XXI. Apesar 

dos avanços tecnológicos e da ampliação das infraestruturas ur-

banas, milhões de pessoas em todo o mundo continuam privadas 

desse recurso essencial à vida. No Brasil, segundo dados recentes 

do (Instituto Trata Brasil, 2023), mais de 33 milhões de pessoas ain-

da não possuem acesso regular à água potável. Esse cenário revela 

não apenas uma lacuna de infraestrutura, mas também uma opor-

tunidade – e uma responsabilidade – para a inovação tecnológica 

orientada ao impacto social.

Nesse contexto é que se insere a trajetória da PWTech, em-

presa brasileira de base tecnológica dedicada ao desenvolvimento 

de equipamentos portáteis para tratamento de água. Mais do que 

CAPÍTULO 8 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES

166 DA ENGENHARIA À ÁGUA POTÁVEL: A TRAJETÓRIA EMPREENDEDORA 
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Alfredo Colenci Neto ● Kellen Monteiro da Silva

“Juntos transformamos união em impacto
e sonhos em um futuro extraordinário”.

Da engenharia à água potável: 
a trajetória empreendedora 
da PWTech e a inovação frugal 
orientada ao impacto social
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uma startup tradicional, a PWTech emerge como resultado de uma 

convergência entre experiência técnica acumulada, sensibilidade 

social e inovação frugal. 

 Este capítulo apresenta a trajetória empreendedora da 

empresa a partir da história de sua cofundadora, Maria Helena 

Cursino, destacando o fato de como uma carreira consolidada na 

engenharia industrial deu origem, junto ao Engenheiro Fernando 

Silva, a uma solução tecnológica voltada às populações mais vul-

neráveis. Os sócios viram na engenharia não apenas cálculos, mas 

uma ferramenta de transformação.

“A inovação só faz sentido quando ela chega na ponta, 

quando resolve a dor de quem não tem o básico”, reflete a empre-

endedora ao relembrar o início da startup. A PWTech não nasceu 

apenas em um laboratório; ela emergiu da convergência entre a 

técnica rigorosa e a sensibilidade social.

As trajetórias de Maria Helena Cursino e Fernando Silva 

não se iniciam no empreendedorismo. Formados em Engenharia 

Química, suas carreiras foram construídas ao longo de décadas, 

em grandes multinacionais, com atuação direta em processos in-

dustriais e em sistemas de tratamento de água. Nesse ambiente, a 

excelência técnica, a eficiência operacional e o rigor metodológi-

co eram elementos centrais de sua prática profissional.

Durante esse período, o tratamento de água não se apre-

sentava como um tema de impacto social direto, mas como par-

te de processos industriais complexos, voltados à eficiência pro-

dutiva e à conformidade regulatória. Ainda assim, essa vivência 

permitiu aos engenheiros desenvolverem um profundo domínio 

técnico sobre sistemas de filtração, processos físico-químicos e pa-

drões de qualidade da água junto aos parceiros. Pode-se dizer que 

esse foi um período virtuoso de aquisição de conhecimentos e de 
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experiências, que ensejou potencialmente, os resultados futuros.

O empreendedorismo surge, portanto, não como um ob-

jetivo inicial, mas como consequência de um ciclo profissional. Ao 

concluir uma etapa consolidada em sua carreira corporativa, Maria 

Helena e Fernando Silva passam a buscar novos desafios, sem que 

houvesse, naquele momento, um plano estruturado para a criação 

de um negócio próprio. Esse aspecto é central para compreender 

a singularidade da PWTech: trata-se de um caso de “empreende-

dorismo sênior”, a partir da percepção de oportunidades, apoiado 

em tecnologia e inovação, no qual a maturidade profissional pre-

cede a iniciativa empreendedora, contrastando com o perfil mais 

comum que pode ser verificado em startups fundadas por jovens 

empreendedores.

Maria Helena comenta que o empreendedorismo não es-

tava em sua veia nesse período em que atuava em processos em 

grande multinacional, mas a partir de um desafio social percebido 

é que foi o gatilho que despertou a oportunidade em desenvolver 

um negócio.  

Entre os anos de 2012 e 2014, o Estado de São Paulo en-

frentou uma das maiores crises hídricas de sua história. Reserva-

tórios atingiram níveis críticos e o debate público passou a girar 

intensamente em torno do reuso de água e da eficiência no con-

sumo. Foi nesse contexto que Maria Helena e Fernando Silva ini-

ciaram, em 2015, o desenvolvimento de um equipamento voltado 

ao reuso de água a partir de esgoto tratado.

Inicialmente, a solução foi pensada para aplicações em 

ambientes como shopping centers e grandes edificações. No en-

tanto, durante o processo de prospecção, uma limitação recorren-

te emergiu: a água de reuso não poderia ser inserida nos sistemas 

de água potável, devido às restrições regulatórias e sanitárias. 



Esse obstáculo, longe de encerrar o projeto, abriu um novo campo 

de reflexão.

A partir desse ponto, a atenção dos fundadores se deslo-

cou do reuso para a água potável. Ao investigar as razões pelas 

quais milhões de brasileiros não tinham acesso a esse recurso bá-

sico, ficou evidente que o problema não era apenas tecnológico, 

mas logístico, geográfico e institucional. Comunidades isoladas, 

áreas ribeirinhas e regiões remotas não eram atendidas pelas con-

cessionárias, enquanto as soluções disponíveis no mercado eram 

complexas, caras e inadequadas para atender pequenos grupos 

ou famílias.

Esse diagnóstico foi decisivo. A constatação de que po-

pulações inteiras consumiam água diretamente de rios e lagos, 

muitas vezes contaminados, revelou uma lacuna crítica e pouco 

explorada pela indústria tradicional de saneamento.

A pergunta que orientou a etapa seguinte foi simples, 

porém desafiadora: seria possível desenvolver um equipamento 

portátil, fácil de operar e capaz de transformar água contaminada 

em água potável, mesmo em contextos de extrema precariedade?

A resposta começou a tomar forma a partir da parceria 

com o professor doutor Fernando Guimarães, da Universidade Fe-

deral de São Carlos - UFSCar. Sensível ao potencial do projeto, o 

professor levou a ideia para o ambiente acadêmico, onde o pri-

meiro protótipo foi desenvolvido ao longo de aproximadamente 

sete a oito meses.

O laboratório da UFSCar se tornou o espaço central de 

experimentação. A água utilizada nos testes provinha da lagoa 

da própria universidade, que apesar de muito bonita, é conhecida 

por ser barrenta e com alto grau de impurezas. Essa escolha não 
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foi casual: o objetivo era submeter o equipamento a condições ex-

tremas desde o início, garantindo robustez e confiabilidade.

Diferente de grandes obras de infraestrutura, a solução 

proposta pela PWTech foca na portabilidade e na eficiência. Maria 

Helena conta que o desafio era criar algo que pudesse chegar a 

comunidades isoladas, as chamadas comunidades insulares ou pe-

riféricas, onde a rede convencional não alcança.

Desde a concepção inicial, a portabilidade foi tratada 

como princípio fundamental do design do projeto. O equipamen-

to deveria ser compacto, transportável e operável por pessoas sem 

formação técnica. Além disso, a versatilidade energética tornou-se 

um diferencial estratégico: o sistema foi projetado para funcio-

nar com diferentes fontes de energia, incluindo painéis solares e 

inversores veiculares. A figura 1 a seguir ilustra um dos modelos 

desenvolvidos pela empresa. 

Figura 1 – Uma das cinco versões do produto da PWTech.

Fonte: PWTech (2026).
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Assim nasce a empresa. Em 2019, a PWTech foi formalmen-

te fundada por Maria Helena Cursino e Fernando Silva. O equipa-

mento, já patenteado, passou por sucessivas evoluções, resultando 

em cinco versões distintas, todas baseadas na mesma estrutura 

física, mas com diferentes níveis de autonomia e funcionalidade.

Muitas vezes, a inovação é associada a alta complexidade e 

custos elevados. No entanto, a PWTech seguiu o caminho inverso: 

a Inovação Frugal. Maria Helena traduz o termo de forma simples: 

“Inovar de forma frugal é ter a inteligência de criar algo robusto, 

mas extremamente simples de usar. Nosso equipamento precisa 

funcionar em uma comunidade isolada na Amazônia ou em uma 

escola rural, sem exigir que o operador seja um engenheiro”.

Além disso, a empresa manteve uma preocupação cons-

tante com a conformidade regulatória. No Brasil, o equipamento 

atende integralmente aos parâmetros da Portaria nº 888, de 4 de 

maio de 2021, do Ministério da Saúde, que regula a qualidade da 

água para consumo humano a partir de fontes alternativas. Essa 

conformidade tornou-se um dos principais trunfos da PWTech, es-

pecialmente em operações institucionais e governamentais.

Do ponto de vista técnico, o sistema garante a remoção de 

100% de vírus e bactérias, mesmo em situações de uso inadequa-

do. Posteriormente, uma nova versão foi desenvolvida para tratar 

águas salobras, utilizando osmose reversa, ampliando o espectro 

de aplicações, ainda que com limitações técnicas que impedem o 

tratamento de água do mar.

“Nós pensamos na portabilidade porque a dor do acesso à 

água é móvel”, explica a empreendedora. Seja em situações de desas-

tres naturais ou em comunidades ribeirinhas, o equipamento utiliza 

processos físico-químicos e membranas de ultrafiltração para trans-
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formar água contaminada em água própria para o consumo huma-

no, atendendo rigorosamente aos padrões do Ministério da Saúde.

A validação do equipamento ocorreu fora do laboratório. 

O primeiro sistema foi instalado em uma comunidade insular lo-

calizada a cerca de 20 quilômetros da capital paulista, onde não 

havia acesso a água potável. A instalação ocorreu na residência de 

um morador, com autorização da comunidade, em um modelo de 

teste aberto e contínuo.

Essa validação em campo nos mostra um dos mais impor-

tantes passos na ideação de um projeto inovador que, para mos-

tra que para resolver problemas complexos, é essencial ir além 

da superfície e entender e vivenciar as necessidades do usuário. 

É preciso entender as causas, as consequências e as barreiras que 

impedem sua resolução e certamente receber feedback sobre o uso 

do produto ou serviço. 

Os resultados foram imediatos. O equipamento funcionou 

de forma autônoma, atendendo a uma população sem operador 

técnico permanente. Esse caso se tornou um marco para a empre-

sa e deu origem a uma iniciativa de financiamento coletivo para 

ampliar o número de equipamentos na região.

“Não queríamos apenas tratar a água; queríamos que o 

equipamento fosse operável por qualquer pessoa da comunidade”, 

explica ela. Essa visão é a essência da inovação frugal: fazer mais 

com menos, focando na relevância social e na facilidade de uso.

A segunda validação ocorreu por meio de uma ONG, que 

adquiriu o sistema para utilização em uma comunidade no Mato 

Grosso do Sul. Esses primeiros casos confirmaram a viabilidade da 

solução em contextos remotos e com infraestrutura mínima.
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Para Maria Helena, um ponto de destaque é a relação da 

empresa com as comunidades que atende, sendo, portanto, uma 

referência de como um negócio pode ser profundamente ligado às 

necessidades das pessoas. A figura 2 a seguir mostra um equipa-

mento instalado em uma aldeia indígena em Tocantins. 

Figura 2 – Levando o purificador à Escola Tainá,

na Aldeia Canoanã no Tocantins.

Fonte: PWTech (2026).

Nos anos seguintes, a PWTech enfrentou um de seus prin-

cipais desafios: a necessidade de visibilidade e credibilidade para 

um produto inovador e sem concorrentes diretos. A empresa par-

ticipou de diversos programas de aceleração, recebeu o apoio de 

um investidor-anjo logo no início do projeto e conquistou impor-
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tantes prêmios, como o programa Acredita Portugal, que viabili-

zou a abertura de um escritório naquele país.

Maria Helena comenta que parcerias com instituições 

como o Senai permitiram avanços tecnológicos adicionais, incluin-

do o desenvolvimento de soluções em Internet das Coisas (IoT), 

que posteriormente deram origem a um spin-off tecnológico.

A PWTech também estabeleceu colaborações com grandes 

empresas, como Vale e Ambev, que utilizaram os equipamentos 

em ações sociais junto a comunidades no Norte e Nordeste do Bra-

sil. No âmbito institucional, a empresa recebeu o selo de Empresa 

Estratégica de Defesa, concedido pelo Ministério da Defesa, e re-

alizou vendas para o Exército e a Marinha.

Até o momento, mais de três equipamentos foram produ-

zidos e enviados para mais de 30 países, impactando positivamen-

te a vida de mais de dois milhões de pessoas, frequentemente em 

operações humanitárias coordenadas pela Agência Brasileira de 

Cooperação (PWTech, 2026). 

Por suas características de inovação, escalabilidade e com 

uma operação enxuta a PWTech é considerada uma startup. A em-

presa está localizada estrategicamente na cidade de São Carlos-

-SP, considerada a Capital Nacional da Tecnologia, carinhosamente 

apelidada de Sanca Hub. 

Sanca Hub é a denominação que se refere à região geo-

gráfica de São Carlos como ecossistema de tecnologia e inovação. 

O município de São Carlos é historicamente um importante centro 

de produção acadêmica, industrial e tecnológica (LESC, 2023).

Impulsionada pela alta concentração de alunos e profes-

sores universitários e produção acadêmica voltada à tecnologia, a 
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cidade vem apresentando um crescente aumento no nascimento de 

startups, fazendo com que a região seja considerada um verdadeiro 

“embrião de Vale do Silício” brasileiro. O ecossistema Sanca Hub 

inclui um extenso parque tecnológico que abrange laboratórios de 

pesquisa, centros de inovação, coworkings, investidores, fundações, 

incubadoras e empresas multinacionais, além das universidades e 

instituições estaduais e federais de pesquisa e inovação.

A trajetória da PWTech é um exemplo de como um ecos-

sistema de inovação pulsante impacta fortemente no surgimento 

de startups. 

Cabe destacar o fato de que a empresa nasceu dentro do 

ParqTec, o primeiro Parque Tecnológico da América Latina, além das 

parcerias com as universidades e a contratação de parceiros qualifi-

cados formados nas instituições de ensino superior tecnológico.  

Os projetos da empresa possuem viés de impacto social, re-

alizados em parceria com ONGs, órgãos públicos e empresas priva-

das, capazes de efetivamente impulsionar o progresso social, am-

biental e econômico das comunidades, contribuindo diretamente 

para o cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentá-

vel – ODS, da Organização das Nações Unidas - ONU. Além disso, 

a tecnologia desenvolvida representa uma solução ideal para au-

mentar a resiliência das localidades diante dos desafios atuais da 

emergência climática.

A PWTech surge no panorama da escassez de acesso à 

água de qualidade. Possui como proposta inovadora não apenas 

abordar a carência de água potável, mas também promover a 

universalização do direito à água de qualidade, sabidamente um 

dos desafios a serem enfrentados pelas populações em diversas 

partes do mundo.
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A adoção dessa solução tecnológica prioriza a gestão am-

biental, reconhecendo a importância de práticas sustentáveis e 

responsáveis. A facilidade no tratamento das águas contaminadas 

é o cerne da nossa proposta, para isso idealizamos um equipa-

mento de baixo custo, fácil instalação e operação além da porta-

bilidade. Ao fazer isso, não apenas se viabiliza a disponibilidade 

de água potável em regiões remotas, mas também assegura que a 

tecnologia seja acessível e amigável ao meio ambiente.

Em síntese, a PWTech não apenas se compromete a con-

tribuir significativamente para resolver a crise de acesso à água 

potável, mas também a fazê-lo de uma maneira socialmente res-

ponsável, contribuindo assim para um impacto social positivo e 

duradouro.

O nível de facilidade de aplicação dos equipamentos que 

a PWTech desenvolveu torna a tecnologia diferenciada, para aten-

der não só a crises humanitárias, mas qualquer outra necessidade 

de se obter água tratada com a vantagem de um fornecimento 

rápido, facilitado pela utilização com diferentes fontes de energia 

e a fácil transporte

Como apresentado, a empresa trata mais de dez milhões de 

litros de água tratada/dia, com a estimativa de ter tratado mais de 

200 milhões de litros de água potável em 30 países com ações de 

ajuda humanitária, incluindo aldeias indígenas e países da África 

o que liga a empresas as questões relacionadas a temática de ESG.

ESG é a sigla, em inglês, para Environmental, Social and Go-

vernance (Ambiental, Social e Governança). De modo geral, o ESG 

mostra o quanto um negócio está buscando maneiras de minimizar 

seus impactos no meio ambiente. O uso da tecnologia da PWTech 

por parte de seus clientes reduz o impacto ambiental e práticas 

de sustentabilidade dentro de empresas. Além disso, destacam-se 
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projetos como o Água Boa nas Escolas que trata da instalação das 

miniestações de tratamento de água em escolas dos Ensinos Infan-

til, Fundamental e Técnico de baixa infraestrutura e o projeto de 

Ajuda Humanitária que viabiliza a disponibilidade de água potável 

em regiões remotas para comunidades sem acesso a água tratada.

Nesse contexto, dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sus-

tentável, da agenda 20230 da ONU, a PWTech se envolve, direta 

ou indiretamente, com 15 deles, incluindo Água Potável e Sanea-

mento, Vida na Água, Fome Zero e Agricultura Sustentável, Saúde 

e Bem-estar, entre outros.

