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Capítulo 1 – Introdução 
 

1.1 – Motivação 

 

A todo o momento rostos de desconhecidos são vistos através de noticiários. Esses 

rostos estão carregados de sentimentos: sofrimento, angústia, incerteza, mas também de 

esperança. Esperança de vida, esperança de alívio e acima de tudo, esperança de 

recomeço. Hoje, o rosto que mais retrata esses sentimentos é o de um refugiado. 

Entende-se por refugiado todo aquele que se desloca devido a conflitos armados 

ou perseguições, onde a situação é tão perigosa que se vê obrigado a cruzar fronteiras 

internacionais para buscar segurança em países mais próximos, diferente de um migrante, 

que deixa seu país em busca de uma vida melhor, mas ainda conta com a proteção de seu 

país de origem (ACNUR, 2016a). 

Atualmente é observado o maior fluxo de refugiados desde a Segunda Guerra 

Mundial. Segundo a ONU, mais de 65 milhões de pessoas foram obrigadas a se deslocar. 

A ONU já tinha apresentado um novo recorde em 2011 com 42,5 milhões de pessoas que 

foram forçadas a deixar seus lares. Em 2015, a cada minuto uma média de 24 pessoas no 

mundo foram deslocadas de suas casas (UNHCR, 2016). Os refugiados vêm de toda parte. 

Só em 2015 eles vieram de 21 países. A lista a seguir apresenta a situação do 

deslocamento forçado por região e ordem decrescente (ACNUR, 2016b). 

1. Oriente Médio e Norte da África: Síria, Iraque, Iêmen, Palestina e Líbia; 

2. África Subsaariana: Sudão do Sul, Somália, Nigéria, Burundi, República 

Democrática do Congo (RDC) e Moçambique; 

3. Ásia e Pacífico: Afeganistão, Myanmar e Paquistão; 

4. Américas: El Salvador, Guatemala, Honduras e Colômbia; 

5. Europa: Ucrânia. 

Cabe ressaltar que, ainda de acordo com o Alto comissariado da ONU para 

refugiados (ACNUR), os países que mais acolhem refugiados atualmente são: Turquia, 

Paquistão, Líbano, Irã, Etiópia e Jordânia. 
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Causa surpresa a descoberta de que das 10 nações que mais acolhem refugiados, 

cinco estão na África, liderados pela Etiópia, seguidos pelo Quênia, Uganda, RDC e 

Chade. Essas 10 nações representam 2,5% do Produto Interno Bruto (PIB) mundial e 

acolhem 56% da população de refugiados, segundo os dados da Anistia Internacional 

(OGLOBO, 2016).  

O Brasil, que tem como característica mundialmente reconhecida de ser um país 

acolhedor e solidário, recebeu até hoje somente 8.863 refugiados, segundo CONARE 

(Comitê Nacional para os Refugiados), e 2.298 são da Síria (ACNUR, 2016c).  

É possível fazer mais. 

Milhares de pessoas arriscam suas vidas à procura de refúgio, porque onde estão 

a morte é uma certeza; entretanto, dos que tentam fugir, muitos também morrem no 

caminho. Em 2016, 4.715 perderam suas vidas na tentativa de atravessar o Mar 

Mediterrâneo, de acordo com Organização Internacional de Migrações (OIM) (TERRA, 

2016).  Os que conseguem chegar ao destino pretendido se deparam com realidades bem 

distintas das que estavam acostumados em seus lares. Tudo se torna desafio e o 

reaprendizado se faz necessário onde o poder de resiliência tem vasta dimensão. Não só 

a vida dos refugiados muda drasticamente, mas também a vida dos nacionais dos países 

que os acolhem. Não se pode afirmar, entretanto, que a mudança é ruim. Existem vários 

exemplos ao longo da história em que indivíduos entraram em países como refugiados e 

se tornaram grandes aliados na construção e no desenvolvimento do país acolhedor. 

A dinâmica é tão grande que é impossível que o problema do refúgio passe 

despercebido. O mundo não pode mais ignorar a mudança que está sofrendo e nem mais 

se refutar a fazer parte dessa mudança. Ignorar ou agir como se o problema não 

pertencesse à sociedade como um todo significa dar as costas não só a esses refugiados, 

como também à história ou, no mínimo, se posicionar do lado errado dela. 

Voltando ao passado é possível verificar que a história se repete e algumas vezes 

se inverte. As imagens apresentadas nas Figuras 1.1 a 1.6 falam por si (OBSERVADOR 

2016).  
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Figura 1.1: Imagem da esquerda: Judeus expulsos do Gueto de Varsóvia em 1943; 

Imagem da direita: Sírios fugindo da zona de bombardeamento (OBSERVADOR, 

2016). 

 

 

 

Figura 1.2: Imagem da esquerda: Criança recebe brinquedos das famílias mais 

abastadas dos campos de refugiados; Imagem da direita: Menina com os brinquedos que 

trouxe do país de origem, na Síria (OBSERVADOR, 2016). 
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Figura 1.3: Imagem da esquerda: Tendas em Nuseirat, no sul da Palestina, 

maioritariamente ocupadas por gregos; Imagem da direita: Tendas para refugiados na 

Turquia (OBSERVADOR, 2016). 

 

 

 

 

Figura 1.4: Imagem da esquerda: Refugiados chegam do campo de Moses Wells, no 

Egito; Imagem da direita: Um barco insufláveo superlotado chega à costa grega 

(OBSERVADOR, 2016). 
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Figura 1.5: Imagem da esquerda: Êxodo de França. Os franceses abandonam as suas 

casas em maio de 1940, para fugir da guerra; Imagem da direita: Milhares de pessoas 

fogem do Oriente Médio e tentam chegar à Europa (OBSERVADOR, 2016). 

 

 

 

 

Figura 1.6: Imagem da esquerda: Refugiados gregos retornam à casa em Samos (Ilha 

grega) em 1948, depois de viverem num campo de refugiados egípcio; Imagem da 

direita: Uma família reúne-se numa praia grega depois de uma perigosa viagem 

(OBSERVADOR, 2016). 

 



6 
 

Não se tratam apenas de dados estatísticos, como bem disse o renomado fótografo 

britânico Giles Duley, que tem seu trabalho focado nos efeitos que os conflitos causam 

aos civis: “Não são estatísticas, não são números -  são indivíduos lutando por 

sobrevivência e pela segurança de seus familiares” (Texto original: “These are not 

statistics, these are not numbers – these are individuals fighting for survival and the safety 

of their families”) (UNHCR, 2016). 

Pelo cenário descrito anteriormente e considerando os ensinamentos recebidos nas 

aulas da pós gradução em Gestão do Conhecimento e Inteligência Empresarial, é possível 

e necessário enxergar o mundo com um outro olhar. A inspiração recebida ensina a 

realizar o exércicio de se colocar no lugar do outro através da empatia. Está corroborada 

a citação do Peter Druker, que diz que “ o lucro é o oxigênio das empresas, mas viver é 

muito mais que respirar” . De posse desse conhecimento, conclui-se que existem maneiras 

de realizar um estudo que seja voltado ao que é mais precioso, que é o direito a  

DIGNIDADE HUMANA. É possível sim, desenvolver um negócio social e sustentável 

para todas as partes interessadas, doravante citadas como stakeholders. Considera-se que 

não cabe mais o apego a fronteiras por parte da humanidade. É preciso ter a noção de que 

todos vivem em uma nau onde não se importar com o outro significa dar às costas a si 

mesmo.  