Os ODSs são objetivos ambiciosos e interconectados que 

abordam os principais desafios de desenvolvimento enfrentados 

por pessoas no mundo. Trata-se de um apelo global à ação para 

acabar com a pobreza, proteger o meio ambiente e o clima e ga-

rantir que as pessoas, em todos os lugares, possam desfrutar de 

paz e de prosperidade (Organização das Nações Unidas, 2015). 

Um dos elementos centrais da PWTech é sua cultura orga-

nizacional. A empresa opera com uma equipe de 30 colaborado-

res, caracterizada por forte diversidade etária, predominância fe-

minina e inclusão de grupos tradicionalmente sub-representados, 

como por exemplo, a população indígena.

O propósito da organização é explicitamente orientado 

para o impacto social. Para seus fundadores, água e alimento 

constituem a base da existência humana, e a negação desse acesso 

representa uma falha ética coletiva. Essa visão permeia as decisões 

estratégicas da empresa e orienta sua atuação em projetos sociais, 

como a iniciativa de levar água potável a milhares de escolas bra-

sileiras ainda desprovidas desse recurso.
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A trajetória da PWTech exemplifica os princípios da ino-

vação frugal: soluções simples, robustas, de baixo custo relativo 

e altamente adaptáveis a contextos adversos. O valor do equipa-

mento não reside apenas na tecnologia empregada, mas na sua 

adequação ao ambiente real de uso.

Uma inovação pode ser considerada frugal quando atende 

simultaneamente a três critérios principais: redução substancial de 

custos, foco nas funcionalidades essenciais e nível de desempenho 

otimizado, proporcionando soluções acessíveis sem comprometer a 

qualidade essencial do produto ou serviço (Weyrauch, Herstatt, 2016).

Portabilidade, facilidade de operação, versatilidade ener-

gética e confiabilidade sanitária constituem os pilares da proposta 

de valor da empresa. Esses elementos permitem que a solução seja 

aplicada em cenários que vão desde comunidades ribeirinhas até 

zonas de conflito e desastres naturais.

A história da PWTech demonstra que o empreendedorismo 

orientado ao impacto social não exige, necessariamente, rupturas ra-

dicais ou trajetórias não convencionais. Pelo contrário, pode emergir 

da experiência acumulada, da maturidade profissional e da capaci-

dade de enxergar problemas estruturais sob novas perspectivas.

Maria Helena frisa que empreender no Brasil exige um 

perfil de resiliência para enfrentar os desafios naturais e quebrar 

as barreiras que irão surgir durante a jornada visto que nenhu-

ma trajetória empreendedora é linear. Maria Helena destaca que 

enfrentar o “vale da morte” das startups exige resiliência. “Em-

preender no setor social exige um perfil resiliente. Você vai ouvir 

muitos ‘nãos’ e encontrar barreiras burocráticas e logísticas que 

parecem intransponíveis”, desabafa.
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Além disso, ter em mente qual seu propósito para que o 

objetivo do negócio não seja desviado. A história da PWTech deixa 

uma lição clara para os futuros empreendedores que buscam ino-

vação frugal: mantenha o foco no propósito para que o objetivo 

do negócio nunca seja desviado. A dignidade humana, afinal, é o 

melhor resultado que uma empresa pode entregar. 

“Ao transformar conhecimento técnico em uma solução so-

cial, nós evidenciamos que inovação e propósito caminham juntos. 

Ver uma criança bebendo água limpa de um equipamento que nós 

projetamos... isso é o que define o papel da engenharia”, salienta.

A PWTech não apenas trata água; ela redefine o papel da 

engenharia como instrumento de dignidade humana.
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O problema com o conceito convencional de inovação

Quando o senso comum evoca a palavra inovação, as ima-

gens que surgem com maior frequência são as de laboratórios 

high-tech no Vale do Silício, de startups capitalizadas em centros 

financeiros globais, de algoritmos que redefinem mercados. Essa 

associação não é aleatória: ela reflete uma construção histórica e 

ideológica que equipara inovação à tecnologia de ponta, ao capi-

tal intensivo e à concentração urbana. O problema central dessa 

perspectiva não reside em sua incorreção parcial, é verdade que 

CAPÍTULO 9 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES

Gabriele Ferreira Novato Fonseca ● Gustavo Fernandes de Almeida ● 
Jucilene Ribeiro Machado

“A liberdade não tem preço. Ela é feita de luta. São 500 
anos de luta representados em 10 anos de trabalho da 
nossa cooperativa”.

Osvaldo dos Santos, cooperado fundador da Cooperquivale

Inovação nas margens: a 
Cooperquivale como modelo de 
inovação socio-organizacional em 
contexto de mercado emergente
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muitas das inovações mais disruptivas do século XX emergiram de 

ambientes como esses. O problema está em sua insuficiência como 

categoria analítica quando aplicada à totalidade dos fenômenos 

inovativos que organizam a vida econômica e social.

A literatura sobre inovação, ao longo de décadas, conso-

lidou uma compreensão fortemente influenciada por Schumpe-

ter centrada na destruição criativa, na figura do empreendedor 

individual e na acumulação de capital como motor do progres-

so técnico.  Essa narrativa se tornou dominante não apenas nos 

manuais de economia, mas também nos relatórios de organismos 

multilaterais e nas políticas públicas orientadas ao crescimento. 

O problema não está na relevância dessa perspectiva, mas em sua 

pretensão de universalidade. Ao privilegiar a lógica da escala glo-

bal, do financiamento de risco e da maximização do lucro como 

critérios centrais de inovação, esse paradigma acaba por invisibili-

zar formas de inovação que operam sob outras racionalidades. Há 

formas de inovar que não nascem da abundância de capital, mas 

da escassez; que não aspiram à expansão ilimitada, mas à susten-

tabilidade; que não se organizam em torno da acumulação, mas 

do pertencimento e da dignidade coletiva.

Autores como Prahalad e Hart (2002), ao desenvolverem 

a noção de mercados na base da pirâmide, começaram a deslocar 

esse debate ao argumentar que as populações de baixa renda, 

longe de serem apenas receptoras passivas de soluções desenvolvi-

das no topo da pirâmide socioeconômica, constituem agentes ati-

vos de criação de valor. Mais recentemente, a noção de inovação 

grassroots, inovação de base, enraizada nas comunidades, radicali-

zou esse argumento ao colocar em evidência o protagonismo das 

próprias comunidades como sujeitos do processo inovativo, e não 

apenas como seu mercado-alvo.
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É nesse intervalo teórico – entre a inovação convencional 

e a inovação de base que se situa a experiência da Cooperativa 

dos Agricultores Quilombolas do Vale do Ribeira (Cooperquivale). 

Compreendê-la exige, antes de tudo, um deslocamento do olhar: 

não buscar nela os atributos que usualmente qualificam uma 

iniciativa como inovadora segundo os padrões dominantes, mas 

identificar as formas próprias pelas quais ela reconfigura relações 

produtivas, mercadológicas, ambientais e sociais. Esse exercício 

analítico, longe de ser condescendente, é metodologicamente ri-

goroso: trata-se de reconhecer que a inovação, como todo fenô-

meno social, possui formas múltiplas de manifestação.

Mercados emergentes como campo de inovação situada

O termo “mercados emergentes” descreve economias em 

rápida transformação, países com crescimento acelerado, base in-

dustrial em expansão e instituições ainda em consolidação. Mais 

do que uma classificação econômica, o conceito revela uma carac-

terística comum a esses territórios: a convivência entre limitações 

estruturais e uma notável capacidade de adaptação. Onde o acesso 

ao crédito é restrito, a infraestrutura é precária e os mercados são 

fragmentados, a inovação tende a surgir não da abundância tecno-

lógica, mas da necessidade cotidiana de resolver problemas reais.

A literatura recente sobre inovação em mercados emer-

gentes tem avançado justamente nessa direção. Diversos estudos 

apontam que as restrições estruturais desses contextos não funcio-

nam apenas como obstáculos, mas também como estímulos à cria-

ção de soluções organizacionais alternativas. A escassez de recur-

sos formais pode incentivar a criatividade coletiva; a distância dos 

centros decisórios pode fortalecer a autonomia local; e a exclusão 
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dos mercados convencionais frequentemente leva à construção de 

circuitos econômicos alternativos.

O Vale do Ribeira, localizado na porção sul do estado de São 

Paulo e no norte do Paraná, constitui um exemplo expressivo desse 

tipo de contexto. A região abriga o maior remanescente contínuo de 

Mata Atlântica do país e concentra uma das maiores presenças de 

comunidades quilombolas do Sudeste brasileiro. Apesar dessa rique-

za ambiental e cultural, o território figura sistematicamente entre 

os menores índices de desenvolvimento humano do estado de São 

Paulo. Essa convivência entre abundância ecológica e vulnerabilida-

de socioeconômica não é um paradoxo natural, mas o resultado de 

processos históricos que trataram a região principalmente como es-

paço de extração de recursos, e não como um território de vida e 

desenvolvimento para as populações que ali vivem.

É nesse cenário que emerge a Cooperativa dos Agricultores 

Quilombolas do Vale do Ribeira – Cooperquivale. Fundada em 2012, 

no município de Eldorado (SP), a iniciativa nasceu da articulação entre 

comunidades quilombolas da região que buscavam enfrentar desa-

fios históricos relacionados à geração de renda, ao acesso a mercados 

e à valorização de seus modos de vida. Mais do que uma organiza-

ção produtiva, a cooperativa passou a estruturar um modelo coletivo 

de comercialização e gestão do trabalho agrícola, articulando sabe-

res tradicionais, conservação ambiental e estratégias de inserção em 

mercados. A produção de alimentos da sociobiodiversidade, como o 

palmito juçara, frutas nativas e seus derivados, tornou-se um eixo 

central dessa iniciativa, conectando práticas ancestrais de manejo 

da floresta com novas oportunidades econômicas. Sua trajetória re-

vela como formas de organização comunitária podem transformar 

restrições estruturais em estratégias de desenvolvimento local, ar-

ticulando geração de renda, preservação da biodiversidade e forta-

lecimento da identidade quilombola.
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Cooperquivale: origem, estrutura e modelo 
organizacional

A Cooperquivale foi fundada em outubro de 2012, no 

município de Eldorado (SP), por comunidades quilombolas que 

já possuíam uma tradição de organização coletiva. Inicialmente, 

essa organização estava muito ligada à luta pelo território e pela 

permanência das comunidades em suas terras. Com o tempo, essa 

mesma articulação passou a ser utilizada também para enfrentar 

um problema econômico que afetava diretamente os produtores: 

a dificuldade de comercializar aquilo que era produzido nas roças.

Rosana, atual presidente da cooperativa, entrou na or-

ganização em 2015 como cooperada. Ao explicar o contexto da 

criação da cooperativa, ela destaca que o principal problema en-

frentado pelos produtores era a dependência dos atravessadores 

para vender a produção. “A gente vivia na mão do atravessador. 

Vendendo todas as coisas pro atravessador, e muitos a gente per-

dia porque não tinha venda. Nós tínhamos produção, mas não tí-

nhamos como vender. Aí foi de onde foi formada a cooperativa, 

pra daí começar a vender e sair da mão do atravessador”, relata.

O problema não estava na produção em si, as comunida-

des já produziam diversos alimentos, mas não tinham acesso dire-

to aos mercados. Isso fazia com que dependessem de intermedi-

ários, que muitas vezes pagavam valores baixos ou simplesmente 

não compravam toda a produção.

A criação da cooperativa surgiu, portanto, como uma forma 

de organizar coletivamente a venda desses produtos e reduzir essa de-

pendência. Ao reunir os produtores, a cooperativa começou como um 

meio que conectava as comunidades aos canais de comercialização.
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Atualmente, um dos principais meios de venda da produ-

ção ocorre por meio de políticas públicas voltadas à agricultura 

familiar, especialmente o Programa de Aquisição de Alimentos 

(PAA) e o Programa Nacional de Alimentação Escolar (PNAE). Es-

ses programas permitem que os produtos cultivados pelas comu-

nidades sejam vendidos para instituições públicas, como escolas e 

outras entidades.

No entanto, apesar de representarem um avanço importante 

para os produtores, esses programas ainda são limitados em relação 

à quantidade de projetos disponíveis e ao número de cooperados 

que conseguem ser atendidos. Como explica Rosana, a cooperati-

va possui muitos produtores, mas poucas oportunidades de inserção 

nesses programas, “Nós não conseguimos atender todos os coopera-

dos com os projetos que a gente tem. Porque são poucos projetos. Os 

valores são muito poucos, e os cooperados são bastante”.

Dessa forma, embora a cooperativa tenha ampliado o aces-

so ao mercado e reduzido a dependência dos atravessadores, ain-

da existem desafios referentes aos projetos e às políticas públicas 

que possibilitam a comercialização da produção. Quanto maior o 

número de projetos disponíveis, maior também será a capacidade 

da cooperativa de incluir mais produtores e fortalecer a economia 

das comunidades.

A produção realizada pelas comunidades que participam 

da cooperativa é bastante diversificada. Atualmente são cultiva-

das mais de 70 variedades de alimentos. Durante a entrevista, Ro-

sana comenta sobre essa diversidade de forma bastante espontâ-

nea, mostrando como ela faz parte do cotidiano das comunidades, 

“Banana, inhame, cará, mandioca, batata doce, abacate, jaca, li-

mão…Nossa, é uma diversidade. Hortaliça também, se a gente for 

falar tudo é muita coisa”.
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Essa diversidade está relacionada ao modo de produ-

ção tradicional das comunidades quilombolas, que não se baseia 

em um único cultivo. Ao invés da monocultura, é comum que as 

famílias cultivem diferentes alimentos ao mesmo tempo, o que 

contribui tanto para o consumo próprio quanto para a venda da 

produção. Esse tipo de produção também está relacionado com 

o conhecimento tradicional desenvolvido pelas comunidades ao 

longo do tempo. Os cultivos são realizados respeitando as carac-

terísticas da região e as formas de manejo que já fazem parte da 

prática agrícola local.

Além da produção in natura, a cooperativa também já ini-

ciou algumas experiências com produtos processados, como bana-

na chips, mel e farinha. No entanto, segundo Rosana, esses produ-

tos ainda não são comercializados de forma mais ampla porque a 

cooperativa ainda precisa concluir alguns processos de regulariza-

ção e documentação necessários para colocá-los no mercado.

A cooperativa atua principalmente organizando a coleta 

dos produtos nas comunidades e realizando a venda para diferen-

tes instituições. Dessa forma, ela assume um papel que antes era 

ocupado pelos atravessadores, permitindo que os próprios produ-

tores tenham mais participação no processo de comercialização.

Atualmente, grande parte das vendas ocorre por meio de 

programas públicos voltados para a agricultura familiar, principal-

mente o Programa de Aquisição de Alimentos (PAA) e o Programa 

Nacional de Alimentação Escolar (PNAE). Esses programas permi-

tem que alimentos produzidos por pequenos agricultores sejam 

adquiridos por instituições públicas.

Segundo Rosana, cada programa possui formas diferentes 

de funcionamento. Em alguns casos, os valores dos produtos já 

são definidos previamente, o que facilita o planejamento da coo-
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perativa. Em outros casos, existem custos relacionados à logística 

de transporte e organização da entrega dos alimentos. “O PAA já 

tem o valor fixo. A única coisa que é um pouco mais diferente é 

o PNAE, porque daí a gente tem uma logística de trazer de lá até 

levar em São Paulo. Então tem um valor que tem que ser descon-

tado, que é o custo da cooperativa”.

Essas políticas públicas são fundamentais para garantir a 

comercialização da produção das comunidades. No entanto, como 

ressaltado por Rosana, a quantidade de projetos disponíveis ainda 

não é suficiente para atender todos os cooperados. Isso faz com 

que parte da produção ainda dependa da ampliação desses pro-

gramas ou da criação de novas parcerias.

Apesar dos avanços obtidos com a criação da cooperati-

va, ainda existem desafios importantes para o fortalecimento das 

atividades produtivas das comunidades. Um dos principais pontos 

mencionados durante a entrevista é justamente a limitação no nú-

mero de projetos disponíveis para comercialização da produção.

A cooperativa reúne um número significativo de produtores, 

mas os programas existentes ainda não conseguem atender todos 

de forma igual. Isso demonstra que, embora as políticas públicas te-

nham ampliado as oportunidades de venda em comparação ao pe-

ríodo em que os produtores dependiam dos atravessadores, ainda 

existe a necessidade de ampliar esses mecanismos de apoio.

Outro ponto importante para o futuro da cooperativa está 

relacionado à agregação de valor aos produtos. A possibilidade de 

comercializar alimentos processados, como banana chips, mel e fa-

rinha, pode representar uma nova fonte de renda para os produ-

tores. No entanto, para que isso aconteça de forma regular, ainda 

é necessário avançar em questões relacionadas à documentação e 

às exigências para comercialização desses produtos.
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Dessa forma, o fortalecimento da cooperativa depende 

tanto da ampliação de políticas públicas voltadas para a agricul-

tura familiar quanto do desenvolvimento de novas estratégias de 

comercialização que permitam incluir um número maior de produ-

tores nas atividades da organização.

Grassroots Innovation

O conceito de grassroots innovation, sistematizado por 

pesquisadores como Seyfang e Smith (2007) e Gupta et al. (2012), 

designa processos de inovação protagonizados por comunidades 

de base que desenvolvem soluções adaptadas às suas necessida-

des e condições específicas. A inovação grassroots não pressupõe 

uma solução desenvolvida externamente para ser implantadas 

em comunidades locais, e sim valoriza o protagonismo local e a 

coprodução de conhecimento.