Desse modo, o foco desse projeto está no desenvolvimento de um modelo de 

negócio voltado ao fornecimento de moradias para refugiados, ressaltando que esse grupo 

de pessoas não é o único stakeholder envolvido no processo. Objetiva-se possibilitar, 

embasar e incentivar a aplicação prática do modelo construido apresentando propostas de 

valor para cada uma das partes interessadas. Além disso, é feita uma análise do ambiente 

em que o modelo de negócios está inserido apresentando, inclusive, meios de avaliação 

do potencial de impacto social do empreendimento, uma vez que, dada a complexidade 

do assunto abordado, entende-se que o cenário apresentado é generativo, dinâmico e não 

tem causa única.  A seguir, destacam-se os principais objetivos deste trabalho. 
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1.2 – Objetivos 

 

Diante do exposto, o objetivo geral deste trabalho é construir um modelo de 

negócio sustentável com foco no fornecimento de moradia para uso em campos de 

refugiados atendendo e gerando valor para todas as partes interessadas, que direta ou 

indiretamente são afetadas pela problemática apresentada na motivação deste texto.  

 

Como objetivos específicos, destacam-se: 

• Estudar as diferenças entre refugiado, deslocado interno, migrante e apátrida. 

Discutir questões humanitárias, números globais e explicitar as dimensões da 

complexidade no que se refere ao problema da necessidade de refúgio. 

• Estudar os países que são os maiores recebedores de refugiados no cenário 

mundial e suas condições gerais avaliando quantitativos e tendências. 

• Avaliar as particularidades do Brasil apresentando alguns números, políticas 

públicas e leis. 

• Apresentar uma proposta de produto que atenda à necessidade de moradia 

temporária para uso de refugiados embasando a decisão com foco em: qualidade 

do produto, versatilidade, custo e desenvolvimento sustentável. 

• Estudar os padrões de modelo de negócios sob a ótica da metodologia Business 

Model Canvas (BMC). 

• Propor um padrão de modelo de negócio, com base nos padrões estudados, que 

seja simples, flexível e fácil de atualizar. 

• Gerar um modelo de negócio seguindo o padrão estabelecido. Para tal, será 

necessário mapear todos os stakeholders e apresentar um Canvas de proposta de 

valor para cada um deles, a saber: Empreendedor, Órgãos governamentais, Órgãos 

não governamentais, Refugiados e a Sociedade. 

• Estudar e apresentar metodologias e diretrizes para realização de análise do 

ambiente de negócios considerando as tendências principais, as forças da 

indústria, forças e fraquezas do modelo construído e potencial de geração de 

impacto positivo na sociedade. 
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1.3 – Organização do texto 

 

A fim de alcançar os objetivos mencionados anteriormente, este texto é dividido 

em capítulos referentes a cada etapa relevante do desenvolvimento deste projeto. 

No Capítulo 2 é apresentada a revisão bibliográfica do projeto incluindo 

informações disponíveis na literatura sobre refugiados no mundo e suas tendências, 

abrangendo os maiores campos de refugiados. Será abordado também o papel do Brasil 

diante da temática mencionando, inclusive, políticas públicas e leis para refugiados. 

Ainda no capítulo de fundamentação teórica é discutida a proposta de casa pré-fabricada 

DOMUS apresentando o projeto de engenharia e os padrões de modelo de negócios 

baseados em teorias de administração de empresas usando a metodologia BMC (Business 

Model Canvas). 

O Capítulo 3 é dedicado ao Modelo de Negócios e contém os nove elementos 

propostos por OSTERWALDER & PIGNEUR (2011), que são: Segmento de Clientes, 

Proposta de Valor, Canais de comunicação, Relacionamento com Clientes, Fonte de 

receitas, Recursos principais, Atividades-chave, Parcerias principais e Estrutura de 

custos. 

O Capítulo 4 versa sobre o ambiente de negócios abrangendo tendências 

principais, forças das indústrias, forças e fraquezas do modelo e meios de avaliação do 

impacto social gerado pelo empreendimento. De posse dessas informações é facilitada a 

etapa de gerenciamento do modelo de negócios, desenvolvido no Capítulo 3, viabilizando 

o ensaio de alterações a cada nova variável ou oportunidade identificada. 

Finalmente, no Capítulo 5, são apresentadas as considerações finais e sugestões 

para trabalhos futuros. 
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Capítulo 2 – Revisão Bibliográfica 
 

2.1 – Refugiados no mundo: números e tendências 

 

Para que se compreenda o que significa ser um refugiado, é necessário definir os 

termos: refugiado, deslocado, migrante e apátrida; este último, de acordo com a ONU, 

poder vir a se tornar um refugiado. 

 

a) Refugiado  

 

Pode ser qualquer um que seja obrigado a abandonar seu lar, sua cidade, seu país. 

De acordo com a Convenção Relativa ao Estatuto de Refugiado (1951), um refugiado é 

uma pessoa que (ACNUR, 2017a, p.1): 

 

 [...]Temendo ser perseguida por motivo de raça, religião, 

nacionalidade, grupo social ou opiniões políticas, se encontre fora 

do país de sua nacionalidade e não pode ou, em virtude desse 

temor, não quer valer-se da proteção desse país, ou que, se não 

tem nacionalidade e se encontra fora do país no qual tinha sua 

residência habitual em consequência de tais acontecimentos, não 

pode ou, devido ao referido temor, não querer voltar a ele. 

 

b) Deslocados  

 

Os deslocados fogem em suas próprias terras, sem atravessar nenhuma fronteira 

internacional. São os chamados deslocados internos e podem fugir pelos mesmos motivos 

de um refugiado. A diferença entre eles é: o refugiado atravessa fronteira internacional e 

o deslocado continua, legalmente, sob a proteção de seu próprio governo, mesmo que seja 

esse mesmo governo o fator gerador de seu deslocamento.  Um outro exemplo de 

deslocados internos são pessoas que perderam suas casas por conta de desastres naturais 

(ACNUR, 2017b). 
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c) Migrante   

 

Como mencionado no Item 1.1, o migrante deixa sua pátria, mas continua 

contando com a proteção legal de seu país de origem. Podem ser várias as razões para um 

migrante deixar o seu país, desde a busca por uma vida melhor ou até mesmo questões 

emocionais (ACNUR, 2016a). 

 

d) Apátrida   

 

Nacionalidade é o elo legal entre um Estado e um indivíduo e apátrida é todo 

aquele que não é considerado como nacional por nenhum estado não possuindo, 

consequentemente, garantias de direitos civis e políticos, como: direito a educação, saúde, 

direito ao voto, direito a documento de identidade, etc. Podem ser várias as razões para 

ser tornar ou nascer um apátrida, desde a discriminação pela minoria e questões religiosas 

até razões climáticas. Entre essas razões, há profundas questões humanitárias a serem 

resolvidas e tratadas. É um problema que afeta 10 milhões de pessoas ao redor do mundo. 

Os apátridas podem ser encontrados na África, nas Américas, na Ásia e na Europa. Muitos 

desses passam para a condição de refugiados sendo chamados de refugiados apátridas 

(ACNUR, 2017c).  De acordo com Maha Mamo (apud ONUBR, 2017a), “ser um apátrida 

é muito mais doloroso quando você sabe que sua capacidade é muito maior do que aquilo 

que te permitem fazer. Você não sabe seu potencial se não te dão o direito de existir”. 

Maha Mamo, nasceu no Líbano como apátrida e conseguiu status de refugiada apátrida 

no Brasil em setembro de 2014 (ONUBR, 2017a).  

Uma vez definidos os diferentes termos comumente utilizados, são apresentados 

números acompanhados da data de medição, para evidenciar as dimensões da 

complexidade no que se refere a questão dos refugiados. Trata-se de uma complexidade 

de questões de caráter humano, que engloba: capacidade de envolvimento, culturas 

diversas, xenofobia x tolerância, capacidade de adaptação, resiliência, convívio com o 

novo e com o diferente. Infelizmente, não é possível resolvê-lo, pois não existe uma 

solução única. A melhor forma de mitigar e gerenciar os problemas decorridos dessa 

complexidade é no estabelecimento e fortificação das relações de confiança entre os nós 

das redes, e os parceiros mais engajados serão aqueles que participam de forma 

voluntária. Cabe ainda ressaltar que as questões complexas são não-lineares e por essa 

razão, é importante que as direções sejam definidas ao longo do desenvolvimento de 
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qualquer projeto deste tipo. Com base em cada passo concluído, é decidido o próximo 

passo a ser seguido. Por fim, para motivar os stakeholders, de forma natural, é preciso 

deixá-los perceber os valores intangíveis sempre focando na redução da taxa de 

sofrimento de um grupo gerada pelo impacto positivo da solução gerada pelo estudo 

proposto (COSTA, 2016).  

Em números globais, 65,3 milhões de pessoas foram forçadas a deixar seus lares. 

Não são apenas números. Representam a fotografia de tudo que um indivíduo é capaz de 

fazer para o bem e para o mal. Desses 65,3 milhões, 21,3 encontram-se na condição de 

refugiados, tema principal desta sessão. 40,8 milhões são deslocados internos, portanto, 

não são considerados refugiados e por fim, 3,2 milhões são requerentes de asilo. Esses 

requerentes não são considerados refugiados até que tenham o pedido avaliado 

definitivamente (UNHCR, 2016). 

Cabe ressaltar que, o aumento de conflitos mundiais nos últimos anos fez com que 

o número de refugiados também aumentasse. Na comparação entre 2016 e o ano anterior, 

houve um aumento de cinco milhões no número global. Esse crescimento se deve, entre 

outros fatores, ao agravamento da Guerra da Síria, aos conflitos violentos no Sudão do 

Sul, no Iêmen e em outras partes do mundo (ONUBR, 2016). 

Os números fomentam a reflexão de que a questão dos refugiados precisa ser 

tratada de forma ampla e profunda, pois é justamente essa variação que está provocando 

e provocará mudanças irremediáveis no cenário mundial. Para alguns países as mudanças 

serão em grandes proporções, devido à proximidade territorial; em outros países nem 

tanto, por estarem longe geograficamente, mas todos serão atingidos em maior ou menor 

grau. Novos conflitos se juntam a velhos conflitos, alguns deles já esquecidos e não são 

sequer mencionados pela mídia. Em 1996, 37,3 milhões de pessoas haviam sido forçadas 

a deixar seus lares. Em duas décadas esse número passou para 65,3 milhões (2015), uma 

variação de 75%. Esse grande aumento se deu, em parte, e teve seu início na primavera 

árabe, onde o conflito com a Síria nos últimos 5 anos foi de proporção considerável 

(UNHCR, 2016a). A Figura 2.1 mostra os 10 principais países de origem dos refugiados. 

Alguns países citados no Capítulo 1, como a Turquia, estão entre os que mais recebem 

refugiados por fazerem fronteiras com os países em conflito. Entretanto, nem sempre 

esses recebedores têm a capacidade de acolhimento apropriada. 
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Figura 2.1: Número de refugiados, em milhões, até o fim do ano de 2015. Valores 

separados por país de origem contendo os 10 principais no contexto atual. Figura criada 

pelos autores usando dados de UNHCR, 2016a. 

 

A Etiópia, por exemplo, ao mesmo tempo em que recebe refugiados (Ver Figura 

2.2), tem seus habitantes cruzando fronteiras internacionais à procura de refúgio. A Figura 

2.2 mostra em resumo os maiores recebedores de refugiados e maiores detalhes são 

apresentados no Item 2.1.1, a seguir. 

 

 

Figura 2.2: Número de refugiados recebidos, em milhões, até setembro do ano de 2016. 

Valores separados por país acolhedor contendo os 10 maiores no contexto atual. Figura 

criada pelos autores usando dados de AMNEST INTERNATIONAL (2017 apud 

EXPRESSO, 2017).  
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Assim como aumenta o número de pessoas obrigadas a deixar seus lares, 

aumentam também as incertezas referente ao futuro. Os países recebedores se veem na 

obrigação de criar mecanismos que absorvam os refugiados sem causar impacto negativo 

e a história já provou que é possível. Muitos refugiados contribuíram e contribuem para 

o desenvolvimento e crescimento de seu novo lar.  

Por outro lado, a história também mostra que nem sempre a sociedade do país 

recebedor acolhe os refugiados de forma que eles possam ser inseridos e muitos ficam à 

margem. Não obstante, não se pode afirmar que todos os refugiados têm condições de ser 

absorvidos, seja por questões de segurança ou por completa incompatibilidade social e 

cultural com o país acolhedor. Isso evidencia que as diversas variáveis existem e o grande 

desafio é saber separá-las de forma que recebam o devido e justo tratamento em cada 

caso.  

A Convenção de 1951 é uma ferramenta regulatória do status legal dos refugiados 

e seus direitos a nível internacional e estabelece padrões básicos para o tratamento deste 

grupo de pessoas. Entre suas cláusulas, inclui o “[...] princípio de non-refoulement (“não-

devolução”), o qual define que nenhum país deve expulsar ou devolver um refugiado, 

contra a vontade do mesmo, em quaisquer ocasiões, para um território onde ele ou ela 

sofra perseguição” (ACNUR, 2017d). Muitos países estão na contramão da Convenção 

de 1951, dificultando a entrada de refugiados em busca de segurança e asilo, como por 

exemplo: Polônia, Hungria e Eslováquia que são contra a política migratória da União 

Europeia. Além destes, a Áustria, se aliou recentemente aos três países e foi fundamental 

para o fechamento da rota dos Balcãs, aumentando o controle das fronteiras (DW, 2017). 

A posição de alguns países, como os citados anteriormente, pode limitar a 

possibilidade de troca de competências entre a sociedade e refugiados. De novo, a história 

mostra que é possível a integração através de parcerias entre os órgãos governamentais e 

os setores privados. Àquelas empresas que sabem que o seu papel não é só gerar lucro, e 

tem ciência da sua responsabilidade social, conseguem vislumbrar soluções onde muitos 

enxergam somente problemas. Muitos empreendedores procuram em seus empregados 

características tais como: perseverança, determinação para superar desafios, resiliência, 

entre outras; e muitas dessas características podem ser encontradas em refugiados devido 

a tudo que precisaram vivenciar até atravessarem fronteiras internacionais 

(ENTREPRENEUR, 2017).  O que aconteceria se o mundo fosse majoritariamente 

xenófobo e tivesse fechado suas fronteiras aos refugiados do passado? Provavelmente 
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algumas dessas pessoas não teriam realizado atos em benefício da sociedade acolhedora. 

Seguem alguns exemplos (DW, 2017; TECNOBLOG, 2017). 

 

1. Albert Einstein (1879-1955): Um dos maiores cientistas do mundo por suas 

descobertas no ramo da física, como a Teoria da Relatividade.  Quando Adolf Hitler 

assumiu o poder, em 1933, Albert Einstein visitava os Estados Unidos e não voltou mais 

para Alemanha. Assumiu um cargo da Universidade de Princeton, sendo mentor de 

estudantes ajudando-os em suas carreiras. 

 

2. Raphael Lemkin (1900-1959): Advogado polonês, cunhou o termo “genocida” e 

ajudou a elaborar o código penal da recém independente Polônia logo depois da Primeira 

Guerra Mundial. Foi obrigado a fugir de Varsóvia 1939 em decorrência de ataques 

antissemitas se escondendo nas florestas a caminho da Suécia. Em 1941 conseguiu asilo 

nos Estados Unidos onde foi professor na Duke University. Raphael Lemkin é 

reconhecido como umas das referências mais fortes na luta contra crimes de guerra. 

 

3. Marlene Dietrich (1901-1992): Atriz e cantora alemã, já reconhecida como uma 

grande atriz quando adquiriu a nacionalidade americana em 1939, dando às costas a 

Alemanha nazista por completo. 

 

4. Mirian Makeba  (1932-2008): Cantora sul africana e opositora do regime apartheid. O 

governo do seu país cancelou o seu passaporte quando estava em turnê nos Estados 

Unidos em 1960, tornando-se apátrida.  Além de ser reconhecida como uma cantora de 

sucesso, também foi reconhecida como ativista pelos direitos humanos. Com o fim do 

apartheid, Mirian Makeba regressa a sua pátria em 1990 a pedido do então Presidente 

Nelson Mandela. 