A trajetória da Cooperquivale expressa essa lógica, ela 

construiu seu modelo a partir das práticas organizativas quilom-

bolas, incorporando princípios da economia solidária como qua-

dro de referência, sem abrir mão da especificidade cultural que 

caracteriza a organização social quilombola. Essa construção en-

dógena explica, em parte, a robustez organizacional da cooperati-

va diante de adversidades como a pandemia de covid-19.

Durante a pandemia, a Cooperquivale sofreu o impedi-

mento dos seus canais habituais de comercialização, então articu-

lou rapidamente um plano emergencial que resultou na distribui-

ção de 330 toneladas de alimentos – representando 56 variedades 

– em 11 municípios do Estado de São Paulo. A operação alcançou 

cerca de 42 mil pessoas, em comunidades urbanas periféricas.

190 INOVAÇÃO NAS MARGENS: A COOPERQUIVALE COMO MODELO DE INOVAÇÃO 
SOCIO-ORGANIZACIONAL EM CONTEXTO DE MERCADO EMERGENTE



A questão da replicabilidade é central para avaliar o poten-

cial inovativo de uma experiência como a da Cooperquivale. Não se 

trata de propor uma transposição do modelo para outros contextos 

– a especificidade do território, da cultura quilombola e das rela-

ções institucionais construídas ao longo de décadas é insubstituível. 

Trata-se, antes, de identificar os princípios transferíveis, como a ar-

ticulação entre identidade cultural e estratégia produtiva; a com-

binação de autogestão com inserção em mercados institucionais; 

o uso de conhecimentos tradicionais como diferencial competitivo 

sustentável; a construção de circuitos alternativos de comercializa-

ção que reduzem a dependência de intermediários.

Quilombo & quebrada

Entre as iniciativas mais significativas desenvolvidas pela 

Cooperquivale nos últimos anos, o projeto Quilombo & Quebrada 

ocupa uma posição central por razões que extrapolam a dimensão 

mercadológica. Nascido da experiência do plano emergencial de 

2020 – quando os alimentos das roças quilombolas chegaram até 

favelas da capital paulista –, o projeto formalizou e aprofundou 

uma conexão que revelou potencialidades inesperadas: a de que 

territórios periféricos geograficamente distantes compartilham 

não apenas necessidades econômicas, mas também identidades 

políticas e culturais que podem constituir a base de solidariedades 

produtivas duradouras.

Em parceria com os coletivos Mulheres de Orì e Kitanda das 

Minas, a Cooperquivale realiza feiras mensais nos bairros do Jardim 

Lapena, em São Miguel Paulista, e em Cidade Tiradentes, na Zona 
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Leste de São Paulo. Esses espaços não são apenas pontos de venda: 

são lugares de encontro entre produtores quilombolas e consumi-

dores da periferia urbana que compartilham a condição de popula-

ção negra historicamente marginalizada. A dimensão política dessas 

feiras, que articulam discussões sobre racismo ambiental, soberania 

alimentar e movimentos negros com a compra e venda de alimentos, 

transforma o ato econômico em ato cultural e político.

Do ponto de vista da inovação mercadológica, o Quilom-

bo & Quebrada representa a construção de um circuito alterna-

tivo de comercialização que opera segundo lógicas distintas das 

do mercado convencional. Enquanto as redes de supermercados 

e distribuidores exigem padronização, escala e margem de lucro 

incompatíveis com a produção agroecológica de pequena escala, o 

circuito construído pelo projeto valoriza a diversidade produtiva, 

a rastreabilidade cultural e a conexão direta entre produtor e con-

sumidor. Essa valorização não é apenas simbólica: ela se traduz em 

preços mais justos para os produtores e em acesso a produtos de 

qualidade superior para consumidores de baixa renda que seriam, 

de outra forma, relegados aos produtos de menor qualidade dos 

circuitos agroindustriais convencionais.

A inovação do Quilombo & Quebrada reside, portanto, em 

sua capacidade de reorganizar relações de mercado a partir de valo-

res e identidades que o mercado convencional trata como irrelevan-

tes ou invisíveis. Ao tornar a negritude, a tradição quilombola e a so-

berania alimentar constitutivas do modelo de negócio e não apenas 

ornamentais, o projeto demonstra que é possível construir formas de 

organização econômica que não apenas incluem populações margi-

nalizadas, mas que são estruturadas a partir de seus protagonismos.
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A multidimensionalidade da inovação: organizacional, 
social, ambiental e mercadológica

Um dos equívocos mais frequentes na análise de iniciati-

vas como a Cooperquivale é reduzi-las a uma única dimensão ino-

vativa em geral, a social deixando em segundo plano as dimensões 

organizacional, ambiental e mercadológica. Essa redução empo-

brece a análise e reforça a percepção de que se trata de inicia-

tivas socialmente meritórias, porém economicamente marginais 

ou dependentes de subsídios. Uma análise mais rigorosa revela 

que a inovação promovida pela Cooperquivale é simultaneamente 

múltipla e integrada, e que é precisamente dessa integração que 

emerge sua relevância sistêmica.

No plano organizacional, a cooperativa inova ao desen-

volver uma forma de governança que articula autogestão com 

eficiência operacional, valorização da identidade cultural com 

inserção em mercados formais e informais, e resistência política. 

Essa combinação é teoricamente improvável segundo as premissas 

das teorias organizacionais convencionais, que tendem a tratar 

eficiência e democracia interna como objetivos em tensão. A Co-

operquivale demonstra que essa tensão pode ser produtiva e não 

necessariamente paralisante.

No plano social, a cooperativa inova ao transformar a 

pertença quilombola de uma condição de vulnerabilidade histo-

ricamente associada à discriminação, à negação de direitos e à 

exclusão econômica em um ativo organizacional que confere coe-

são, legitimidade e capacidade de mobilização. O Sistema Agrícola 

Tradicional Quilombola, reconhecido como patrimônio imaterial, 

torna-se simultaneamente um fundamento cultural da identidade 

cooperativa e um diferencial estratégico no mercado de alimentos 
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sustentáveis. Essa transformação semiótica da vulnerabilidade ao 

ativo constitui uma das inovações mais profundas e mais difíceis 

de replicar da experiência da Cooperquivale.

No plano ambiental, a cooperativa inova ao demonstrar 

que a conservação da biodiversidade pode ser economicamente vi-

ável sem depender de mecanismos de compensação ou de filantro-

pia. O manejo sustentável do palmito juçara e de outras espécies 

nativas gera renda concreta para os cooperados enquanto contri-

bui para a conservação da Mata Atlântica. Esse modelo, que alinha 

interesses econômicos e ambientais de forma estrutural e não ape-

nas conjuntural, representa uma contribuição original ao debate 

sobre instrumentos de política ambiental em biomas ameaçados.

No plano mercadológico, a cooperativa inova ao construir 

circuitos alternativos de comercialização que reduzem a depen-

dência de intermediários, diversificam os canais de venda – in-

cluindo mercados institucionais, feiras, distribuição direta e parce-

rias com coletivos urbanos – e desenvolvem uma proposta de valor 

que vai além do produto em si. A narrativa associada aos produtos 

da Cooperquivale – que articula raízes negras, saberes tradicio-

nais, sustentabilidade ambiental e justiça econômica – configura 

um diferencial competitivo que os mercados convencionais não 

conseguem replicar e que os mercados conscientes progressiva-

mente valorizam.

A trajetória da cooperativa ao longo de mais de uma déca-

da sugere alguns princípios que podem orientar tanto a análise de 

experiências semelhantes quanto a ação de atores que busquem 

desenvolver modelos análogos em outros territórios. O primeiro 

diz respeito ao papel da identidade cultural como ativo organi-

zacional: a coesão que a identidade quilombola confere à Coo-

perquivale não é substituível por qualquer instrumento de gestão 
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convencional. Identidades culturais fortes criam formas de com-

promisso e solidariedade que reduzem custos de transação, incen-

tivam a cooperação de longo prazo e conferem resiliência diante 

de adversidades.

O segundo princípio diz respeito à importância da di-

versificação de mercados. A Cooperquivale não depende de um 

único canal de comercialização: articula mercados institucionais, 

circuitos solidários e feiras diretas de forma complementar. Essa 

diversificação impõe que a autonomia mercadológica é construída 

pela multiplicação de vínculos, não pela dependência de um único 

cliente ou canal.

Há, por fim, uma dimensão que escapa às categorias ana-

líticas e que, no entanto, é constitutiva da experiência da Cooper-

quivale: a dimensão da dignidade. Quando Osvaldo dos Santos, 

cooperado fundador, enuncia que os 500 anos de luta quilombola 

estão representados nos dez anos da cooperativa, ele não está 

fazendo retórica. Está articulando uma compreensão – ao mesmo 

tempo histórica, política e existencial – de que a organização pro-

dutiva coletiva é, também, uma forma de afirmação da humanida-

de de sujeitos que os sistemas dominantes trataram, por séculos, 

como instrumentos ou como obstáculos.

Essa dimensão não deve ser sentimentalizada, mas também 

não pode ser ignorada em favor de alguma objetividade analítica. 

As formas de organização econômica não são neutras em relação 

aos valores que as constituem. A Cooperquivale demonstra, com 

a evidência da experiência concreta, que é possível construir mo-

delos produtivos que geram renda sem gerar exploração, que con-

servam biodiversidade sem tratar o ambiente como externalidade, 

que fortalecem identidades sem transformá-las em mercadorias. 

Essa possibilidade – demonstrada, não apenas proclamada – é sua 
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contribuição mais duradoura ao debate sobre os caminhos do de-

senvolvimento em territórios historicamente marginalizados.

A inovação, quando enraizada na vida das comunidades e 

orientada por valores que vão além da maximização do lucro, não 

é menos inovação. É, talvez, a forma mais exigente e mais neces-

sária de inovar.
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Gabriele Ferreira Novato Fonseca, estudante 
de Gestão Empresarial pela FATEC Registro. Dedi-
ca-se a compreender a discrepância entre a teoria 
acadêmica e a realidade operacional das empre-
sas, com foco em processos que geram eficiência 
real. Sua abordagem prioriza a inovação aplicada, 
partindo de ideias que buscam otimizar o fluxo de 
trabalho e a estrutura interna das organizações. 
Para a autora, a gestão só faz sentido quando 
se transforma em solução executável. Esta obra 
apresenta sua visão de que a organização de pro-
cessos, de forma metódica, é o alicerce para uma 
inovação com impacto no mercado atual.

Gustavo Fernandes de Almeida, Criativo por 
natureza e estratégico por escolha. Com mais 
de seis anos de experiência em design e ma-
rketing digital, Gustavo construiu sua trajetória 
na interseção entre comunicação visual e resul-
tado de negócio – passando pela cofundação 
de uma agência de marketing, gestão de marca 
para empresas do varejo e produção de campa-
nhas eleitorais. Hoje, cursando Gestão Empre-
sarial na Fatec de Registro, ele amplia seu olhar 
para o universo corporativo – unindo sensibili-
dade criativa à visão de processos e resultados. 
Comunicativo, proativo e com inglês avançado 
(certificação TOEIC B2), viu uma oportunidade 
para crescer e ampliar sua visão através da edu-
cação que nossa região proporciona.
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Jucilene Ribeiro Machado, professora com 
mais de 13 anos de experiência no ensino técni-
co em Administração e mais de 5 anos no Ensino 
Superior. Bacharel em Administração desde 2004, 
formada aos 21 anos no município de Registro/
SP. Empresária e atuante no mercado há mais 
de 20 anos, com sólida vivência prática na área 
administrativa. Seu foco está em contribuir para 
a formação de profissionais qualificados, aliando 
conhecimento teórico à prática de mercado.



200 MULHERES DE FIBRA: BANARTE, 
DO DESCARTE AO VALOR

O mercado começa onde ninguém está olhando

Antes de virar produto, a fibra de bananeira era descarta-

da no chão das plantações de Miracatu. Era resíduo. Era excesso. 

Era invisível. Hoje, nas mãos das mulheres da Banarte, ela se trans-

forma em renda, identidade e permanência no território.

O mercado nem sempre nasce de grandes investimentos, 

planejamentos sofisticados ou tecnologias avançadas. Em muitos 

contextos especialmente nos chamados mercados emergentes ele 

surge de forma quase imperceptível: na repetição de um gesto, na 

prática cotidiana, na tentativa de fazer algo dar certo com o que 

se tem à mão.

Em Miracatu, no Vale do Ribeira, esse processo não co-

meça em fábricas ou escritórios. Começa no aproveitamento de 

um material que, por muito tempo, não tinha valor econômico. A 

partir dele, mulheres transformam rotina em trabalho, trabalho 

em renda e renda em possibilidade de permanecer no território.

O que à primeira vista pode parecer apenas artesanato 

revela, ao longo do tempo, a construção de uma lógica produtiva 
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própria baseada em saberes locais, experimentação e adaptação. 

Sem seguir modelos formais, essas mulheres estruturam, na práti-

ca, um mercado que não foi planejado, mas que funciona.

É nesse ponto que a experiência da Banarte dialoga com 

Schumpeter (1934): o desenvolvimento econômico ocorre por meio 

de “novas combinações”. Aqui, essa combinação se materializa 

quando a fibra de bananeira antes descartada passa a ser trans-

formada em produto com valor econômico, cultural e simbólico.

Mas há algo ainda mais significativo: a inovação não surge 

apesar da escassez e, sim, por causa dela. Como destaca Prahalad 

(2010), são justamente os contextos com menos recursos que im-

pulsionam soluções mais criativas, acessíveis e eficientes.

Talvez seja por isso que esse mercado ainda não tenha sido 

plenamente reconhecido. Ele não segue padrões tradicionais. Não 

começa com escala. Começa com necessidade, com insistência e, prin-

cipalmente, com a capacidade de transformar o simples em valor.

São elas que sustentam o que o mercado não vê

Nenhum mercado existe sozinho. Por trás de qualquer 

produto, existem pessoas e, no caso da Banarte, são mulheres que 

sustentam não apenas a produção, mas toda a lógica que mantém 

esse mercado vivo.

A construção dessa trajetória está diretamente ligada às 

experiências dessas artesãs. Suas falas não revelam apenas estra-

tégias de geração de renda, mas processos de transformação, per-

tencimento e identidade.
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“A Banarte é minha fonte de renda, nosso ganha-pão é 

o artesanato”, afirma Leia Alves (artesã e presidente da Banar-

te). “O artesanato foi minha fonte de renda. Criei meu filho com 

isso”, relata Marlene Mathias Mendes (artesã e Tesoureira da Ba-

narte). “Sou das primeiras e continuo até hoje”, diz Domingas 

Souza Gama (artesã e vice-presidente da Banarte), evidenciando a 

dimensão do tempo e da permanência. “Hoje estou aqui porque 

amo o que faço”, acrescenta Bárbara Nascimento da Silva (artesã 

e secretária da Banarte). “Foi renda, mas também foi melhora pes-

soal”, completa Aliete Pereira dos Santos (artesã).

Quando colocadas em conjunto, essas vozes revelam que 

o mercado construído pela Banarte não pode ser compreendido 

apenas pela lógica econômica tradicional. Ele é sustentado por 

experiências vividas, relações construídas e significados atribuídos 

ao trabalho.

É nesse sentido que a associação se aproxima da economia 

solidária descrita por Singer (2002), na qual a produção se orga-

niza a partir da cooperação, da autonomia e da valorização das 

pessoas envolvidas.

Mais do que números ou estrutura formal, o que sustenta 

esse mercado são essas mulheres e as histórias que elas carregam.

A necessidade não limita, ela inicia

A Banarte surge no ano 2000, a partir de uma iniciativa 

vinculada ao poder público local, com o objetivo de gerar renda 

para mulheres da região. Conforme relatado pelas artesãs, em um 

contexto marcado pela ausência de atividades industriais e pela 

limitação de recursos econômicos, o artesanato se consolida não 
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como uma escolha inicialmente planejada, mas como uma oportu-

nidade concreta de trabalho e subsistência.

Esse tipo de movimento é recorrente em mercados emer-

gentes. Como aponta Dornelas (2018), o empreendedorismo por 

necessidade surge quando indivíduos criam alternativas de subsis-

tência diante da falta de oportunidades formais.

Mas o caso da Banarte vai além.

O que começa como resposta imediata evolui para uma 

estrutura organizada, baseada na cooperação e na construção co-

letiva. A iniciativa deixa de ser apenas sobrevivência e passa a ser 

também organização, continuidade e geração de valor.

Esse processo dialoga com a perspectiva de Amartya Sen 

(2010), para quem o desenvolvimento está associado à expansão 

das capacidades. Aqui, o trabalho artesanal amplia possibilidades 

de escolha, renda e inserção econômica.

Ao se consolidar como associação, a Banarte evidencia a 

transição do individual para o coletivo um movimento típico da 

economia solidária (Singer, 2002), na qual a produção se estrutura 

a partir da autogestão e da cooperação.

A necessidade, nesse caso, não limita. Ela inicia um pro-

cesso que se transforma em estrutura, identidade e permanênciar.

O território não é cenário é ativo

Compreender a Banarte exige olhar para o território em 

que ela está inserida. Miracatu, no Vale do Ribeira, é uma das re-

giões mais produtivas de banana do Estado de São Paulo.
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Nesse contexto, a fibra de bananeira tradicionalmente des-

cartada passa a ser reinterpretada como recurso estratégico. O ter-

ritório deixa de ser apenas pano de fundo e assume papel central 

na estrutura produtiva. Essa dinâmica reforça a ideia de desenvol-

vimento territorial, na qual recursos locais, saberes tradicionais e 

práticas produtivas se articulam para gerar valor (Sen, 2010).