 

5. Milos Forman (1932): Cineasta respeitado, estabeleceu-se nos Estados Unidos em 

decorrência da Primavera de Praga em 1968. Dois de seus filmes foram ganhadores de 

Oscar: “Um Estranho no Ninho” (1975) e “Amadeus” (1984). 

 

6. Madeleine Albright (1937): A primeira secretária de Estado americana nasceu na 

atual República Tcheca onde sua família fugiu para os Estados Unidos em 1948, quando 
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os comunistas assumiram o poder. Madeleine Albright chegou também a ser 

Embaixadora americana na ONU. 

 

7. Isabel Alende (1942): Escritora de renome. Seu tio, o Presidente Salvador Alende, se 

suicidou após o golpe de Estado no Chile em 1973. Como sua vida estava ameaçada de 

morte, mudou-se para a Venezuela, e mais tarde emigrou para os Estados Unidos se 

estabelecendo como autora. Dentre seus vários romances, destaca-se “A casa dos 

Espíritos” com uma versão cinematográfica tendo como atriz principal, Meryl Streep. 

 

A lista de refugiados, migrantes e apátridas, famosos e não famosos, que 

contribuíram para desenvolvimento do país que os acolheu é grande, trazendo a reflexão 

sobre a diversidade entre os povos ser peça fundamental para o desenvolvimento da 

humanidade. Mais detalhes e outras histórias podem ser vistas, por exemplo em: DW 

(2017) e TECNOBLOG (2017).  

Muitos dos que foram refugiados ontem, servem de inspiração e incentivo aos 

refugiados de hoje, através da troca de experiências. Um exemplo desta troca é percebido 

através de cartas entre os refugiados da Segunda Guerra Mundial e os refugiados sírios, 

onde a única diferença talvez seja o tempo, mas a sensação que carregam é semelhante. 

As correspondências trocadas entre eles têm como maior ensinamento, a mensagem de 

que vale a pena seguir em frente. Esse trabalho é feito através de um grupo humanitário 

chamado care.org criado em 1945 para ajudar os refugiados da Segunda Guerra Mundial. 

Seus integrantes tiveram a sensibilidade e percepção de que a experiência passada por 

aqueles que essa instituição ajudou no passado, podem agora ajudar os que estão passando 

por experiências similares, deixando seus lares por motivos de guerras e perseguições. 

Assim nasceu “Letters of Hopes” (Cartas de Esperança) (HYPENESS, 2017; GALILEU, 

2017). Um belo exemplo é a carta trocada entre Helga Kissel (Figura 2.3), de 87 anos, 

que vive nos Estados Unidos, e teve que fugir de Berlim para se refugiar na Bavária aos 

16 anos durante a Segunda Guerra Mundial, e a jovem síria Sajeda (Figura 2.3) de 16 

anos que vive hoje em campo de refugiados na Jordânia. Ambas tiveram a mesma 

experiência de ter que abandonar seus lares. A carta enviada a jovem síria, surtiu efeitos 

positivos ao fazer com que ela se sentisse parte de algo novamente: “Helga entende minha 

situação e sente minha dor. Mesmo que não a conheça ou venha a conhecer, ela agora tem 

um papel importante na minha vida. Ela me fez sentir que eu existo”, relatou Sajeda 

(GALILEU, 2017). 
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Figura 2.3: Helga Kissel, 87 anos, refugiada alemã na Segunda Guerra Mundial (à 

esquerda) escreveu para a jovem síria Sajeda (à direita). As duas assumiram a condição 

de refugiadas aos 16 anos. Helga Kissel na Bavária e Sajeda na Jordânia (Foto: 

divulgação/Care). 

 

2.1.1 – Os 10 países que mais recebem refugiados: informações gerais 

 

No ocidente existe a percepção de que a maior crise de refugiados desde a II 

grande guerra é, maiormente europeia. Entretanto, de acordo com dados de EXPRESSO 

(2017), nenhum Estado europeu está listado entre os dez países mais pressionados ou que 

mais acolhem refugiados. EXPRESSO (2017) ratifica os dados da Anistia Internacional 

(OGLOBO, 2016) ao afirmar que 56% da população de refugiados existentes em todo o 

mundo vivem em apenas 10 países da região do Oriente Médio e no continente Africano. 

Todos estes países são subdesenvolvidos, juntos detém pequena parte do PIB mundial 

(<3%) e partilham fronteiras com outros países em guerra. Urge a necessidade de uma 

discussão séria e construtiva em busca de soluções sustentáveis a fim de encontrar locais 

seguros para este grupo de pessoas que representa 0,3% da população mundial (dados 

apresentados neste item são de setembro de 2016).  
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a) Turquia : 3.000.000 refugiados recebidos  

 

A Turquia é o país que mais acolhe refugiados no mundo, principalmente, por ser 

o mais exposto à guerra na Síria. O Campo de refugiados em Osmaniye é um dos maiores 

da Turquia e o mais próximo da fronteira com o país em guerra, supracitado (Figura 2.4). 

A Turquia acolhe aproximadamente três milhões de pessoas: 2,8 milhões de sírios, 125 

mil iraquianos e 120 mil do Afeganistão (EXPRESSO, 2017).  

Entre 2014 e 2015, milhares de pessoas morreram afogadas no mar Mediterrâneo 

tentando alcançar território da União Europeia. Em março de 2016 foi firmado acordo 

entre a União Europeia e a Turquia que garante que todos os migrantes ilegais que 

chegarem à Grécia provenientes da Turquia serão devolvidos. Um golpe histórico nos 

direitos humanos de acordo com a Anistia Internacional (ANMESTY 

INTERNATIONAL, 2017). 

 

 

Figura 2.4: Campo de Refugiados de Osmaniye, Turquia. Fotos: Parlamento Europeu 

 

b) Jordânia: 2.700.000 refugiados recebidos  

 

A Jordânia faz fronteira com a Síria, Iraque, Arábia Saudita, Israel e com o 

território da Cisjordânia. Este país tem, em torno de 6,4 milhões de pessoas e acolhe 2,7 

milhões de refugiados (~1/3 de sua população). Deste total, 2,1 milhões são palestinos 
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cujo êxodo começou imediatamente após a criação do Estado de Israel em 1948. A 

Jordânia acolhe também uma grande quantidade de sírios. Aproximadamente, 79 mil 

vivem no Campo de refugiados de Zaatari (Figura 2.5). 

EXPRESSO (2017) destaca que o Reino Unido aceitou receber 8000 sírios desde 

2011 e o PIB Britânico, por exemplo, é 83 vezes maior que o PIB Jordano. 

 

 

Figura 2.5: Campo de Refugiados de Zaatari, Jordânia. Fotos: UOL notícias 

 

c) Paquistão: 1.600.000 refugiados recebidos  

 

Outro grupo de refugiados muito numeroso, após os sírios, são os afegãos. Das 

mais de 2,7 milhões de pessoas metade vive no Paquistão, que tem uma extensa fronteira 

de terra com o Afeganistão. Por isso, o Paquistão está vulnerável aos conflitos existentes 

neste País. Exemplos de conflitos são: a ocupação soviética entre 1979 e 1989 e a guerra 

pós 11 de setembro entre 2001 e 2014. O Paquistão não faz parte da convenção e não é 

signatário do Estatuto dos Refugiados de 1951, com isso os dados registrados junto ao 

ACNUR são incertos o que incita situações de assédio por parte da polícia paquistanesa 

(ANMESTY INTERNATIONAL, 2017). 
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d) Líbano: 1.500.000 refugiados recebidos  

 

Assim como a Jordânia, o Líbano tem um terço da sua população atual composta 

por refugiados de acordo com a Anistia Internacional (2017). É o país mais pressionado 

pelo fluxo de deslocamento e abriga em torno de 1,5 milhão de pessoas: 1,1 sírios e 53% 

crianças (EXPRESSO, 2017). Há décadas convivendo com o fenômeno dos refugiados 

ao abrigar palestinos, possui 12 campos oficiais. 

 

e) Irã : 979.400 refugiados recebidos  

 

No Irã vivem, atualmente, quase um milhão de refugiados registrados. Neste país 

assim como no Paquistão, os refugiados afegãos já estão na segunda ou terceira geração 

em razão das décadas de conflito desde a ocupação soviética no Afeganistão. De acordo 

com a Anistia Internacional (2017), apesar de o Irã ter assinado o Estatuto dos Refugiados 

(1951), os direitos dessas pessoas são precários. O governo estima que mais 1,5 a 2 

milhões de afegãos vivam sem registro no país, podendo ser, inclusive, recrutados para 

lutar ao lado de milícias alinhadas ao Governo Sírio (EXPRESSO, 2017). 

 

f) Etiópia: 736.100 refugiados recebidos  

 

No continente africano, a Etiópia é o país que mais recebe pessoas sendo, 

simultaneamente, um país demandante de asilo. A maior parte dos refugiados acolhidos 

na Etiópia chegou de países próximos afetados por guerras e/ou por pobreza generalizada 

como: Eritréia, Sudão do Sul, Somália, Sudão e o Iémen. Cabe destacar que este país abre 

as portas aos que buscam asilo, mas não lhes permite que trabalhem nem que obtenham 

residência permanente. Os refugiados ficam restritos aos campos da ONU 

indefinidamente (EXPRESSO, 2017). 

 

g) Quênia: 553.900 refugiados recebidos  

 

No Quênia está localizado o maior campo de refugiados do mundo. O país abriga 

mais de meio milhão de pessoas e 300 mil delas vivem em Dadaab (Figura 2.6), um 

campo de refugiados com cerca 50 km2. Em maio de 2016, o Governo queniano anunciou 
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a sua intenção de encerrar o campo por questões de segurança. Para isso seria preciso uma 

evacuação forçada com repatriação na Somália.  

O segundo maior campo do mundo, Kakuma, também fica no Quênia. Abriga em 

torno de 150 mil pessoas vindas do Sudão do Sul entre outros (ANMESTY 

INTERNATIONAL, 2017). 

 

 

Figura 2.6: Campo de Refugiados de Dadaab, Quênia. Fotos: ACNUR 

 

h) Uganda: 477.200 refugiados recebidos  

 

Entre os países africanos, Uganda é o terceiro mais afetado pelo problema dos 

refugiados. Abriga quase meio milhão vindo, principalmente, do Sudão do Sul, país 

vizinho. Uganda recebe também cidadãos do Burundi, palco de uma crise política desde 

abril de 2015 quando o Presidente Pierre Nkurunziza anunciou tentar um terceiro 

mandato, não visto como constitucional (EXPRESSO, 2017). 
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i) República Democrática do Congo: 383.100 refugiados recebidos  

 

Este país acolhe quase o mesmo número de refugiados que origina. Situa-se numa 

região de diversos conflitos. Os refugiados que vivem na República Democrática do 

Congo (RDC) chegam de países vizinhos como: Ruanda, República Centro-Africana 

(RCA) e Burundi. Curiosamente estes mesmos países acolhem milhares de congoleses 

que fugiram dos conflitos civis na RDC. 

 

j) Chade: 369.500 refugiados recebidos  

 

O Chade é o país do continente africano que mais sofre com o conflito na Nigéria 

entre o grupo terrorista islamita Boko Haram e as forças militares governamentais. De 

acordo com ACNUR (2016c), este conflito já gerou mais de dois milhões de 

deslocamentos forçados. A RCA também é um país demandante de acolhimento em razão 

de conflitos sangrentos entre milícias cristãs e muçulmanas e um grande grupo é recebido 

pelo Chade. A Figura 2.7 mostra um professor tentando dar aula a jovens sudaneses que 

chegaram ao campo de Djabal fugindo de Darfur. 

 

 

Figura 2.7: Campo de Refugiados de Djabal, Chade. Um professor dando aula em 

condições precárias. Foto: ACNUR 
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2.1.2 – O caso Brasileiro 

 

Embora o foco deste projeto esteja, de certa maneira, nos países que possuem 

campos de refugiados, considera-se importante mencionar algumas informações sobre o 

caso brasileiro. O principal objetivo desta sessão é apresentar uma visão geral do 

problema enfrentado no Brasil inserindo alguns números e perfis e, sobretudo, fornecendo 

ao leitor subsídios para buscar mais informações tanto para conhecimento próprio quanto 

para apoio à causa, se for de seu interesse. 

É preciso ir além para tentar compreender a necessidade de empatia por um ser 

humano que se encontra longe de casa solicitando por refúgio. É possível imaginar sentir 

um medo voraz toda vez que ouvir fogos de artifício porque passou boa parte da vida 

fugindo de tiroteios? Imagine, então, não conseguir comer carne porque precisou se 

ambientar a ver dezenas de corpos esfaqueados rotineiramente jogados na rua de sua casa. 

E se alguém de sua família perdesse a vida em um bombardeio enquanto dirigia? Realizar 

o exercício respondendo estas perguntas nada mais é, que a tentativa de se colocar na pele 

de um refugiado de guerra (ZYLBERKAN, 2016).  

Esse cenário fez com que a quantidade de refugiados no Brasil dobrasse em dois 

anos, segundo relatório do ACNUR (2016c). A entidade, em 2013, emitiu um alerta sobre 

essa perspectiva com base no crescimento vertiginoso de pessoas obrigadas a deixar seus 

países por causa de conflitos armados, como evidenciado anteriormente (ZYLBERKAN, 

2016). O Brasil, pela distância geográfica dos maiores conflitos da atualidade, não está 

nos planos de muitos europeus, orientais, africanos, haitianos e outros imigrantes. Ainda 

assim, os que aqui chegaram refugiados ou não, enxergaram neste país algo que 

transpassa a possibilidade de prosperidade longe de casa: chance de sobrevivência. 

Pela lei brasileira, há diferença entre haitianos e refugiados. Os imigrantes da 

América Central vêm em busca de trabalho e melhores condições de vida e o visto 

humanitário é concedido aos que chegam à procura de ajuda após o terremoto que 

devastou o Haiti em 2010 (CÁRITASRJ, 2016). Embora exista esta diferença legal, os 

números apresentados pelo CONARE (Comitê Nacional para Refugiados) e pelo Alto 

comissariado da ONU com frequência não separam os haitianos dos refugiados. 

 As solicitações de refúgio no Brasil seguem a mesma tendência mundial, embora 

em menor magnitude, e aumentam exponencialmente entre 2010 e 2015. De acordo com 

o departamento da Polícia Federal (apud ACNUR 2016c), o número de pedidos subiu de 

966 ao ano para mais de 28 mil ao ano no período destacado. A Figura 2.8 apresenta o 
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número acumulado de solicitações de refúgio até março de 2016 separados por país de 

origem incluindo as solicitações de visto humanitário solicitados por haitianos. 

 

 

Figura 2.8: Valor acumulado total até março de 2016 de solicitações de refúgio no 

Brasil. Números separados por país de origem incluindo as solicitações de visto 

humanitário por haitianos. Figura criada pelos autores usando dados da Polícia Federal 

(apud ACNUR, 2016c). 

 

 Para este período de grande crescimento no número de pedidos de refúgio (2010-

2015), foi realizado o mapeamento do perfil do solicitante que chega ao Brasil. 2,6% dos 

pedidos são feitos para crianças e adolescentes entre zero e 17 anos. 48,7% são adultos 

jovens com idade entre 18 e 29 anos. Os adultos entre 30 e 59 anos representam 47,1% 

das solicitações e os maiores de 60 anos são apenas 0,1%. Deste total, a grande maioria é 

do sexo masculino (80,8%).   