Na Banarte, produzir não é apenas transformar matéria-

-prima. É ativar o territórior.

Inovar é olhar diferente para o que já existe

O que acontece na Banarte não é apenas produção artesa-

nal. É um processo contínuo de inovação que emerge da prática, 

da experimentação e da troca de conhecimento.

“Eu nem sabia o que era…, mas fui. E fiquei”. Essa fala reve-

la que o conhecimento não nasce pronto. Ele é construído no fazer, 

acumulado ao longo do tempo e compartilhado entre as artesãs.

Ao observar esse processo, é possível identificar o que 

Radjou e Prabhu (2015) definem como inovação frugal: soluções 

eficientes criadas a partir de recursos limitados.

Mas a inovação da Banarte vai além do produto. “Aqui 

não é só trabalho… é uma ajudando a outra”. Essa dimensão cole-

tiva aproxima a experiência do conceito de inovação social (Mur-

ray; Caulier-Grice; Mulgan, 2010), na qual soluções atendem ne-

cessidades ao mesmo tempo em que fortalecem relações.

Trata-se também de uma inovação que emerge de dentro 

uma inovação grassroots, construída a partir do conhecimento lo-

cal, da prática e da continuidade.
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Na Banarte, inovar não é romper com o existente. É res-

significá-lo.

Sustentabilidade não é estratégia é origem

Na Banarte, a sustentabilidade não foi incorporada de-

pois. Ela sempre esteve presente.

A bananeira, após a colheita do fruto, perde sua função 

econômica direta e costuma ser descartada. Esse resíduo, no en-

tanto, é transformado em matéria-prima.

Esse processo dialoga com os princípios da economia circu-

lar (Ellen MacArthur Foundation, 2013), ao reinserir materiais no 

ciclo produtivo e reduzir desperdícios.

Mas o diferencial está na coerência. “Não faz sentido co-

locar plástico em algo natural”. Aqui, a sustentabilidade não apa-

rece como discurso de mercado, mas como lógica interna de pro-

dução.

E é justamente isso que a transforma, paradoxalmente, 

em vantagem competitiva em um contexto em que consumidores 

valorizam origem, autenticidade e baixo impacto ambiental.

O coletivo não apoia ele estrutura

A Banarte funciona a partir de um modelo que combina 

autonomia individual com organização coletiva.

Cada artesã mantém sua produção, mas se insere em uma 
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estrutura compartilhada que amplia visibilidade, acesso a merca-

dos e fortalecimento institucional.

Esse arranjo reflete os princípios da economia solidária 

(Singer, 2002), baseados na cooperação e na autogestão.

Também dialoga com a ideia de economia plural (Laville, 

2009), na qual diferentes formas de organização econômica coe-

xistem e se complementam.

Além disso, como propõe Polanyi (2000), a atividade eco-

nômica está enraizada em relações sociais. Na Banarte, produzir é 

também construir vínculos.

O coletivo, nesse caso, não é apoio. É infraestrutura.

O local pode alcançar o mundo sem deixar de ser local

A trajetória da Banarte mostra que iniciativas enraizadas 

no território podem alcançar mercados internacionais.

Esse movimento reflete o conceito de glocalização (Ro-

bertson, 1995), no qual o valor está na singularidade, não na pa-

dronização.

Produtos carregados de identidade ganham espaço em 

fluxos globais (Appadurai, 1996), especialmente quando associa-

dos à autenticidade e à história.

Mas essa expansão também traz desafios: aumento de de-

manda, necessidade de adaptação e pressão produtiva.

Crescer, nesse contexto, exige equilíbrio entre escala e es-

sência.
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O valor não está só no produto está no processo

Um dos maiores desafios da Banarte está na precificação.

O produto artesanal carrega mais do que matéria-prima: 

envolve tempo, técnica, identidade e território.

Esse valor simbólico, como discute Bourdieu (1992), nem 

sempre é reconhecido pelo mercado.

Além disso, o trabalho artesanal segue uma lógica distinta 

da industrial. Como aponta Sennett (2009), ele envolve cuidado, 

repetição e aperfeiçoamento contínuo.

Aqui surge o conflito:

•	 de um lado, a escala e eficiência 

•	 do outro, a singularidade e o tempo 

A dificuldade de precificação revela esse descompasso e a 

necessidade de estratégias que comuniquem o valor invisível do 

produto.

O futuro depende de quem aprende e de quem 
permanece

A continuidade da Banarte está diretamente ligada à 

transmissão de conhecimento e à entrada de novas gerações.

Segundo Sen (2000), o desenvolvimento está associado à 

ampliação de oportunidades. Para que o artesanato continue, ele 

precisa ser percebido como uma alternativa viável de renda e rea-



208 MULHERES DE FIBRA: BANARTE, 
DO DESCARTE AO VALOR

lização. No entanto, há um desafio geracional.

Os jovens tendem a buscar atividades com retorno mais 

rápido, enquanto o artesanato exige tempo, aprendizado e conti-

nuidade. Esse desalinhamento, como aponta Castel (1998), reflete 

transformações mais amplas nas formas de trabalho.

O futuro da Banarte depende, portanto, da capacidade de 

equilibrar tradição e adaptação.

Considerações finais

A experiência da Banarte mostra que mercados emergen-

tes não são descobertos eles são construídos. Eles surgem da arti-

culação entre território, conhecimento local e ação coletiva.

Ao transformar recursos disponíveis em valor, estruturar 

uma rede baseada na cooperação e acessar mercados mais amplos, 

a Banarte revela formas alternativas de desenvolvimento. 

Aqui, inovar não significa necessariamente criar algo novo. 

Significa olhar para o que já existe e enxergar possibilidades.
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Sustentabilidade e inovação 
caminhando lado a lado!

Caroline Araujo Nogueira

CAPÍTULO 11 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES

O que é preciso para inovar no mercado?

Para alguns seria impactos gigantes, tecnologias avança-

das ou ideias disruptivas que prometem mudar o mundo.  Para 

Flávia, mulher, preta, periférica, mãe solo, empreendedora e dona 

da Menina de Oyá, essa resposta não veio de um plano de negócio 

estruturado ou uma grande oportunidade, mas sim surgiu de uma 

inquietação. Com uma ideia que chega não para revolucionar a 

indústria, mas para conscientizar os consumidores e fazer a dife-

rença no mercado da beleza. 

O incômodo moveu Flávia, como toda mãe pensa em seu 

filho, foi isso que ela logo pensou: “Que tipo de mundo ela deixa-

rá para o seu filho?” Hoje um menino de cinco anos, esse questio-

namento surgiu: “Será que no futuro haverá acesso à água potá-

vel de qualidade com um orçamento acessível?”

Questões que parecem simples, mas carregam uma enorme 

profundidade indo além do individual, sendo uma preocupação 

com o coletivo, revelando uma consciência que envolve futuro, 

responsabilidade e ação.  E a Menina de Oyá surgiu dessa incerte-
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za, ela vem para ser não só um negócio, mas uma resposta, ao pre-

sente para começar um movimento de mudança, mas também ao 

futuro que já começa a apresentar sinais preocupantes que servem 

como um alarme que do jeito que está não dá para ficar.

O futuro não está distante

Geralmente, as pessoas acreditam que as mudanças che-

gam quando o problema não pode mais ser evitado. Mas, no caso 

da Menina de Oyá veio de maneira antecipada. A empreendedo-

ra afirmou que esse movimento começou quando ela se deparou 

com dados que mereciam uma devida urgência.  A esse respeito, 

segundo projeções da Organização das Nações Unidas (ONU) e a 

Organização para a Alimentação e a Agricultura (FAO), o cenário 

hídrico apresenta uma preocupação onde dois terços da popula-

ção mundial viverá em áreas com escassez mundial.

Outro fator que deixou Flávia intrigada é que segundo um es-

tudo realizado pelo Fórum Econômico Mundial e pela Ellen MacArthr 

Foundation até 2050 teremos mais plástico do que peixes no oceano. 

Parando para rever esses dados, nota-se que estamos en-

trando em um colapso silencioso, e foi por conta desse parâmetro 

que nasceu a Menina de Oyá, é uma ação diante a esse cenário que 

estamos vivendo e caminhando para as projeções mencionadas.

Inovação como resposta

Quando pensamos em inovação, relacionamos com algo 

complexo, mas inovar é resolver problemas de forma inteligente, 
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consciente e sustentável.

E foi exatamente o que a empreendedora fez, por já pos-

suir um certo conhecimento em óleos essenciais, ela começou a 

estudar alternativas do próprio mercado em que queria atuar. Foi 

então que se encontrou um caminho pouco explorado, mas extre-

mamente necessário: os cosméticos sólidos!

Produtos que rompem com o padrão tradicional encontra-

dos na indústria, pois eliminam o uso de água em sua composição, 

reduzem drasticamente o uso de plástico e excluem substâncias 

químicas agressivas. Uma escolha que une sustentabilidade com 

ética. Porque se temos previsto um cenário com escassez hídrica, 

continuar produzindo produtos de beleza à base de água é um 

modelo que irá se tornar insustentável e nada amigável com o 

meio ambiente. Dessa forma, a Menina de Oyá, chega para ser um 

agente de transformação!

A ideia que vem em nossas mentes é que inovar seria fazer 

algo inédito, mas Flávia defende e apresenta uma outra perspec-

tiva. Se voltarmos à etimologia da palavra tecnologia chegamos 

ao significado de: téchne relacionado à palavra arte e logia que 

significa estudo, sendo a técnica da arte e o domínio de fazer.

E se levarmos em consideração que o domínio sobre ervas, 

óleos, extrações e propriedades naturais sempre esteve presente 

em culturas ancestrais, seja ele da região amazônica e do continen-

te africano, muito antes da indústria moderna. Flávia não apenas 

utiliza esses conhecimentos, ela visa resgatar, valorizar e reposicio-

nar, transformando o saber ancestral em solução contemporânea 

e mesclando tradição com inovação, por meio de manipulação de 

matéria prima amazônica. Com o principal intuito de reconexão 

cultural e valorização de saberes historicamente invisibilizados.



Sustentabilidade como responsabilidade social

Discutir sustentabilidade apenas sob a ótica ambiental é 

limitar o entendimento de seu real impacto! A crise ambiental não 

afeta todos da mesma forma. Flávia aponta que os efeitos mais se-

veros como poluição, descarte inadequado de resíduos e falta de 

saneamento atingem, majoritariamente, regiões periféricas. Logo, 

a empreendedora ressalta que a degradação ambiental também é 

uma questão de desigualdade social, visando não só na venda de 

cosméticos inovadores, mas focando em redistribuir o impacto. 

A Menina de Oyá compreende isso de forma clara, por isso 

sua atuação não se limita à criação de produtos sustentáveis, mas, 

sim, em buscar um ecossistema justo que envolve: fornecedores 

locais, cooperativas sustentáveis, cadeias produtivas rastreáveis e 

disponibilizar preços acessíveis para a comunidade.  

Mas se inovar fosse tão fácil, todo produto seria automati-

camente aceito, mas a realidade não condiz com o cenário dos so-

nhos. O maior desafio da Menina de Oyá não está na formulação 

dos produtos, mas na mudança de mentalidade.

Estamos acostumados a consumir de uma determinada 

forma, mas ainda mais quando sabemos que mudar hábitos exige 

mais do que oferta. Para mudar consciências, existe um proces-

so de convencer o público que o produto é bom, 100% feito de 

matéria-prima sustentável, porque o planeta está pedindo socorro 

e isso é uma realidade, já que em muitas regiões a partir das 19h 

não tem mais água na caixa d’água. 

Porém para introduzir esse tipo de produto no cotidiano 

das pessoas significa questionar padrões, educar o consumidor e 

reconstruir a percepção de valor, e isso leva tempo!
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O Sebrae aponta que o consumidor brasileiro está cada 

vez mais engajado em sustentabilidade, realizando pesquisas por 

produtos renováveis e com processos produtivos responsáveis an-

tes de finalizar a compra, ainda sim, a empreendedora afirma que 

seu trabalho é de formiguinha, pois empreender no Brasil já é 

difícil, mas fica ainda mais para pessoas pretas, pobres, periféricas 

e mães solos como Flávia.  

A empreendedora entende que seu trabalho é gradual, 

um trabalho constante de comunicação, educação e persistência, 

sempre reafirmando que a proposta de valor da sua marca sempre 

foi melhorar a vida não só de quem utiliza, mas de todo ecossiste-

ma, visando a que cosméticos sólidos sejam não só o futuro, mas 

se tornem o presente.

Ao longo da sua trajetória empreendedora, ela notou uma 

percepção que a intriga todos os dias: nós, humanos, produzimos 

mais lixo do que conseguimos lidar. E muito mais do que isso, pois 

não existe o “fora”, porque o lixo ele não desaparece, ele perma-

nece, acumulando tanto no solo, na água e no ar e, inevitavelmen-

te, em nossas próprias vidas. Porque há resíduos que permanecem 

por décadas, ultrapassando a existência de quem os produziu, as-

sim como o plástico que leva entre 100 a mais de 600 anos para se 

decompor na natureza.

O futuro da Menina de Oyá

A Menina de Oyá segue crescendo, não de forma acelera-

da, mas consistente respeitando seus valores e propósito.

E o reconhecimento começa a surgir, com apoio recebi-

do por iniciativas de incentivo ao empreendedorismo, pois ten-
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do como principal diferencial um impacto ambiental ela recebeu 

um aporte da Empreende Aí junto com a Magalu no valor de R$ 

1.500 para investir em seu negócio. Todavia podemos dizer que 

o verdadeiro avanço está na mudança que ela promove, acredi-

tando que seus produtos não fazem parte de uma tendência, mas 

são necessidade. 

A frase que define a sua marca e sintetiza toda a sua vi-

são é de uma música do Djavan: “Ninguém com sede em frente ao 

mar”. Essa expressão revela uma contradição que já começa a se 

tornar realidade.

Vivemos em um planeta com abundância de recursos, mas 

caminhamos para a escassez.

A água, fonte de vida, está se tornando limitada e igno-

rar isso não é mais uma escolha possível. A história de Flávia nos 

mostra que inovação não nasce, necessariamente, da tecnologia. 

Nesse contexto, inovar não é apenas criar algo novo, mas fazer di-

ferente quando continuar igual já não é mais viável e assumir um 

papel ativo diante dos desafios. Além disso é entender que peque-

nas ações têm o poder de gerar grandes transformações.

No fim, fazer a diferença não é sobre mudar o mundo 

inteiro de uma vez, mas é necessário começar e continuar, assim 

como Flávia que junta inovação, sustentabilidade e ancestralidade 

para fazer a diferença nesse oceano que é o mercado!
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Litro de Luz Brasil: da garrafa no 
telhado ao movimento global de 
redução da pobreza energética

Ana Carolina Ogawa ● Alexander Homenko Neto

CAPÍTULO 12 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES

Contexto do problema

O Objetivo de Desenvolvimento Sustentável (ODS 7) visa 

assegurar o ingresso universal a uma energia acessível, confiável, 

sustentável e moderna. Trata-se de um pilar fundamental, preco-

nizado pelas Organizações da Nações Unidas (ONU), tanto para a 

promoção do desenvolvimento sustentável quanto para o cumpri-

mento do Acordo de Paris sobre mudanças climáticas. O alcance 

dessa meta até 2030 tem o potencial de ampliar oportunidades eco-

nômicas e de gerar empregos, de promover o empoderamento de 

mulheres, crianças e jovens, além de melhorar o acesso à saúde, à 

educação e fortalecer a resiliência frente às mudanças climáticas. 

Dados recentes apontam que cerca de 666 milhões de pes-

soas no mundo ainda não têm acesso à energia elétrica. Desse 

total, aproximadamente 85% concentram-se na África Subsaaria-

na, enquanto a Ásia preenche com praticamente 77 milhões de 

pessoas. No Brasil, em torno de 450 mil pessoas ainda vivem sem 

acesso à eletricidade. Em termos territoriais, as previsões indicam 
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que 84% dessa população esteja localizada em áreas rurais de paí-

ses em desenvolvimento e menos desenvolvidos. Em muitas dessas 

regiões, a chegada da noite ainda significa escuridão total dentro 

de casa, limitando atividades básicas como estudar, trabalhar ou 

até mesmo circular com segurança.

Nesse cenário, a ideia de pobreza energética ajuda a en-

tender melhor as dificuldades relacionadas ao acesso e ao uso da 

energia. Esse problema vai além da simples falta de eletricidade, 

envolvendo também a dificuldade de acessar serviços energéticos 

que sejam adequados, seguros e com custo acessível. Mesmo em 

países que praticamente universalizaram o acesso, ainda existem 

desafios ligados à qualidade do fornecimento, ao uso de fontes 

poluentes e às desigualdades entre áreas urbanas e rurais. Os im-

pactos são amplos, afetando a economia – ao limitar a produtivi-

dade; o bem-estar social – ao reduzir oportunidades de estudo e 

qualidade de vida; e a saúde e o meio ambiente - principalmente 

pelo uso de combustíveis tradicionais que geram poluição domés-

tica e acidentes. Por isso, a pobreza energética continua sendo um 

obstáculo importante ao desenvolvimento sustentável e demanda 

múltiplas ações que não mirem apenas para o acesso, mas também 

para a qualidade e o custo da energia.