Infelizmente existe um passivo com solicitações pendentes de avaliação e 

julgamento expressivo.  De acordo com o CONARE o passivo acumulado no final do ano 

de 2014 era de 48.217 pedidos (refugiados e haitianos). Esse número reduziu em 2015, 

mas até o final do ano ainda havia 25.222 solicitações à espera de algum tratamento. Dos 

1293 processos de pedido de refúgio encerrados em 2013, 668 foram negados o que 

representa mais da metade das solicitações julgadas. Em 2014, porém, 2414 processos 

foram decididos, apenas 169 deles indeferidos. Entretanto, em 2015 o número de 

processos indeferidos voltou a aumentar sendo 450 dos 1.667 julgados. A Figura 2.9 
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contém a evolução do número de refugiados totais reconhecidos no Brasil entre 2010 e 

2016. E a Figura 2.10 apresenta os números segregados por país de origem. 

 

 

Figura 2.9: Valor acumulado de refugiados reconhecidos no Brasil. Números 

acumulados por ano excluindo as solicitações de visto humanitário por haitianos. Figura 

criada pelos autores usando dados do CONARE (apud ACNUR, 2016c). 

 

 

 

Figura 2.10: Valor acumulado total até março de 2016 de refugiados reconhecidos no 

Brasil. Números separados por país de origem excluindo as solicitações de visto 

humanitário por haitianos. Figura criada pelos autores usando dados do CONARE 

(apud ACNUR, 2016c). 
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Com base nos números apresentados e analisando as Figuras 2.8 - 2.10 conclui-se 

que houve mais de 2 mil % de aumento nas solicitações entre 2010 e 2015. Embora tenha 

havido 47,7% de redução no passivo de solicitações ainda há muito a ser julgado e isto 

fica evidente ao ser feita a comparação entre o aumento de pedidos com relação ao 

aumento do número de refugiados reconhecidos no mesmo período (apenas 127%). As 

cinco maiores nacionalidades de solicitantes em ordem decrescente são: haitianos, 

senegaleses, sírios, bengaleses e nigerianos. Entretanto as cinco maiores nacionalidades 

de refugiados reconhecidos no Brasil são: sírios, angolanos, colombianos, congoleses e 

libaneses. 

Mesmo com o complexo cenário apresentado, algumas medidas recentes merecem 

destaque positivo: a) O próprio visto humanitário mencionado para cidadãos haitianos foi 

uma criação dentro do Programa Humanitário do governo brasileiro, através do Conselho 

Nacional de Imigração (CNIg), e data de janeiro de 2012; b) Em 2015 foi feito um 

programa de desestímulo da rota terrestre do Haiti para o Brasil com conseguinte estímulo 

à rota segura para esses cidadãos; c) Ainda neste mesmo ano 43.871 tiveram sua 

regularização migratória definitiva; d) A resolução CONARE 17/2013 foi prorrogada por 

2 anos (20/2015) e prevê vistos especiais para afetados pelo conflito sírio e e) foi assinado 

um termo de cooperação com o ACNUR para qualificar o fluxo de atendimento e 

informações nos postos no Líbano, Turquia e Jordânia. 

Infelizmente o problema não se encerra nas questões legais. Uma vez no destino 

final, os solicitantes de refúgio precisam conseguir trabalho. Além disso, precisam de um 

local para descansar e ter suas necessidades básicas assistidas e necessitam ainda aprender 

o idioma para se integrar na sociedade civil. Do outro lado estão os serviços brasileiros 

que não dispõem de pessoas que falem a língua destes estrangeiros para que possam dar 

atendimento médico adequado, por exemplo, entre outros.  

O tema é amplo e este trabalho não tem pretensão de abordá-lo em toda sua 

extensão, entretanto, em resumo, sejam haitianos ou refugiados o ponto comum entre os 

dois grupos é a falta de abrigo e a dificuldade de conseguir emprego. 

 

  



26 
 

2.2 – Casas Pré-Fabricadas DOMUS: Projeto de Engenharia 

 

 Como evidenciado no Capítulo 1, Item 1.2, este trabalho tem como foco a 

construção de um modelo de negócio para fornecimento de moradia para refugiados. 

Apesar da ciência de que é necessário, também, pensar em estratégias definitivas que 

possam criar condições para que o refugiado possa recomeçar sua vida, tornando-se parte, 

de fato, da economia do país acolhedor (moradia e trabalhos permanentes), o estudo 

apresentado é feito para fornecimento de moradia temporária através de casas pré-

fabricadas para uso em campos de refugiados. O produto selecionado para estudo, 

descrito nos próximos itens, tem como gestor da ideia a empresa DOMUS, parte do grupo 

SMART POWER e associada da ABIMDE (Associação Brasileira das Indústrias de 

Materiais de Defesa e Segurança). As razões para esta escolha são duas principais, a 

saber: A empresa possui patente e já forneceu alguns exemplares para uso temporário das 

Forças Armadas Brasileiras, em comodato, garantindo a qualidade do produto; entretanto 

não realizou, até o momento de desenvolvimento deste trabalho, a venda de nenhum 

exemplar, estando na esfera de tratativas comerciais e divulgação em feiras e eventos.   

 

2.2.1 – O Abrigo 

 

 As casas pré-fabricadas foram desenvolvidas para ser solução de moradia 

temporária, de fácil transporte e armazenamento, proporcionando conforto e privacidade 

aos seus usuários. O módulo habitacional é unifamiliar, possui conforto termo acústico, 

durabilidade e é simples de transportar. 

 Cada unidade possui área de 22,5 m2 e pode abrigar, adequadamente, até seis 

pessoas. Possui banheiro e cozinha privativos. A combinação do material utilizado no 

projeto confere mobilidade e versatilidade ao produto em decorrência da combinação com 

perfis de aço articulado. Como consequência, as casas, quando fechadas, ocupam o 

mesmo espaço de um container comum. Na Figura 2.11 é apresentada uma imagem 

representativa da planta de uma casa pré-fabricada. Os números apresentados nesta figura 

estão representados em metros.  
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Figura 2.11: Esquema representativo da planta do abrigo. As medidas de comprimento 

estão em metros e as camas denominadas “BUNK BED” podem ser duplas totalizando 

seis leitos (DOMUS, 2016). 

 

Este produto foi criado para uso em situações adversas como as que são 

encontradas em campos de refugiados. Além das seis camas, possuem cozinha com pia, 

geladeira e fogão elétrico, um kit composto por uma cesta básica e higiene pessoal, 

banheiro com chuveiro quente, mesa e cadeiras para refeições. Os componentes internos 

podem ser vistos na Figura 2.12. 

Conclui-se, portanto, que a casa pré-fabricada traz dignidade e considerável 

continuidade das rotinas familiares entristecidas pela perda de seus lares, evitando, com 

isso, conflitos nos campos pela redução do convívio direto e indistinto com 

desconhecidos. Os detalhes da pia, fogão e banheiro são vistos na Figura 2.13. 
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Figura 2.12: Visão interna frontal da casa. Para geração de luz elétrica o projeto 

contempla possibilidade de uso de painéis solares (DOMUS, 2016). 

 

 

Figura 2.13: Vista interna da casa montada. Detalhes da pia, fogão elétrico e banheiro 

privativo (DOMUS, 2016). 
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2.2.2 – Transporte Terrestre 

 

O Abrigo descrito no Item 2.2.1 foi projetado para que pudesse ser transportado 

fechado, em conjunto de quatro até 20 unidades, dependendo do tamanho do transporte 

utilizado. Uma carreta, por exemplo, tem capacidade para transportar casas que abriguem 

até 10 famílias. Por outro lado, um bi trem poderia carregar alojamento para até 120 

pessoas. 

A Figura 2.14 contém um desenho esquemático que exemplifica diferentes formas 

de transporte terrestre. Cabe ressaltar, com base nesta figura, que as formas de transporte 

são inúmeras facilitando a logística de entrega. Além disso, é possível observar também 

que, quando fechados, os abrigos ocupam uma área pequena podendo ser comprados em 

grande quantidade e armazenados nos campos para uso quando necessário. 

 

 

 

 

Figura 2.14: Formas de transporte terrestre das casas pré-fabricadas. Figura adaptada 

para o português (DOMUS, 2016). 