A partir desse contexto, fica claro que enfrentar a pobreza 

energética, sobretudo em países em desenvolvimento e menos de-

senvolvidos, não depende apenas de grandes obras ou da expansão 

da rede elétrica tradicional. Os desafios mais urgentes encontram-

-se onde essas soluções demoram a chegar, como em áreas remo-

tas, com poucos recursos e marcadas por desigualdades históricas. 

É nesse cenário que a inovação frugal ganha força, ao mostrar que 

soluções simples, acessíveis e pensadas a partir da realidade local 

podem gerar impactos significativos. O caso do Litro de Luz Brasil é 

emblemático nesse sentido. A partir de uma necessidade concreta 
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e singular, uma solução simples foi capaz de responder a um pro-

blema local e, ao mesmo tempo, abrir caminho para trajetórias que 

atravessaram diferentes contextos mundiais, ampliando seu alcance 

e seus significados ao longo do espaço e tempo.

A lâmpada de Moser: onde tudo começou

No início dos anos 2000, em uma oficina em Uberaba, no 

Triângulo Mineiro, Alfredo Moser levava uma vida simples como 

mecânico, mas carregava consigo uma curiosidade constante sobre 

como a luz poderia ser utilizada de forma prática e acessível. Filho 

de uma família numerosa, acostumado ao trabalho desde cedo, 

ele construiu sua trajetória a partir da experiência e da observa-

ção. Algumas ideias já vinham sendo formadas ao longo de mui-

tos anos, especialmente a partir de situações vividas no trabalho, 

como nas conversas com um antigo chefe, em meados da década 

de 1970, sobre o uso da luz solar atravessando a água. Foi, no en-

tanto, durante a crise do apagão que atingiu o Brasil entre os anos 

de 2001 e 2002 que essa inquietação ganhou urgência.

Esta crise energética marcada por racionamento obriga-

tório de eletricidade e frequentes interrupções no fornecimento 

em todo o país, impunha limitações ao acesso à energia e afetava 

diretamente o cotidiano de pessoas e pequenos negócios, inclusi-

ve o ambiente em que Moser vivia e trabalhava. Em um contexto 

marcado por restrições de consumo e instabilidade no fornecimen-

to, atividades simples tornavam-se mais difíceis, principalmente 

em espaços com pouca iluminação natural. Foi nesse cenário que 

ele passou a observar, de forma prática, como soluções simples 

poderiam fazer diferença. Sua própria trajetória refletia essa rea-

lidade: longe de grandes centros e sem acesso a recursos sofistica-
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dos, Moser buscava alternativas com o que estava ao seu alcance.

A virada veio de um momento simples. Em uma visita à 

casa de um parente, ele percebeu uma garrafa PET com água so-

bre a mesa refletindo a luz do sol na parede. Aquela imagem cha-

mou sua atenção e no dia seguinte, já em sua oficina, decidiu tes-

tar a ideia. Fez uma abertura no telhado, encaixou a garrafa com 

água e observou o resultado. O espaço, antes escuro, se iluminou. 

“No outro dia, chegando na oficina, encaixei a garrafa com água 

em uma abertura que fiz na telha e a claridade tomou o cômodo 

escuro”, relembra Moser.

A partir daí, iniciou um processo de experimentação com 

os recursos que tinha à disposição como, por exemplo, para evi-

tar que a água ficasse turva, adicionou pequenas quantidades de 

água sanitária. Ou, ao perceber o desgaste da tampinha exposta 

ao sol, buscou formas de protegê-la. Sem projeto formal ou apoio 

técnico, a solução foi sendo ajustada na prática. Como ele próprio 

descreve, “eu não fiz nenhum desenho de projeto”. Era um pro-

cesso direto, intuitivo e guiado pelos seus valores e necessidades.

O funcionamento da lâmpada é baseado em um princípio 

simples: a refração da luz solar ao atravessar a água dentro da gar-

rafa. Ao ser instalada no telhado, a garrafa distribui a luminosida-

de para o interior do ambiente com uma intensidade equivalente 

a uma lâmpada incandescente de cerca de 40W a 60W de potência, 

dependendo da incidência do sol. O mais fascinante é que tudo 

isso acontece sem consumo de energia elétrica e praticamente sem 

custo de operação, reutilizando materiais presentes no cotidiano. 

Vale lembrar que cerca de oito milhões de toneladas de garrafas 

plásticas são descartadas em nossos oceanos, anualmente. 
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Figura 1 – Invenção e Inventor: a lâmpada de Moser.

Fonte: BBC (2013).

Mais do que iluminar aquele espaço, a solução passou a 

impactar diretamente o dia a dia de mais pessoas. Moser começou 

a instalar as lâmpadas em sua própria casa, depois nas casas de 

vizinhos e até em um supermercado do bairro. Em alguns casos, 

a economia gerada era significativa, permitindo que famílias des-

tinassem recursos para outras necessidades. Como ele relatou, ao 

falar sobre uma dessas experiências, “houve um homem que ins-

talou as luzes e em um mês economizou o suficiente para pagar 

pelas coisas essenciais para seu filho, que estava prestes a nascer”.

Apesar do alcance crescente da ideia, a vida de Moser perma-

neceu simples. Ao lado da esposa, Carmelinda, com quem construiu 

uma trajetória marcada por trabalho e parceria, ele nunca buscou 

transformar a invenção em fonte de riqueza. “Nunca pensei em ficar 

rico, mas sim em ajudar a população”, afirma. Sua motivação sempre 

esteve ligada à possibilidade de melhorar a vida das pessoas, especial-

mente aquelas que conviviam com a falta de acesso à energia.
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Mesmo depois de comprovar sua eficácia, a difusão da ideia 

não foi imediata. As primeiras tentativas de divulgação encontra-

ram pouco interesse e a invenção permaneceu, por um tempo, 

restrita ao seu entorno. Ainda assim, Moser continuou instalando 

as lâmpadas e compartilhando uma solução simples e facilmente 

replicável com quem demonstrasse interesse. Com o tempo, uma 

reportagem local da cidade vizinha Uberlândia chamou a atenção 

de outras instituições e canais de comunicação, abrindo caminho 

para que a ideia começasse a circular em outras localidades e Mo-

ser passasse a ministrar palestras para diversos públicos, divulgan-

do sua invenção. Uma das primeiras que o marcou, relembra, foi 

no Parque Ecológico Chico Mendes em São Paulo, a convite da 

Secretaria do Meio Ambiente da cidade.

Mais do que uma solução técnica, a “lâmpada de Moser” 

revelou uma forma diferente de enfrentar um problema concreto. 

Como ele próprio resume, “quero que as pessoas tenham conforto 

sem gastar dinheiro. E energia é cara”. A partir de uma necessi-

dade real e de materiais simples, surgiu uma alternativa capaz de 

iluminar espaços e, ao mesmo tempo, inspirar novas maneiras de 

pensar soluções acessíveis, compartilháveis e conectadas à realida-

de de quem mais precisa. Só faltava uma coisa: ganhar o mundo!

Da invenção local para a inovação global: o papel de Ilac 
Diaz

Se a “lâmpada de Moser” surgiu como uma solução simples 

para um problema cotidiano, foi a partir do trabalho de outros ato-

res que essa ideia ganhou escala e atravessou fronteiras. O ponto de 

inflexão acontece quando a invenção deixa de ser uma prática local e 

passa a ser estruturada como um projeto com alcance global.
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Esse movimento começa nas Filipinas, um país marcado 

por altos níveis de pobreza, infraestrutura energética precária e 

frequentes apagões. Em muitas comunidades, a eletricidade não é 

uma opção viável, seja pelo custo elevado ou pela ausência de re-

des de distribuição. Como resultado, milhões de pessoas recorrem 

a alternativas como querosene, velas ou até ligações improvisa-

das, muitas vezes colocando em risco sua própria segurança.

Foi nesse contexto que o empreendedor social Illac Diaz 

identificou o potencial da solução desenvolvida por Alfredo Mo-

ser. Fundador da My Shelter Foundation em 2006, Diaz buscava for-

mas de promover sustentabilidade e geração de renda a partir 

de iniciativas locais. Ao entrar em contato com a tecnologia da 

“lâmpada de Moser”, percebeu que aquela ideia poderia ir além 

de uma solução pontual e se transformar em um modelo replicável 

de impacto social.

O reconhecimento do potencial da invenção de Moser não 

ficou restrito ao seu funcionamento técnico, mas também ao im-

pacto humano que ela poderia gerar. Como destacou o próprio 

Illac Diaz, “Alfredo Moser mudou a vida de um número tremendo 

de pessoas, eu acho que para sempre”, evidenciando não apenas 

a eficácia da solução, mas o alcance transformador de uma ideia 

simples quando conectada a diferentes perspectivas.

Em 2011, a My Shelter Foundation lançou oficialmente o 

projeto Liter of Light nas Filipinas, em parceria com estudantes do 

Massachusetts Institute of Technology (MIT) e com o próprio Alfredo 

Moser. A proposta era simples, mas ambiciosa, levar iluminação 

acessível a comunidades de baixa renda utilizando materiais bara-

tos, disponíveis localmente e de fácil manuseio. 

A diferença, no entanto, estava na forma como a solução 

foi organizada. Em vez de apenas distribuir lâmpadas, o projeto 
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passou a trabalhar com as próprias comunidades na produção e 

instalação dos sistemas. A partir de um modelo baseado no “em-

preendedor local”, moradores eram treinados para montar e ins-

talar as lâmpadas, gerando uma fonte de renda ao mesmo tempo 

em que ampliavam o alcance da tecnologia.

Essa abordagem transformou a lógica da solução. Não se 

tratava apenas de levar luz, mas de criar capacidades locais. O 

projeto foi concebido como um programa aberto, do tipo “faça 

você mesmo”, permitindo que qualquer pessoa pudesse replicar 

a tecnologia utilizando habilidades básicas e materiais acessíveis. 

Em vez de depender de grandes infraestruturas ou tecnologias 

patenteadas, a proposta era justamente o oposto, construir um 

movimento descentralizado, baseado na ideia de que qualquer 

pessoa pode se tornar um “engenheiro solar”.

Esse modelo foi fundamental para a rápida difusão da 

inovação. Ao adotar uma lógica aberta e colaborativa, apoiada 

pelo uso das mídias sociais, o projeto cresceu de forma orgânica, 

conectando diferentes comunidades e atores ao redor do mundo. 

Em pouco tempo, já havia iluminado centenas de milhares de resi-

dências nas Filipinas e começava a se expandir para outros países, 

demonstrando como uma solução simples poderia ganhar escala 

global quando associada a redes de colaboração e compartilha-

mento de conhecimento.

A própria estrutura do projeto favoreceu essa expansão. 

Por ser baseado em materiais de baixo custo e amplamente dis-

poníveis, o modelo pôde ser adaptado a diferentes contextos sem 

necessidade de grandes investimentos ou infraestrutura comple-

xa. Assim, a solução não era apenas transferida, mas reinterpreta-

da localmente, mantendo sua essência ao mesmo tempo em que 

respondia a necessidades específicas de cada localidade.
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Com o tempo, a inovação também evoluiu. Além da ilumi-

nação diurna, passaram a ser desenvolvidas versões com lâmpadas 

LED, pequenos painéis solares e baterias, permitindo o uso duran-

te a noite. Essas adaptações ampliaram ainda mais seu impacto, 

oferecendo uma alternativa acessível e sustentável em contextos 

onde a eletricidade continua sendo limitada ou inexistente.

Em situações de crise, como após um dos piores tufões 

atingir o Sudeste Asiático, o Tufão Haiyan em 2013, o Liter of Light 

demonstrou ainda mais sua relevância. Ao oferecer treinamento e 

conjuntos de iluminação solar, o projeto contribuiu para a recons-

trução de comunidades afetadas, combinando acesso à energia 

com geração de renda e fortalecimento local.

O que começou como uma solução improvisada em uma 

oficina no interior do Brasil se transformou em um movimento 

global, presente em mais de 30 países e responsável por levar ilu-

minação a centenas de milhares de pessoas em diferentes contex-

tos sociais e geográficos. Mais do que simplesmente levar luz a co-

munidades sem acesso à energia, o projeto revelou o potencial de 

ideias simples, abertas e adaptáveis de se espalharem pelo mundo, 

conectando realidades distintas por meio do compartilhamento de 

conhecimento e da ação coletiva.

E então, depois de nascer como uma solução simples, cir-

cular por diferentes partes do mundo e evoluir ao longo desse 

percurso, a ideia retornou ao lugar onde tudo começou.

A volta para onde tudo começou: Litro de Luz Brasil

Quando a ideia começou a ganhar escala global, ela já não 

era apenas aquela solução simples criada na oficina de Alfredo 
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Moser, no interior de Minas Gerais. Ao atravessar diferentes con-

textos e ganhar estrutura fora do Brasil, a “lâmpada de Moser” 

passou a carregar novas formas de organização, novos atores e 

novas possibilidades de aplicação. Foi assim, transformada ao lon-

go de sua trajetória, que ela encontrou o caminho de volta ao país 

onde havia surgido.

Esse retorno, no entanto, não aconteceu de forma direta, 

tendo sido mediado por percursos que conectam diferentes rea-

lidades; e é nesse ponto que entra a experiência de Vítor Belota. 

Em busca de algo que fosse além de sua formação acadêmica e 

profissional, ele decidiu, em 2013, partir rumo ao Quênia. Nesse 

país africano, ele se deparou com um cenário que refletia uma das 

marcas da pobreza energética impregnada em diferentes partes 

do mundo, a ausência de luz em espaços essenciais como escolas.

Foi justamente em uma dessas salas de aula, onde os alu-

nos não conseguiam sequer enxergar seus próprios cadernos, que 

o problema deixou de ser abstrato e passou a se apresentar de 

forma concreta. Diante dessa limitação, Vítor e outros voluntários 

buscaram uma solução prática e, ao pesquisar alternativas em di-

versos websites, encontraram o Liter of Light, que já havia transfor-

mado aquela invenção simples, a partir da realidade filipina, em 

uma solução replicável globalmente.

A implementação no Quênia seguiu uma lógica muito pró-

xima daquela dos primórdios da própria “lâmpada de Moser”, ba-

seada em experimentação, adaptação e uso dos recursos disponí-

veis. Muito embora, naquele momento, Vítor ainda desconhecesse 

a verdadeira origem daquela inovação. Mesmo em condições ad-

versas, o projeto avançou rapidamente. Em poucas semanas, mais 

de 140 lâmpadas foram instaladas nas escolas daquele país, impac-

tando as vidas de cerca de três mil estudantes. O maior número 
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de lâmpadas e telhados instalados até aquele momento na África. 

Mais do que os números, o que marcou essa experiência foi o seu 

efeito direto na realidade prática cotidiana. Como relata Vítor, 

uma professora afirmou que, “pela primeira vez em quatro anos, 

conseguia corrigir provas dentro da sala de aula”. Esse momento 

revela o potencial de transformação da solução quando aplicada 

em diferentes contextos e realidades. 

Motivado pela experiência africana, quando retornou ao 

Brasil, Vítor entrou em contato com Illac Diaz, que ele sabia ser o 

fundador da Liter of Light, e perguntou: “Illac, posso criá-la no Bra-

sil [Liter of Light]?”. Ele respondeu: “Victor, não sei se você sabe, 

mas quem criou a ideia da lâmpada foi um brasileiro chamado Al-

fredo Moser, durante a onda de apagões de 2002”. Illac ainda lhe 

disse: “Victor, tem uma moça [Alanna] que já entrou em contato 

comigo há um tempo, e ela quer criar o Liter of Light no Brasil, vou 

colocar vocês dois em contato”. E foi assim que Vitor descobriu 

que aquela tecnologia simples e eficaz aplicada no Quênia e em 

outros países do mundo, havia sido criada no Brasil e já estava, ao 

menos, pensando em retornar para casa.  

Esse movimento de retorno ao Brasil que já havia come-

çado a ser estruturado a partir de 2012, por meio dos primeiros 

contatos com o fundador da Liter of Light, estabelecidos por Pedro 

Santos e Alanna Sousa, ganhou tração com a entrada de Vitor Be-

lota e, no ano de 2014, o Litro de Luz Brasil se formalizou como 

Organização não Governamental (ONG) internacional no país, 

consolidando uma atuação que rapidamente se expandiria para 

diferentes regiões brasileiras.

Desde então, o projeto deixa de ser apenas a reintrodução 

de uma ideia e passa a se consolidar como uma organização estru-

turada, com presença nacional. Atualmente, o Litro de Luz Brasil 
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atua nas cinco regiões do país, tendo alcançado mais de 120 comu-

nidades e impactado diretamente dezenas de milhares de pessoas 

por meio de milhares de soluções instaladas, entre lâmpadas, pos-

tes solares e lampiões.

Esse processo não foi apenas de expansão, mas também de 

transformação. A experiência no Brasil revelou rapidamente que 

a simples replicação da solução não seria suficiente. Diferente de 

outros contextos, muitas comunidades brasileiras apresentavam 

demandas distintas, o que exigiu uma mudança de abordagem. A 

equipe passou a priorizar a escuta das comunidades, identifican-

do necessidades específicas que nem sempre eram atendidas pela 

lâmpada de garrafa.

É nesse momento que o projeto entra em uma nova fase. 

A partir das demandas locais, surge a necessidade de iluminação 

pública em áreas vulneráveis, especialmente em regiões onde a 

ausência de luz à noite afeta diretamente a segurança e o cotidia-

no das pessoas. Para responder a esse desafio, o Litro de Luz Brasil 

passa a desenvolver soluções baseadas em energia solar, incorpo-

rando painéis fotovoltaicos, baterias e lâmpadas LED.