 

  

Caminhões atendem um total de quatro famílias; 

 24 pessoas deslocadas por frete. 

Caminhão longo atende um total de oito famílias; 

 Até 48 pessoas desabrigadas por frete. 

Caminhão longo + carrinho 

serve um total de 12 famílias (72). 

Bi trem: 20 

abrigos ou 120 pessoas. 
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2.2.3 – Instalação e Uso 

 

 O projeto contempla um sistema que permite ao produto estar pronto para uso em 

30 minutos. Na realidade, não é necessária uma montagem, mas apenas uma abertura. A 

casa é pré-fabricada com um sistema articulado que, ao se abrir, amplia sua área em 65%. 

Sua instalação pode dispensar a utilização de rede pública de água, esgoto e energia se 

forem fornecidos geradores e tanques de armazenagem de água e dejetos. 

 

a) Instalações Hidro-Sanitárias 

 

As casas possuem sistema hidráulico interligado a um triturador, que além de 

sugar os dejetos, bombeia o esgoto a 100 metros na direção horizontal ou seis metros na 

direção vertical caso a tubulação tenha diâmetro de 32 milímetros. Outra opção seria tratar 

o lodo resultante em mini estações de tratamento acopladas às casas. 

 

b) Isolamento Termo Acústico 

 

Outra vantagem de grande importância por não estar contemplada usualmente nos 

abrigos feitos de containers vistos em alguns campos e, principalmente, nas barracas é o 

isolamento térmico e acústico do produto selecionado como solução temporária de 

moradia neste trabalho. Estas propriedades são conferidas pelo uso de painéis isotérmicos 

e o telhado em núcleos de poli-iso-cianurato. 

 

c) Durabilidade 

 

De acordo com a Empresa DOMUS (2016), o material do abrigo está enquadrado 

na classe de resistência R1. São produtos ecologicamente corretos e aprovados pelo corpo 

de bombeiros estando de acordo com a norma ABNT Mb 1562. As estruturas de aço são 

revestidas com zinco para aumento em 10 anos de proteção contra corrosão. Os fatores 

apresentados conferem longa duração ao produto e a DOMUS oferece garantia de cinco 

anos.  
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2.3 – Padrões de Modelo de Negócios: Metodologia BMC 

 

É preciso estar de posse de um Modelo de Negócios que todos os leitores 

compreendam. Um modelo que seja de fácil descrição e que facilite a discussão. O desafio 

principal é utilizar um conceito simples, relevante e intuitivamente compreensível sem 

simplificar além da conta a complexidade do funcionamento de uma empresa. Neste 

contexto OSTERWALDER, PIGNEUR e colaboradores (2011) definem: “Um Modelo 

de Negócios descreve a lógica de criação, entrega e captura de valor por parte de uma 

organização”.  

Inovação é a palavra-chave no mundo da gestão nos tempos atuais. Da mesma 

maneira esteve em foco a qualidade nos anos 80, processos nos anos 90 e estratégia na 

sequência. Inovar não é simples e requer algumas pré-condições como: confiança, 

diversidade, troca de ideias, tempo e certo grau de informalidade (de CARVALHO, 

2016). Na fronteira da inovação em Modelos de Negócios tem grande destaque um livro 

publicado em 2011, adotado como referência neste trabalho, que, de acordo com a 

literatura e professores desta área de conhecimento, traz ferramentas (Ex: Canvas e a 

defesa do design thinking) que permitem o entendimento em curto prazo do 

funcionamento de um modelo e o ensaio de algumas inovações (Ver por ex: Bonazzi e 

Meirelles, 2015).  

 Na metodologia descrita por OSTERWALDER e PIGNEUR (2011), doravante 

denominada BMC, um modelo de negócios pode ser mais bem descrito com nove 

componentes básicos, que evidenciam a lógica de como uma organização ou 

empreendimento pode gerar valor. Os nove componentes são: Segmentos de Clientes 

(SC), Propostas de Valor (PV), Canais de comunicação (CN), Relacionamento com os 

clientes (RC), Fontes de Receita (R$), Recursos Principais (RP), Atividades-Chave (AC), 

Parcerias Principais (PP) e a Estrutura de custo do negócio (C$). O foco é cobrir, com a 

definição destes nove componentes, as quatro principais áreas de um negócio: clientes, 

oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. 

 São definidos cinco padrões construídos sobre importantes conceitos da literatura 

da administração traduzidos para a linguagem do Canvas de Modelo de Negócios de 

forma a torná-los comparáveis e aplicáveis ainda que seja possível que um modelo 

específico incorpore mais de um padrão. Os conceitos nos quais estes padrões são 
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baseados incluem: Desagregação, Cauda Longa, Plataformas Multilaterais, GRÁTIS e 

Modelos de Negócios Abertos. 

 

2.3.1 – Modelo de Negócios Desagregados 

 

No conceito de empreendimento “desagregado” é afirmado que existem três tipos 

fundamentalmente diferentes de negócios. São eles: os de relacionamento com os 

clientes, os negócios de inovação de produto e aqueles que são de infraestrutura. Cada 

tipo se insere num ambiente distinto com seus imperativos não só econômicos, mas 

também culturais. Estes três tipos, quando existentes em uma empresa, podem coexistir, 

mas, idealmente, devem ser estruturados e “desagregados” em entidades separadas a fim 

de evitar conflitos e compensações indesejadas. JOHN HAGEL e MARC SINGER 

(1999) apresentam mais detalhes sobre este padrão. Aplicando a metodologia BMC, na 

prática, seriam gerados três Canvas distintos.  

 

2.3.2 – A Cauda Longa 

 

O padrão “cauda longa” foi proposto por CHRIS ANDERSON em 2004. O artigo 

original foi publicado na Wired Magazine.  ANDERSON (2004), hoje editor-in-chief 

deste periódico, usou este conceito para descrever uma mudança de paradigma da mídia, 

ao falar sobre a mudança de modelo de negócio pautado na venda de um pequeno número 

de sucessos em grande quantidade para foco na venda de um grande número de itens 

segmentados, cada um destes sendo vendidos em quantidades relativamente pequenas. 

Mais detalhes e outras publicações relacionadas a este padrão são apresentados no The 

long tail blog, mantido pelo autor (ANDERSON, 2016).  

A metodologia BMC traduz este modelo como: vender menos de mais.  

 

2.3.3 – Plataformas Multilaterais 

 

EISENMAN, PARKER e VAN ALSTYNE (2006) apresentam o conceito 

chamado Two-Sided Markets. A cadeia de valor neste padrão de negócio difere dos 

modelos tradicionais porque ambos os custos e receitas são interdependentes de acordo 
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com os grupos distintos de clientes. Um produto que siga este tipo de modelo de negócio 

gera valor para grupos distintos podendo coletar receitas de cada um destes grupos, 

embora um dos lados seja, com frequência, subsidiado.  

Na metodologia BMC este padrão é definido como um modelo que une dois ou 

mais grupos distintos, porém, interdependentes, de clientes. Geram valor para um 

segmento de clientes apenas se os outros também estiverem presentes. Como 

consequência cria valor como intermediárias gerando interação entre diferentes grupos. 

O fenômeno de crescimento de plataformas com este padrão, como o Google, é conhecido 

como efeito rede. 

 

2.3.4 – GRÁTIS como Modelo de Negócios 

 

Receber produtos ou serviços de forma gratuita sempre foi e continuará sendo uma 

proposta de valor atraente. Como é possível oferecer sistematicamente algo de forma 

gratuita e ter lucros? Parte da resposta foi descrita no Item 2.3.3 e são as partes 

interessadas no negócio que são subsidiadas pelas plataformas multilaterais. Outra forma 

é oferta de produtos chamados de freemiun por OSTERWALDER e PIGNEUR (2011), 

que consiste no fornecimento de serviços básicos gratuitos e serviços premium por um 

preço estabelecido. A terceira possibilidade é o modelo “isca & anzol”, onde uma oferta 

inicial atrai o consumidor para compras recorrentes. 