A tecnologia evolui, mas mantém sua essência. Assim 

como na lâmpada de Moser, trata-se de soluções acessíveis, adap-

táveis e construídas a partir de recursos relativamente simples. O 

que muda é a capacidade de organização e escala, que permite 

que a inovação atue simultaneamente em diferentes territórios e 

contextos sociais.

Ao longo dos anos, essa atuação também se diversifica. O 

projeto passa a atuar em comunidades urbanas periféricas, regiões 

ribeirinhas, territórios indígenas e quilombolas, ampliando seu al-

cance e adaptando suas soluções às especificidades locais. Mais re-

centemente, relatórios institucionais indicam a continuidade desse 
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impacto, com novas comunidades atendidas a cada ano e milhares 

de pessoas beneficiadas por soluções de iluminação sustentável. 

Figura 2 – Sentido horário a partir do canto superior esquerdo. Poste 

de iluminação em zona rural; poste de iluminação e logotipo da organi-

zação; poste em funcionamento instalado por uma voluntária; Oficinas 

para montagem dos conjuntos de iluminação em comunidades rurais e 

indígenas; lampiões prontos para uso; sistemas de iluminação conjuga-

dos prontos para uso. 

Fonte: Litro de Luz Brasil.

Ao olhar para esse percurso, fica evidente que a inovação 

não percorre o mundo de forma linear. Assim como aquela primei-

ra garrafa instalada na oficina de Moser, a ideia continua simples 

em sua essência, mas se transforma à medida que circula.

No caso do Litro de Luz Brasil, o que retorna não é apenas 

a invenção original, mas uma inovação que aprendeu com diferen-

tes contextos e voltou capaz de se reinventar. É justamente esse 



movimento que prepara o terreno para compreender, como será 

discutido a seguir, por que a inovação frugal não é apenas uma 

resposta à escassez, mas um modelo dinâmico de transformação, 

baseado na adaptação contínua, na circulação de conhecimento e 

na capacidade de gerar impacto em múltiplos contextos.

Inovação em países emergentes: o que este caso nos 
ensina

A “lâmpada de Moser” e seu percurso e impacto global 

ajudam a entender, na prática, uma importante faceta de como 

a inovação acontece em países emergentes. Diferente do mode-

lo tradicional, baseado em grandes investimentos, laboratórios e 

pesquisa formal, aqui a inovação nasce da escassez. Em contextos 

onde faltam recursos, infraestrutura e acesso a serviços básicos, 

as soluções são impulsionadas pela simplicidade, acessibilidade e, 

acima de tudo, funcionalidade. Justamente nesse cenário é que a 

literatura identifica os países emergentes como verdadeiros espa-

ços de experimentação, onde problemas urgentes acabam impul-

sionando respostas criativas e adaptáveis.

É aqui, também, que o caso se conecta diretamente com o 

conceito de inovação frugal. Pois envolve a capacidade de “fazer 

mais com menos”. De criar soluções de alto impacto a partir de 

recursos limitados. A “lâmpada de Moser” e sua posterior difusão 

pelo Litro de Luz materializam exatamente essa lógica. Trata-se 

de uma tecnologia extremamente simples, baseada em materiais 

ordinários, capaz de resolver um problema concreto de milhões de 

pessoas. Aqui, não há sofisticação tecnológica no sentido clássico, 

mas há eficiência, acessibilidade e impacto social, elementos cen-

trais da inovação frugal.
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Além do mais, o caso dialoga com a ideia de “inovação ju-

gaad”, que valoriza a improvisação criativa em ambientes de res-

trição. A solução não nasce de um planejamento estruturado, mas 

de tentativa, erro e observação do cotidiano, o que reforça uma 

característica importante das inovações em países emergentes. Elas 

muitas vezes acontecem fora dos sistemas formais de inovação, sen-

do impulsionadas por indivíduos, comunidades e redes locais.

Outro ponto que chama atenção é a forma como essa 

inovação se expande. Diferente do modelo tradicional, em que 

empresas levam tecnologias ao mercado, o Litro de Luz cresce a 

partir de uma lógica descentralizada e colaborativa. Comunida-

des aprendem, adaptam e replicam a solução. Esse movimento se 

aproxima do que a literatura chama de inovação bottom up, em 

que a transformação não parte do topo, mas da base social. Ao 

circular por diferentes países, a solução vai sendo ajustada, rein-

terpretada e aprimorada. É justamente esse processo que permite 

sua escala global.

Esse percurso também dialoga com o conceito de “inovação 

reversa”. Embora não se trate de uma trajetória clássica de merca-

do, a lógica é semelhante. Uma solução criada em um contexto de 

restrição ganha relevância global e passa a influenciar diferentes re-

alidades. No caso do Litro de Luz, essa circulação acontece por meio 

de redes abertas, sem depender de patentes ou controle centraliza-

do. A ausência de proteção intelectual, longe de ser uma limitação, 

torna-se um dos principais motores da sua difusão.

Além disso, o impacto do projeto vai além do acesso à ener-

gia. De acordo com as informações institucionais do próprio Litro 

de Luz Brasil, a iniciativa contribui diretamente para múltiplos Ob-

jetivos de Desenvolvimento Sustentável, os ODS. O mais evidente 

é o ODS 7, relacionado ao acesso à energia limpa e acessível. No 
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entanto, seus efeitos se estendem a outras dimensões, incluindo a 

melhoria das condições de estudo e trabalho, associada ao ODS 4; 

a geração de renda local por meio da capacitação de instaladores, 

conectada ao ODS 8; o fortalecimento de comunidades, alinhado 

ao ODS 11; e a redução de impactos ambientais ao substituir fontes 

poluentes como querosene, em linha com o ODS 13, bem como con-

tribuir com a redução de geração dos resíduos sólidos.

Esse conjunto de impactos mostra que a inovação, nesse 

contexto, não pode ser entendida apenas como avanço tecnológi-

co, ampliando-a para uma ferramenta de transformação social. Ao 

mesmo tempo em que resolve um problema imediato, a falta de 

luz, a solução gera efeitos indiretos que fortalecem capacidades 

locais, ampliam oportunidades e reduzem vulnerabilidades.

No fim, este caso revela algo maior. Ele mostra que a ino-

vação frugal não é apenas uma resposta à escassez, mas também 

um modelo alternativo de pensar soluções. Um modelo que valo-

riza simplicidade, colaboração e adaptação contínua. E que, ao 

circular entre diferentes contextos e perspectivas, não apenas se 

expande, mas se transforma, carregando consigo novas possibili-

dades de impactos econômico, social e ambiental.
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CAPÍTULO 13 ● INOVAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES

Introdução 

Nas últimas décadas, a intensificação da transformação di-

gital tem reconfigurado profundamente as dinâmicas econômicas, 

sociais e organizacionais, especialmente no que se refere à forma 

como empresas inovam, competem e geram valor. Nesse contexto, 

o avanço de tecnologias emergentes, como inteligência artificial, 

Big Data e plataformas digitais, tem ampliado significativamente 

as possibilidades de criação de novos modelos de negócio, sobre-

tudo em ambientes caracterizados por elevada incerteza e rápida 

evolução tecnológica (Motta; Colenci Trevelin; Macedo, 2023). Pa-

ralelamente, observa-se o crescente protagonismo dos mercados 

emergentes como espaços estratégicos para a inovação, não ape-

nas pela expansão de suas economias, mas também pela capacida-

de de desenvolver soluções adaptadas a contextos de restrições es-

truturais, como limitações de infraestrutura, desigualdade social 

e acesso reduzido a recursos (Ziviani et al., 2023). Esses ambientes 

apresentam oportunidades únicas para o desenvolvimento de mo-
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delos inovadores voltados à base da pirâmide, nos quais consu-

midores tradicionalmente marginalizados passam a desempenhar 

papel na geração de valor.

Nesse cenário, o empreendedorismo também assume pa-

pel central como agente de transformação, sendo responsável por 

identificar oportunidades, mobilizar recursos e implementar so-

luções inovadoras. De acordo com Schumpeter (1997) e Drucker 

(2016), o empreendedor é o principal vetor da inovação, promo-

vendo mudanças estruturais por meio da introdução de novos pro-

dutos, processos e mercados. 

Mais recentemente, a literatura tem destacado a impor-

tância do empreendedorismo tecnológico e científico, no qual o 

conhecimento gerado em ambientes acadêmicos é convertido em 

soluções aplicadas, frequentemente associadas à inovação aberta 

(como proposto por Chesbrough em 2003).

Apesar dos avanços teóricos e empíricos, ainda há lacu-

nas relevantes no entendimento de como empresas emergentes, 

especialmente aquelas originadas em ambientes educacionais e 

tecnológicos, estruturam suas estratégias de inovação, operam em 

mercados emergentes e geram impacto econômico e social. Nesse 

sentido, coloca-se uma importante questão que será trabalhada 

nesta pesquisa: como empreendimentos de base tecnológica, in-

seridos em mercados emergentes, articulam empreendedorismo, 

inovação e estratégia para gerar valor e impacto sustentável?

A relevância deste estudo se justifica por três aspectos prin-

cipais. Primeiramente, contribui para o avanço da literatura ao inte-

grar os campos de empreendedorismo, inovação e mercados emer-

gentes em uma abordagem aplicada. Em segundo lugar, oferece 

evidências empíricas a partir de um caso real, permitindo compre-

ender como conceitos teóricos se materializam na prática. Por fim, 
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apresenta implicações gerenciais e educacionais, especialmente no 

contexto de instituições de ensino tecnológico, ao evidenciar o pa-

pel da formação e da pesquisa na geração de negócios inovadores.

Com base nesse contexto, o objetivo geral deste artigo é 

analisar como a empresa Fatecoins, enquanto empreendimento de 

base tecnológica, estrutura suas práticas de empreendedorismo e 

inovação em um mercado emergente, destacando suas estratégias, 

impactos e potencial de escalabilidade. Como objetivos específi-

cos, busca-se: identificar os elementos de empreendedorismo pre-

sentes no caso analisado; caracterizar o modelo de inovação ado-

tado; compreender a inserção da empresa no contexto de mercado 

emergente; e analisar os impactos gerados em termos econômicos, 

sociais e tecnológicos. A literatura sugere que empresas inseridas 

em mercados emergentes tendem a desenvolver soluções inova-

doras a partir de restrições, adotando abordagens como inovação 

frugal e inovação social. 

Além disso, estudos recentes indicam que a integração en-

tre tecnologia digital e estratégias ágeis pode ampliar significati-

vamente a eficiência e a capacidade de inovação das organizações. 

A partir dessas evidências, formulam-se as seguintes hipóteses de 

pesquisa: Empresas em mercados emergentes utilizam práticas 

de inovação adaptativa (frugal, aberta ou social) como resposta 

a restrições estruturais; A integração entre tecnologias digitais e 

estratégias ágeis contribui para ganhos significativos de eficiência 

e competitividade; Modelos de negócio baseados em educação e 

empregabilidade ampliam o impacto social e a escalabilidade em 

mercados emergentes. 

Por fim, esta pesquisa está estruturada em cinco seções 

principais. Após esta introdução, apresenta-se a base conceitu-

al, abordando os fundamentos de empreendedorismo, inovação, 



mercados emergentes e estratégia. Em seguida, descreve-se a 

metodologia adotada, com destaque para o estudo de caso da 

Fatecoins. Na sequência, são apresentados e discutidos os resul-

tados da pesquisa, relacionando-os ao referencial teórico. Por 

fim, são expostas as conclusões, limitações do estudo e sugestões 

para pesquisas futuras.

Base conceitual

A presente seção tem por finalidade apresentar e discu-

tir os principais fundamentos teóricos que sustentam o desenvol-

vimento desta pesquisa, oferecendo o embasamento necessário 

para a posterior compreensão do caso analisado. Nesse contexto, 

são abordados os conceitos centrais de Empreendedorismo, Inova-

ção, Mercados Emergentes e Estratégia, os quais se articulam de 

forma integrada para compor a estrutura analítica do estudo.

Empreendedorismo

O empreendedorismo é amplamente reconhecido como 

um dos principais vetores de desenvolvimento econômico, social e 

tecnológico, especialmente em contextos marcados por mudanças 

aceleradas, globalização e elevados níveis de incerteza (Audrets-

ch, 2007; Drucker, 2016). Para Drucker (2016), o empreendedoris-

mo está diretamente relacionado à capacidade de inovar siste-

maticamente, explorando mudanças como oportunidades para a 

criação de novos negócios e soluções.
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Sob uma perspectiva clássica, Schumpeter (1997) atribui 

ao empreendedor um papel central no processo de “destruição 

criativa”, no qual inovações sejam novos produtos, processos ou 

modelos de negócio substituem estruturas existentes, promovendo 

a renovação dos mercados e impulsionando ciclos de crescimento 

econômico. Essa visão continua sendo fundamental para compre-

ender a dinâmica competitiva contemporânea, especialmente em 

economias baseadas no conhecimento.

Abordagens contemporâneas ampliam essa concepção ao 

tratar o empreendedorismo como um processo sistêmico e multidi-

mensional, que envolve a identificação e exploração de oportuni-

dades, a mobilização de recursos escassos e a criação de valor em 

múltiplas dimensões, sejam econômica, social e ambiental (Shane; 

Venkataraman, 2000; Chesbrough, 2003). Nesse contexto, emerge 

o conceito de empreendedorismo orientado à inovação e à susten-

tabilidade, alinhado às demandas da Agenda 2030 e aos Objetivos 

de Desenvolvimento Sustentável ou ODS.

Destaca-se, ainda, o empreendedorismo científico (ou 

acadêmico), no qual o conhecimento gerado em universidades e 

centros de pesquisa é transformado em aplicações práticas, tec-

nologias e modelos de negócios inovadores. Esse fenômeno está 

associado à interação entre universidade, empresa e governo, fre-

quentemente descrita pelo modelo da tríplice hélice e tem sido 

apontado como um fator relevante para o desenvolvimento regio-

nal e a competitividade (Etzkowitz; Leydesdorff, 2000).

No contexto dos mercados emergentes, o empreendedo-

rismo assume características específicas, marcadas por restrições 

institucionais, limitações de acesso a capital e infraestrutura, além 

da necessidade de elevada adaptabilidade. Nesses ambientes, em-

preendedores frequentemente recorrem a estratégias baseadas 
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em improvisação, redes sociais e uso criativo de recursos, fenôme-

no descrito como bricolagem empreendedora (Sarasvathy, 2001; 

Baker, Nelson, 2005).

Esses elementos também são evidenciados em instrumen-

tos de coleta de dados aplicados em pesquisas empíricas, que 

frequentemente enfatizam dimensões como criatividade sob res-

trições, cocriação com stakeholders e geração de impacto social 

(como registrado neste trabalho). Tais aspectos reforçam a impor-

tância do empreendedorismo não apenas como mecanismo econô-

mico, mas como prática social capaz de promover inclusão, desen-

volvimento sustentável e transformação territorial.

Inovação

A palavra “inovação” é um vocábulo latino proveniente 

de innovare que significa fazer algo novo, sendo que seu processo 

se dá ao tornar possibilidades em novas ideias reais, colocando 

estas em prática de uso extensivo (Rosa et al., 2023). 

A inovação se dá diante de uma jornada ou uma sequência 

temporal de eventos que ocorrem à medida que diferentes indivíduos 

interagem para transformar ideias em realidade comercial e, desta 

forma, a maior parte da literatura apresenta a inovação como um 

processo de transformação ou evolução de ideias da organização, por 

sequências temporais de atividades até sua oferta ao mercado (Von 

Hippel, 2017; Saura, Palacios-Marqués, Ribeiro-Soriano, 2023).

Embora a definição de inovação já esteja incorporada há 

muito tempo à cultura organizacional, o conceito sempre se reno-

va. Entretanto, interpretar a inovação e, sobretudo, condicionar 

empresas para o desenvolvimento de um ambiente favorável à ino-
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vação é uma penosa incumbência a ser enfrentada no país, uma 

vez que este pretenda se inserir de forma competitiva, nacional ou 

globalmente (Tidd, Bessant, Pavitt, 2008; Di Vaio et al., 2022). 

Dessa forma, a inovação pode representar a reconstrução 

do mundo a partir de uma perspectiva “peculiar” ou “ideal”, 

sendo que a técnica de geração desse conhecimento é o que im-

pulsiona tal reconstrução: a mudança. Ao analisar a inovação e 

seus indicadores tradicionais, observou-se uma relevante corre-

lação entre empresas que, mesmo adotando práticas inovado-

ras distintas, buscavam iniciativas relacionadas à participação ou 

à colaboração com outras organizações ou com clientes. (Tigre, 

2019; Rosa et al., 2023).

A inovação também constitui um elemento central para a 

competitividade organizacional e definida como a implementação 

de produtos, serviços, processos ou modelos de negócio novos ou 

significativamente aprimorados e, sua perspectiva “aberta”, pro-

posta por Chesbrough (2003), destaca a importância da integração 

entre conhecimentos internos e externos para acelerar o desenvol-

vimento tecnológico e ampliar a geração de valor. Já em mercados 

emergentes, a inovação assume formas específicas, muitas vezes 

associadas à adaptação, simplicidade e inclusão. 

E, com base no referencial teórico e nos dados colhidos 

junto a pesquisa (Borini et al., 2018), destacam-se as seguintes ti-

pologias: Inovação Frugal: desenvolvimento de soluções acessíveis 

e de baixo custo; Inovação Jugaad: criatividade baseada em im-

proviso e uso eficiente de recursos limitados; Inovação Grassroots: 

iniciativas originadas na própria comunidade; Inovação BOP (Base 

da Pirâmide): direcionada a populações de baixa renda; Inovação 

Reversa: desenvolvida em mercados emergentes e posteriormente 

difundida globalmente; Inovação Social: foco em impacto social e 
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inclusão (representada no Caso estudado). Essas abordagens re-

forçam que a inovação não está restrita a ambientes de alta dispo-

nibilidade de recursos, mas pode emergir de contextos adversos, 

tornando-se um diferencial competitivo relevante.

Mercados emergentes

De acordo com a obra de Van Agtmael (2009) os mercados 

emergentes são caracterizados por elevado potencial de cresci-

mento, acompanhado de desafios estruturais como desigualdade 

social, infraestrutura limitada e instabilidade institucional. Esses 

mercados representam oportunidades estratégicas, especialmente 

ao considerá-los como um segmento consumidor ativo e inovador.

Trata-se de um mercado definido como “economia em 

crescimento”, com uma renda per capita de baixa a média (Ar-

nold; Quelch. 1998), cujos países integrantes representam um 

grande mercado potencial para as empresas. Considerando apenas 

os BRICS ou Brasil, Rússia, Índia, China e África do Sul, tem-se uma 

população de quase três bilhões de pessoas e um PIB de aproxima-

damente US$ 14,6 trilhões.

Esses mercados também são caracterizados por uma enor-

me população considerada como da base da pirâmide, composta de 

pessoas que vivem com menos de US$ 4 por dia (Prahalad, 2005).

E, no contexto brasileiro, observa-se a coexistência de po-

los tecnológicos com realidades socioeconômicas desafiadoras, 

criando um ambiente propício à experimentação e ao desenvolvi-

mento de soluções adaptadas, como é o caso do Vale do Paraíba, 

contido nesta pesquisa (Rosa, 2019). 
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Para Borini et al. (2018) e todas as demais orientações me-

todológicas, esses contextos favorecem a emergência de modelos 

de negócio baseados em: adaptação cultural e institucional; uso 

intensivo de tecnologias digitais acessíveis; integração entre ato-

res locais (universidades, empresas, comunidades). Assim, os mer-

cados emergentes devem ser compreendidos como ecossistemas 

complexos, nos quais restrições estruturais atuam como catalisa-

dores da inovação (Drucker, 2016).

Estratégia

Estratégia é um plano de ação, método ou conjunto de 

manobras desenhado para alcançar objetivos específicos de longo 

prazo, utilizando recursos disponíveis de forma eficiente. Origi-

nada no contexto militar, hoje aplica-se também em áreas como 

negócios, política e vida pessoal, significando a escolha do cami-

nho e das ações necessárias para vencer ou se diferenciar (Mon-

tgomery, Porter, 1998). 

Tem como significados e/ou componentes principais: a) 

planejamento e caminho, a definição do que fazer e como fazer 

para atingir uma meta, antecipando obstáculos; b) tomada de de-

cisão, que define o que será feito e, crucialmente, o que não será 

feito, priorizando ações; alocação de recursos; c) organiza forças 

(financeiras, humanas, materiais) para otimizar resultados; dife-

renciação e competitividade, como também, visa criar posição úni-

ca (Degenhardt, 2020).

Para Mintzberg et al., (2007), estratégia é padrão ou 

plano que integra as principais metas, políticas e sequência de 

ações em urna organização em um todo coerente. Uma estraté-
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gia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de urna 

organização para uma postura singular e viável, com base em 

suas competências e deficiências internas relativas, mudanças no 

ambiente antecipada e providências contingentes realizadas por 

oponentes inteligentes.

E, segundo Montgomery e Porter (1998) a estratégia orga-

nizacional, em ambientes dinâmicos e orientados pela tecnologia, 

está cada vez mais associada à capacidade de inovação e adapta-

ção. A vantagem competitiva decorre da criação de valor por meio 

de posicionamentos estratégicos diferenciados. 

Já no contexto contemporâneo, a estratégia incorpora ele-

mentos como transformação digital; uso de IA; desenvolvimento 

ágil (MVPs); integração em ecossistemas de inovação. Essa aborda-

gem estratégica permite que organizações respondam rapidamen-

te às mudanças do ambiente, reduzindo incertezas e ampliando 

sua competitividade (Carloto, 2023).

Metodologia

Seguindo os objetivos já mencionados na introdução, a 

metodologia utilizada na elaboração deste trabalho segue classi-

ficada como descritiva, exploratória, como também, por pesquisa 

bibliográfica, documental apoiada por estudo de caso.

Para Gil (2022), a Pesquisa Descritiva (como o próprio 

nome já adianta) é aquela que relata uma realidade. Trata-se de 

uma abordagem de pesquisa comum em Trabalhos de Conclusão 

de Cursos e Monografias. Essa pesquisa não tem uso apenas cien-

tífico, pois ela pode ser também inserida em pesquisas voltadas ao 

mercado. Assim, dados mercadológicos existentes são cruzados, 
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objetivando a geração de informações estratégicas para embasar 

tomadas de decisões.

Já a Pesquisa Exploratória, segundo Marconi e Lakatos 

(2021), deixa claro e prenuncia seu nome e objetivo, que é a “ex-

ploração” de situações, algo ou alguma coisa. Nesse sentido, ela 

é bastante utilizada quando proporciona maior familiaridade com 

os problemas de pesquisa, visando construir hipóteses seguras. É 

uma metodologia que costuma também envolver levantamento 

bibliográfico, entrevistas com pessoas que tiveram experiências 

práticas com o problema pesquisado e análise de exemplos que 

estimulem a compreensão.

As mesmas autoras (Marconi, Lakatos (2021) em sua obra 

descrevem a Pesquisa Bibliográfica como o tipo de método elabo-

rado a partir de um levantamento de referências anteriormente 

examinadas, tratadas e publicadas por meios escritos ou eletrônicos 

como livros, artigos científicos e páginas de web sites, assim, qual-

quer trabalho científico pode e deve ser iniciado com esse método.

A Pesquisa Documental, aqui também utilizada, é um mé-

todo que objetiva e funciona como suporte, garantindo resultados 

ainda melhores e otimizados para a pesquisa bibliográfica, como 

foi objetivado neste artigo. É um tipo de pesquisa que utiliza de 

dados e informações que ainda não foram tratados científica ou 

analiticamente, ou seja, fontes primárias, geralmente documentos 

(Martins, Mello, Turrioni, 2013).

Por fim, o Estudo de Caso constitui uma estratégia de pes-

quisa empírica voltada à investigação de fenômenos contemporâne-

os em seus contextos reais, sendo especialmente adequado quando 

as fronteiras entre o fenômeno e o contexto não estão claramente 

definidas. Trata-se de uma abordagem abrangente, que privilegia a 

compreensão aprofundada do objeto de estudo, sendo particular-

250 FATECOINS: EMPREENDEDORISMO E INOVAÇÃO EM 
UM MERCADO EMERGENTE E ESTRATÉGICO



mente útil para responder a questões do tipo “como” e “por que” 

(Yin, 2014). De acordo com o autor consultado, os pressupostos cen-

trais do método envolvem, primeiramente, a análise em contexto 

real, uma vez que o fenômeno é investigado no ambiente em que 

ocorre, com reduzido controle do pesquisador sobre os eventos. 

Ademais, destaca-se a utilização de múltiplas fontes de evidência, 

incluindo entrevistas, documentos, observações diretas e artefatos 

físicos, o que contribui para a robustez da pesquisa.

Outro aspecto fundamental é a triangulação dos dados, 

considerada essencial para o fortalecimento da validade dos cons-

trutos, por meio do cruzamento de informações provenientes de 

diferentes fontes. Quanto à tipologia, os estudos de caso podem 

ser classificados como de caso único ou de casos múltiplos, poden-

do ainda adotar abordagens holísticas (com uma única unidade de 

análise) ou incorporadas (com múltiplas subunidades). Por fim, no 

que se refere à finalidade, o estudo de caso pode assumir caráter 

exploratório, descritivo ou explicativo, dependendo dos objetivos 

da investigação e do estágio de desenvolvimento do conhecimen-

to sobre o fenômeno analisado (Yin, 2014).

Integração conceitual: o caso Fatecoins

Criada pelo Prof. Dr. Leandro Guarino de Vasconcelos, 

a Fatecoins é uma empresa sediada em Guaratinguetá (SP), com 

CNPJ ativo desde 2019. Ela atua no desenvolvimento de soluções 

digitais, como aplicativos, websites, inteligência artificial e con-

sultoria em TI. A empresa, também conhecida como “Fatecoins 

Intermediação e Agenciamento de Servicos LTDA - EPP”, foca em 

transformação digital. 
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Seu fundador, Prof. Leandro Guarino (figura 1) é Doutor 

em Computação Aplicada pelo Instituto Nacional de Pesquisas Espa-

ciais - INPE (2017). Mestre em Ciência e Tecnologia da Computação 

pela Universidade Federal de Itajubá/MG - UNIFEI (2012). Especia-

lista em Mídias Interativas pelo Centro Universitário do Senac São 

Paulo (2011). É Graduado em Tecnologia em Web Design e Progra-

mação pela Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL (2007). 

Figura 1 – Prof. Dr. Leandro Guarino.

Fonte: Acervo Fatec GT – Fatecoins (2026).
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E, atualmente, também é professor de cursos de gradua-

ção da Fatec Guaratinguetá (SP), Analista e Desenvolvedor de Sis-

temas de Informação no Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais 

- INPE. Tem experiência na área de Ciência da Computação, com 

ênfase em Engenharia de Software e Banco de Dados, atuando 

principalmente nos seguintes temas: machine learning, interação 

humano-computador e Web adaptativa.

O início: game

O game que iniciou o Fatecoins, criação do Prof. Dr. Lean-

dro Guarino, possuía inicialmente três personagens: projetistas, 

avaliadores e investidores. Os projetistas são os alunos, enquanto, 

os avaliadores são os professores, e, por último, os investidores 

são todos os ex-alunos, professores e colaboradores da instituição 

de ensino. Ao dar o pontapé inicial no game, todos os participan-

tes ganhavam 250 Fatecoins. No início de cada semestre os alunos 

propõem as ideias como projetos. Essas ideias ficam disponíveis 

no aplicativo do game, e durante todo o semestre os alunos fazem 

posts sobre os seus projetos para atrair a atenção de todos os par-

ticipantes da instituição, que podem investir Fatecoins nas ideias 

que julgarem mais promissoras.

O ranking do game era atualizado em tempo real com 

o valor de cada ideia. No final de cada temporada, os melhores 

projetos recebem dinheiro do fundo Fatecoins. Desde o início do 

projeto, em 2016, é realizada a premiação dos melhores projetos 

em uma cerimônia na própria instituição de ensino. O intuito é 

reconhecer o empenho e as ideias dos alunos.
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Ideia que trouxe resultados concretos

Após três anos do lançamento do game Fatecoins, o Prof. 

Dr. Leandro Guarino se juntou ao seu irmão, o também Prof. Dr. 

Luiz Eduardo Guarino criando de fato uma startup para doar di-

nheiro para os projetos dos alunos e conectar mentores que os 

ajudam a tirar as ideias do papel. Dessa forma, os alunos podiam 

pedir micro investimentos de R$ 5 e R$ 200 para qualquer pessoa 

de fora da instituição de ensino. Essas pessoas, então, compram 

Fatecoins com dinheiro de verdade, e o valor é direcionado ao 

Fundo Fatecoins (figura 2). 

Figura 2 – Professores Luiz Eduardo e Leandro Guarino.

Fonte: Acervo Fatec GT – Fatecoins (2026).

O Fundo era doado aos projetos no final da temporada 

proporcionalmente à quantidade de Fatecoins que cada ideia vale. 

Desde o início da ideia, em 2019, a startup já tinha doado mais de 

cinco mil reais para sete projetos da Fatec Guaratinguetá, em São 

254 FATECOINS: EMPREENDEDORISMO E INOVAÇÃO EM 
UM MERCADO EMERGENTE E ESTRATÉGICO



Paulo. Esse valor trouxe um resultado significativo, pois seis dos 

sete projetos continuam ativos após os alunos saírem da faculdade.

Incentivar o empreendedorismo é uma mudança de cultura nas 

faculdades. Depois de quatro anos de atividade do game Fatecoins, vi-

mos que os alunos começaram a entender isso. Ter seis projetos ativos 

depois de os alunos concluírem o curso é extremamente gratificante, 

porque eles entenderam que suas ideias não precisam morrer apenas 

com notas no histórico escolar. Mas nós queremos mais, queremos que 

esses e outros projetos se tornem empresas.

Prof. Dr. Leandro Guarino.

Dois desses projetos são o aplicativo Monitec, um aplica-

tivo da Monitoria de alunos na faculdade, e o Hortec, uma horta 

desenvolvida na faculdade. Em 2021, com Fatecoins, os alunos pu-

deram contratar a consultoria de profissionais do mercado, para 

ajudarem seus projetos e ter uma espécie de mentoria, onde existi-

rá a possibilidade de uma conversa sobre carreira. Além disso, com 

Fatecoins, será possível adquirir descontos em empresas parceiras.

Hoje, Fatecoins avançando carreiras e projetos... 

Atualmente, a empresa tem como principais aspectos:

•	 Soluções digitais: desenvolve chatbots, dashboards, ga-

mification e softwares sob demanda.

•	 Consultoria em TI: focada em otimizar processos de ne-

gócios e aumentar a produtividade.

255 FATECOINS: EMPREENDEDORISMO E INOVAÇÃO EM 
UM MERCADO EMERGENTE E ESTRATÉGICO



•	 Fatecoins Talent: plataforma focada na formação de de-

senvolvedores de software.

•	 Educação/Game: relacionada a um jogo de investimen-

tos em projetos para fomentar o empreendedorismo 

entre alunos, criado pelo Prof. Dr. Leandro Guarino.

•	 Atuação: empresa localizada em Guaratinguetá, SP, com 

atuação no mercado de consultoria e tecnologia.

Empreendedorismo, inovação, mercados emergentes e estratégia

A empresa também exemplifica a convergência entre em-

preendedorismo, inovação, mercados emergentes e estratégia evi-

denciando:

•	 Empreendedorismo científico, ao transformar pesquisa 

acadêmica em soluções tecnológicas; 

•	 Inovação baseada em inteligência artificial, com desen-

volvimento de produtos e metodologias próprias; 

•	 Atuação em mercado emergente, promovendo inclusão 

e empregabilidade por meio da educação; 

•	 Estratégia orientada à inovação, com uso de metodolo-

gias ágeis e IA.

Além disso, iniciativas como a plataforma Fatecoins Talent 

demonstram a aplicação prática de inovação social, reforçando o 

papel da educação como instrumento de transformação econô-
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mica. É uma empresa que desenvolve soluções de software sob 

demanda para empresas, o que inclui: sistemas Web, aplicativos 

para smartphones e tablets, e inteligência artificial usando machi-

ne learning, deep learning e LLM (figura 3). 

Figura 3 – Ação Fatecoins Talent.

Fonte: Acervo Fatec GT – Fatecoins (2026).
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A estratégia de inovação da empresa se baseia na aplica-

ção de ciência para o desenvolvimento de negócios da empresa, 

seja na prestação de serviços ou na criação de produtos escaláveis. 

Assim, a empresa criou a plataforma Fatecoins Talent, que oferece 

gratuitamente uma formação completa em desenvolvimento de 

software para diversas carreiras. O modelo de negócio da plata-

forma Fatecoins Talent objetiva provar o valor da educação por 

meio da empregabilidade. 

Os alunos que concluem as trilhas de formação na platafor-

ma são entrevistados por profissionais de nível sênior e, se forem 

aprovados, a empresa Fatecoins fará o processo de recrutamento 

para outra empresa que esteja interessada no perfil. Isto é o com-

prometimento da empresa desde a primeira aula que o aluno assis-

te até a conquista do emprego almejado na área de TI (figura 4). 
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Figura 4 – Ação Fatecoins Consultoria.

Fonte: Acervo Fatec GT – Fatecoins (2026).

Outro produto inovador desenvolvido pela empresa se 

chama  Younalytics, que faz a análise e a previsão do comporta-

mento do usuário de web sites em tempo real, com o objetivo de 

prever as próximas ações do usuário. O Younalytics é um produto 

criado a partir da iniciativa de empreendedorismo científico, pois 
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se originou nas pesquisas de mestrado e doutorado do Prof. Dr. 

Leandro Guarino.

Na prestação de serviços, a empresa criou uma metodolo-

gia inovadora a partir da experiência de usar inteligência artificial 

para gerar código desde 2024. A experiência de mais de um ano 

e meio praticando o uso de IA no código fez com que a empresa 

criasse uma metodologia chamada “AI Agile Software Enginee-

ring”, que mescla o uso de Scrum, Kanban e IA para acelerar o 

desenvolvimento de software e garantir qualidade.

Com essa metodologia aplicada desde novembro de 2025, 

a empresa economizou mais de 80% do tempo de desenvolvimento 

em comparação com o método anterior, em que os códigos eram 

escritos humanamente ou com suporte de IA. Atualmente, o códi-

go dos softwares desenvolvidos pela empresa é escrito 100% por 

IA, após especificação humana por um profissional de nível sênior. 

Essa metodologia permite que a empresa feche novos contratos 

com startups apresentando uma versão inicial do MVP em alguns 

dias, o que faz com que os clientes entendam que o uso de IA para 

desenvolver software realmente gera resultados com qualidade.

Lições aprendidas

Assim, Fatecoins nasceu na Fatec Guaratinguetá, a partir 

de um desejo de seus fundadores de gerar oportunidades para os 

alunos. Desde 2019, quando a empresa foi fundada, 24 ex-alunos 

já foram contratados pela empresa para atuarem em projetos na-

cionais e internacionais.

Após sete anos de sua fundação, a principal lição apren-

dida é fazer com excelência, erro após erro, porque fazer 0% ou 

260 FATECOINS: EMPREENDEDORISMO E INOVAÇÃO EM 
UM MERCADO EMERGENTE E ESTRATÉGICO



99% não serve para nada, pois o cliente não irá utilizar o produto 

de software entregue. É necessário que ele esteja 100% funcional, 

e esse 1% depois dos 99% dá muito trabalho. O Prof. Leandro se-

gue criando, inovando, empreendendo e encantando seus alunos 

e clientes.

Resultados e discussão

A presente seção apresenta e analisa os principais achados 

obtidos a partir do estudo de caso da empresa Fatecoins, articu-

lando-os com o referencial teórico apresentado e com as hipóteses 

de pesquisa formuladas. O objetivo central foi compreender como 

um empreendimento de base tecnológica, inserido em um merca-

do emergente, estrutura práticas de empreendedorismo, inovação 

e estratégia para gerar valor e impacto sustentável.

Caracterização dos resultados empíricos

Os dados analisados evidenciam que a Fatecoins apresenta 

um modelo de negócio híbrido, que integra educação, tecnologia 

e empreendedorismo, destacando-se como um exemplo de empre-

endedorismo científico aplicado. A origem da empresa em um am-

biente acadêmico e sua evolução para uma startup estruturada re-

forçam o papel da tríplice hélice (universidade-empresa-mercado), 

conforme proposto por Etzkowitz e Leydesdorff (2000).

Um dos principais resultados observados refere-se à capa-

cidade da empresa em transformar ideias acadêmicas em soluções 

práticas e escaláveis, como demonstrado pelo desenvolvimento de 
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produtos como a plataforma Fatecoins Talent e o sistema You-

nalytics. Esses achados corroboram a literatura que aponta o em-

preendedorismo tecnológico como vetor de inovação e desenvol-

vimento regional.

Além disso, verificou-se que o modelo inicial baseado em 

gamificação (game Fatecoins) contribuiu significativamente para 

o estímulo ao comportamento empreendedor entre estudantes, 

promovendo engajamento, criatividade e cultura de inovação. O 

fato de seis entre sete projetos iniciais permanecerem ativos após 

a conclusão dos cursos evidencia um impacto concreto na geração 

de negócios e na mentalidade empreendedora dos participantes.

Inovação em contexto de mercado emergente

Os resultados indicam que a Fatecoins adota práticas cla-

ras de Inovação adaptativa, alinhadas às características de mer-

cados emergentes. Observa-se a presença de múltiplas tipologias 

de inovação, tais como: Inovação social, ao promover inclusão e 

empregabilidade por meio da educação tecnológica; Inovação 

aberta, ao integrar alunos, professores, ex-alunos e investidores 

no ecossistema; Inovação baseada em IA, aplicada no desenvolvi-

mento de software e análise de dados. 

Essas evidências confirmam a primeira hipótese de pesqui-

sa, de que empresas em mercados emergentes utilizam práticas de 

inovação adaptativa como resposta a restrições estruturais. Con-

forme destacado por Borini et al. (2018), tais contextos favorecem 

soluções criativas, acessíveis e orientadas ao impacto social.

Outro ponto relevante refere-se ao uso intensivo de tec-

nologias digitais, especialmente inteligência artificial. A metodo-
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logia proprietária “AI Agile Software Engineering” permitiu uma 

redução superior a 80% no tempo de desenvolvimento, demons-

trando ganhos expressivos de eficiência operacional. Esse resulta-

do confirma a segunda hipótese de pesquisa, evidenciando que a 

integração entre tecnologias digitais e estratégias ágeis contribui 

diretamente para a competitividade organizacional.

Estratégia e geração de valor

Do ponto de vista estratégico, a Fatecoins apresenta um 

posicionamento claramente orientado à inovação e à escalabilida-

de. A adoção de metodologias ágeis combinadas com inteligência 

artificial permite à empresa entregar MVPs em poucos dias, re-

duzindo incertezas e acelerando a validação de soluções no mer-

cado. Adicionalmente, a estratégia da empresa está fortemente 

ancorada na formação de capital humano, por meio da plataforma 

Fatecoins Talent. Esse modelo demonstra que a educação pode ser 

incorporada como elemento central da estratégia organizacional, 

não apenas como responsabilidade social, mas como fonte de ge-

ração de valor econômico.

Os resultados mostram ainda que a empresa já propor-

cionou a inserção de pelo menos 24 ex-alunos no mercado de 

trabalho, evidenciando impacto direto na empregabilidade e no 

desenvolvimento regional. Tal evidência reforça a terceira hipóte-

se de pesquisa, indicando que modelos baseados em educação e 

empregabilidade ampliam significativamente o impacto social e a 

escalabilidade em mercados emergentes.
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Discussão dos resultados à luz da literatura

A análise dos resultados permite estabelecer importan-

tes conexões com a literatura. Primeiramente, confirma-se a visão 

“schumpeteriana” de que o empreendedor é agente central da 

inovação, ao promover novas combinações de recursos e gerar va-

lor econômico e social.

Em segundo lugar, os achados dialogam diretamente com o 

modelo de inovação aberta de Chesbrough (2003), uma vez que a 

Fatecoins opera em um ecossistema colaborativo, integrando múlti-

plos atores na geração de soluções. Adicionalmente, o caso eviden-

cia a relevância dos mercados emergentes como ambientes propícios 

à inovação, conforme destacado por Prahalad (2005), especialmente 

quando há foco na base da pirâmide e na inclusão social.

Por fim, os resultados também reforçam abordagens con-

temporâneas de estratégia (Mintzberg et al., 2007; Porter, 1998), 

nas quais a vantagem competitiva decorre da capacidade de adap-

tação, inovação contínua e uso eficiente de recursos tecnológicos.

Síntese dos achados e contribuições

De forma integrada, os principais achados deste estudo 

indicam que:

•	 a Fatecoins se configura como um modelo bem-sucedi-

do de empreendedorismo científico aplicado; 

•	 a empresa utiliza práticas de inovação adaptativa e 

aberta, características de mercados emergentes; 
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•	 a integração entre IA e metodologias ágeis gera ganhos 

expressivos de eficiência; 

•	 o modelo de negócio baseado em educação e emprega-

bilidade amplia o impacto social e a escalabilidade; 

•	 há forte evidência de contribuição para o desenvolvimen-

to regional e formação de ecossistemas de inovação.

Dessa forma, os resultados não apenas respondem à ques-

tão de pesquisa proposta, mas também contribuem para o avanço 

do conhecimento ao demonstrar, empiricamente, como a articu-

lação entre empreendedorismo, inovação e estratégia pode gerar 

valor sustentável em contextos emergentes.

Considerações finais

Este estudo teve como objetivo analisar como a Fatecoins, 

enquanto empreendimento de base tecnológica inserido em um 

mercado emergente, articula empreendedorismo, inovação e es-

tratégia para gerar valor e impacto sustentável. A partir dos re-

sultados obtidos, conclui-se que a empresa se configura como um 

exemplo consistente de empreendedorismo científico aplicado, ao 

transformar conhecimento acadêmico em soluções tecnológicas e 

modelos de negócio inovadores.

Os achados evidenciam que a Fatecoins adota práticas de 

inovação adaptativa e aberta, respondendo de forma eficaz às 

restrições estruturais típicas de mercados emergentes. Destaca-se, 

ainda, o papel estratégico da integração entre tecnologias digi-

tais, especialmente inteligência artificial, e metodologias ágeis, 
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que proporciona ganhos expressivos de eficiência, competitivida-

de e escalabilidade.

Adicionalmente, o modelo de negócio baseado na forma-

ção educacional e na empregabilidade demonstra elevado impac-

to social, ao promover inclusão, desenvolvimento de competências 

e inserção profissional, contribuindo diretamente para o fortaleci-

mento do ecossistema regional de inovação.

Dessa forma, o estudo responde ao problema de pesquisa 

ao evidenciar que empreendimentos de base tecnológica, quan-

do orientados por estratégias inovadoras e integrados a ambien-

tes educacionais, são capazes de gerar valor econômico e social 

de forma sustentável, mesmo em contextos marcados por limi-

tações estruturais. Por fim, reforça-se a relevância de iniciativas 

que aproximem ensino, tecnologia e mercado como caminho pro-

missor para o desenvolvimento regional e a inovação em merca-

dos emergentes.
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Se há algo que sempre esteve presente no mundo, foi a 

inovação e se hoje temos uma qualidade de vida melhor, se vi-

vemos mais, se nos alimentamos melhor, é também por conta da 

inovação. E o motivo se deu pelo fato de o homem sempre estar 

insatisfeito e sempre estar em busca de melhores saídas para os 

problemas que enfrentamos. 

Inovação, esse conceito tão simples e, ao mesmo tempo, 

tão valioso. Mas o que parece simples em um primeiro olhar es-

conde um fenômeno complexo, com camadas diferentes e impac-

tos distintos na sociedade, na economia e nas organizações. Por 

isso, inovar não é apenas ter a melhor ideia. É ter a melhor ideia 

no tempo certo, escalá-la antes dos outros, transformá-la em bem-

-estar real e lutar para que ela se torne o padrão que todos se-

guirão. No fundo, voltamos à minha colocação inicial: a inovação 

é fruto da insatisfação humana. E enquanto houver um problema 

não resolvido, uma dor não aliviada, uma vida que pode ser vivida 

melhor, haverá espaço para o próximo inovador.

Inovação: instrumento para 
democratização e bem-estar 
social
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Afinal, a inovação serve para quê? Vou tentar dividir essa 

resposta em quatro partes. 

Inovação tecnológica: o motor visível

Quando falamos de inovação, pensamos imediatamente 

em tecnologia. E com razão. A inovação tecnológica é a transfor-

mação de uma ideia em um produto, processo ou serviço novo ou 

significativamente melhorado que chega ao mercado e gera valor. 

Ela não é apenas inventar algo do zero. É tornar viável, é tornar 

real, é materializar. O laboratório cria a descoberta, a inovação 

cria a entrega.

Podemos dividir a inovação em dois grandes vetores. O 

primeiro é a inovação de produto, que é aquilo que o cliente vê. 

Do arado à colheitadeira guiada por GPS, da penicilina à vacina 

de mRNA, do telefone fixo ao smartphone. Cada salto ampliou a 

fronteira do possível. O segundo é a inovação de processo: é como 

fazemos. A linha de montagem de Ford, o sistema Toyota de pro-

dução, a agricultura de precisão, o PIX no sistema financeiro. 

Muitas vezes ela é invisível para o consumidor final, mas é 

a inovação que barateia, democratiza e escala. Sem inovação tec-

nológica, estaríamos presos à lógica da escassez. A inovação é que 

nos permite produzir mais alimento com menos terra, conectar 

bilhões de pessoas com um chip de poucos dólares e transformar 

doenças antes mortais em condições tratáveis. É ela que permite a 

busca de melhor qualidade de vida.

Melhoria contínua e disrupção: duas lógicas necessárias

Um erro comum é achar que inovar é só romper com tudo. 
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Na verdade, as empresas mais longevas dominam duas lógicas ao 

mesmo tempo. A melhoria contínua, ou inovação incremental, é a 

insatisfação disciplinada. É o Kaizen japonês. É fazer 1% melhor 

todos os dias. É a Gillette adicionando mais uma lâmina, o softwa-

re que ganha uma atualização de segurança, a fazenda que reduz 

2% do desperdício de água a cada safra. 

Sozinha, cada melhoria parece pequena. Somadas em dez 

anos, tornam uma empresa imbatível em eficiência e qualidade. 

Ela protege o presente. A disrupção, ou inovação radical, é a in-

satisfação inconformada; ela não melhora o que existe, ela torna 

o que existe obsoleto. Ela não compete melhor, ela compete dife-

rente. A Netflix não melhorou a locadora, ela acabou com a ne-

cessidade de ir até ela. O Uber não melhorou o táxi, ele redefiniu 

o que é transporte. A disrupção quase sempre nasce mais barata, 

mais simples e mais inconveniente no início - por isso as gran-

des empresas a ignoram até ser tarde demais. Ela cria o futuro. 

Empresas que só fazem melhoria contínua morrem de disrupção. 

Empresas que só buscam disrupção morrem de falta de caixa. O 

equilíbrio é a chave.

A vantagem de ser o primeiro: o First Mover Advantage 

Por que correr para inovar primeiro? Porque quem che-

ga primeiro, se fizer certo, constrói fossos e barreiras quase in-

transponíveis. Ser o primeiro a inovar garante quatro vantagens 

estratégicas: 1. Curva de aprendizado: enquanto os outros ainda 

tentam entender, você já errou, aprendeu e barateou seu custo. 

Cada unidade produzida te torna mais eficiente. 2. Propriedade 

intelectual e padrão: você patenteia, você registra, você define 

como o mercado deve funcionar. Quem vem depois tem que jo-

gar o seu jogo, o jogo que você estabeleceu. 3. Custo de troca e 
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fidelidade: o cliente que aprende a usar seu sistema, que coloca 

seus dados na sua plataforma, pensa duas vezes antes de mudar. 

Você ocupa o espaço mental da categoria. Gillette virou sinônimo 

de barbeador, Google virou sinônimo de busca. 4. Acesso aos me-

lhores recursos: talentos, fornecedores, investidores e canais de 

distribuição querem estar com quem está liderando. Claro, ser pio-

neiro tem riscos - você desbrava a mata e paga pela educação do 

mercado. Mas em mercados de rede e de tecnologia, onde vale a 

lógica do “vencedor leva quase tudo”, ser o segundo muitas vezes 

significa ser esquecido.

O propósito final: bem-estar social

Inovar por inovar é vaidade. O critério final de toda ino-

vação relevante é o bem-estar social. A história econômica mos-

tra que as grandes ondas de inovação sempre resultaram em três 

ganhos sociais: mais longevidade, mais tempo livre e mais acesso. 

O saneamento básico inovou e dobrou a expectativa de vida no 

século XX. As sementes melhoradas salvaram mais de um bilhão 

de pessoas da fome. A internet e o smartphone tiraram bilhões 

da incomunicabilidade e deram acesso à educação, ao crédito e 

ao mercado. Quando a inovação perde esse vínculo com o bem-

-estar, ela vira um fim em si mesma. Criamos aplicativos que nos 

viciam, processos que desumanizam o trabalho, tecnologias que 

concentram renda. Por isso, a pergunta mais importante para um 

inovador não é “isso é possível?”, mas “isso torna a vida humana 

melhor, mais digna e mais sustentável?”. A inovação que fica é 

aquela que resolve uma dor real das pessoas.

Ao lançar este novo volume, com o sugestivo nome de INO-

VAÇÃO COM PROPÓSITO: NEGÓCIOS EMERGENTES, a Faculdade SE-

BRAE, as FATECs e a BELAS ARTES inovam na produção colegiada de 
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um compêndio valioso, com conteúdos desafiadores e que provocam 

uma discussão séria em torno da inovação, a meu ver, mola-mestra 

da economia global. Como ex-aluno da FATEC e ex-consultor do 

SEBRAE, e agora como professor da BELAS ARTES, parabenizo os 

autores pela qualidade dos artigos. Sinto-me mais uma vez feliz por 

poder contribuir com este singelo texto sobre inovação, tema que 

vem sendo meu objeto de pesquisa nos últimos 16 anos.

Prof. Dr. Francisco Carlos Tadeu Starke Rodrigues

Pró-Reitor Administrativo e da Qualidade

Centro Universitário Belas Artes de São Paulo
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O que são Negócios Emergentes? É com esta indagação que este livro com o 
mesmo nome desafia o leitor a conhecer e se intrigar com o que existe de contem-
porâneo no campo dos negócios. E em tempos em que a Inteligência Artificial re-
modela a natureza, as práticas, a finalidade e muitas vezes a missão das empresas 
é fundante conhecer o que esses autores nos propõem como estratégia, inovação 
e propósito antes de tomar qualquer decisão. Em seus 13 capítulos somos desa-
fiados a repensar arranjos e ecossistemas empresariais que conectam entre outros 
eixos, natureza, produção, tempo, respeito e tecnologia em uma mesma obra. Um 
convite à leitura que se confunde com uma provocação ao debate.

Prof. Dr. Ronaldo Mathias
Diretor de Graduação do Centro Universitário Belas Artes de São Paulo

O setor dos Negócios há tempos se reinventa com propriedade, inovação e ou-
sadia. Mas o que vemos nesta obra é também uma proposta de valor sólida que 
se sustenta em práticas empresariais de pequenos e médios empreendedores 
conhecedores de seus recursos naturais e tecnológicos em diálogo com comuni-
dades locais e estratégias sustentáveis. Mais do que apontar para o sentido da 
mudança no campo dos negócios o livro ensina como o fazer empresarial pode 
ser mais potente ao considerar todos os sujeitos da cadeia produtiva. Ao mapear 
tendências, dar voz a grupos locais e geografar as dinâmicas culturais, essa obra 
se apresenta como uma leitura urgente e ao mesmo tempo sedutora. Negócios 
emergentes são aqueles que se fazem também indispensáveis.

Prof. Dr. Paulo A. Gomes Cardim 
Reitor do Centro Universitário Belas Artes de São Paulo