 

2.3.5 – Modelo de Negócios Abertos 

 

 CHESBROUGH (2003) lança a seguinte pergunta: Inovação está morta? E o 

próprio responde: dificilmente, como pode ser visto nos avanços recentes nas ciências 

incluindo descobertas revolucionárias no mapeamento do genoma humano e na 

clonagem. A partir deste ponto surge um novo questionamento: Então por que a área de 

pesquisa e desenvolvimento (P&D) interna não é mais um ativo estratégico, em muitas 

organizações, como fora até pouco tempo? A resposta está na mudança na forma como 

as empresas geram novas ideias e as lançam no mercado.  

No antigo modelo de inovação fechada, as corporações aderiram à filosofia de que 

inovação bem-sucedida exige controle. Esta abordagem exige autossuficiência e assim 

funcionou, e bem, por todo o século XX. Por isso, Thomas Edison inventou a lâmpada e 
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abriu caminho para o Centro Global de Pesquisa de General Electric em Niskayuna em 

Nova York. Assim também aconteceu na indústria química com a criação de fibras 

sintéticas de nylon e nas empresas de fenômenos físicos com a descoberta dos lasers 

(CHESBROUGH, 2003). 

 Por volta do final do século XX, entretanto, vários fatores combinados derrubaram 

os fundamentos da inovação fechada. Provavelmente o principal destes fatores foi o 

aumento do número e da mobilidade dos trabalhadores do conhecimento, tornando cada 

vez mais difícil realizar, dentro das empresas, o controle de suas ideias proprietárias e 

experiência. Neste cenário surge o padrão de modelo de negócios aberto. Traduzido por 

OSTERWALDER e PIGNEUR (2011) como um modelo que pode ser utilizado por 

companhias para criar e capturar valor sistematicamente colaborando com parceiros 

externos. Esta troca pode ocorrer explorando ideias externas dentro da empresa ou 

fornecendo a grupos externos ideias ou recursos internos. 
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Capítulo 3 – O Modelo de Negócio 
 

O termo negócio social origina-se com base em conceitos da economia capitalista 

em seu processo de construção e implementação fazendo uso da literatura sobre negócios 

tradicionais. Este tipo de empreendimento não se diferencia por completo de um negócio 

tradicional, mas é orientado, entretanto, pelos princípios de construção de valor com foco 

social. Em sua estrutura, como proposto pelo pioneiro Muhamed Yunnus, é basicamente 

o mesmo de uma organização tradicional e precisa recuperar seus custos de modo a atingir 

auto sustentabilidade paralelamente à busca pela realização de seus objetivos. Voltando 

o foco para ideologias, duas correntes são observadas relativas a forma de distribuição 

dos ganhos. YUNNUS (2010) defende que empresas sociais tenham seus lucros 

reinvestidos no próprio negócio e apenas o que foi investido seja recuperado pelos 

proprietários e/ou investidores. De acordo com o SANTANA e SOUZA (2015), diversos 

autores defendem que os dividendos podem e devem ser distribuídos entre os 

proprietários e investidores do negócio até como uma forma de atraí-los e esta é a posição 

adotada neste estudo. Cabe mencionar, entretanto, que as duas ideologias partem do 

mesmo princípio que é o propósito da criação do negócio e sua capacidade de impacto 

social que neste projeto é traduzida pelo potencial de fortalecimento da cidadania por 

meio de um produto essencial para uma qualidade de vida digna. 

Com base no exposto no Capítulo 2, é possível iniciar a aplicação de teorias que 

sirvam de auxílio na construção de um modelo de negócios social simples, visual e, 

sobretudo, flexível. O BMC apresenta-se como uma alternativa para representar de forma 

macro e dinâmica a estrutura de fornecimento de moradia temporária para refugiados, 

permitindo alterações constantes em cada nova oportunidade identificada. 

Em consequência da complexidade do problema apresentado considera-se que 

nenhum dos cinco padrões (apresentados no Item 2.3) atende de forma plena a 

necessidade atual. Entre eles, o padrão de Plataformas Multilaterais surge como um ponto 

de partida. Propõe-se, neste trabalho, a adaptação deste modelo para uso em causas 

humanitárias onde deixam de existir, por exemplo, “de um lado” o leitor, parcialmente 

subsidiado, que paga pela leitura do jornal e do “outro lado” o empresário que paga por 

uso de espaço de propaganda. Nesta nova proposta passa a existir o Refugiado, 

completamente subsidiado, de “um lado” e do “outro lado”, não uma, mas várias partes 
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interessadas e dispostas a contribuir ao perceberem as propostas de valor aqui 

apresentadas. 

A representação esquemática deste padrão adaptado e traduzido para o BMC é 

mostrada na Figura 3.1. As principais mudanças sugeridas são destacadas em vermelho. 

Os nove componentes listados na Figura 3.1 e citados no Item 2.3 são descritos ao 

longo do texto. Para facilitar a exposição das ideias e suas justificativas, optou-se por criar 

um subitem para cada componente do Canvas de Modelo de Negócios. Cabe mencionar 

que o componente relativo às propostas de valor foi subdividido para cada parte 

interessada por ser objetivo deste desenvolvimento a explicitação do valor gerado por este 

estudo e, neste caso específico, gerar ferramentas para atrair investimento de novos 

stakeholders. 

 

 

 

Figura 3.1: Representação esquemática do padrão de modelo de negócios proposto 

neste trabalho. Adaptação do padrão de plataforma multilateral em sua forma traduzida 

para metodologia BMC por OSTERWALDER e PIGNEUR (2011). 
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3.1 – Segmentos de Clientes  

 

É de senso comum que os clientes são o ponto focal de qualquer modelo de 

negócios. Sem este segmento, nenhuma empresa tem condições de sobreviver por um 

longo período. No padrão proposto neste trabalho os clientes apresentam segmentos 

distintos, pois suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente. Um destes 

segmentos, os refugiados, são subsidiados integralmente e os demais segmentos se 

dispõem a pagar por aspectos diferentes da proposta de valor do negócio.  Nestes 

diferentes grupos encontram-se: A sociedade do país acolhedor, as organizações 

governamentais e as organizações não governamentais (ONG’s).  

Infelizmente, como mencionado na epígrafe deste texto, o mundo está imerso em 

uma crise de números, mas também em uma crise de solidariedade. Exemplos foram 

mencionados na Revisão Bibliográfica que evidenciam a possibilidade de contribuição 

econômica por parte de um refugiado e de um migrante no país que o acolhe. Dessa 

maneira, este modelo de negócios lista, além das organizações governamentais e ONG’s, 

a sociedade do país acolhedor como um potencial cliente pautando-se em fatos históricos 

e nas propostas de valor apresentadas no Item 3.2. 

A parceria entre governo, organizações internacionais e os diversos setores da 

sociedade civil se mostra como a melhor alternativa para o alcance de objetivos que são 

comuns, não só a este projeto, mas a todas estas esferas de atuação em torno do tema 

abordado. Esta cooperação institucional beneficia a todos, mas, sobretudo tem potencial 

para beneficiar o refugiado e o solicitante de refúgio, ampliando suas garantias legais, ao 

mesmo tempo em que fortalece a rede de proteção social (CÁRITASRJ, 2016). 

 

3.2 – Propostas de Valor  

 

De acordo com OSTERWALDER e PIGNEUR (2011), a proposta de valor é 

motivo pelo qual os clientes escolhem investir em um negócio em detrimento de outro. 

Estas propostas devem descrever como um produto ou serviço gera valor para um 

segmento de clientes específico. Além disso, é importante que sejam úteis e flexíveis para 

auxiliar na convergência de um modelo de negócios sustentável. Neste contexto optou-se 

por utilizar a ferramenta Canvas de Proposta de Valor (PVC) composta pelo encaixe entre 



38 
 

o mapa de valor e o perfil do cliente seguindo a metodologia proposta por 

OSTERWALDER et al. (2014).  

Para criar valor para um negócio, é preciso, sobretudo, criar valor para o cliente. 

Por outro lado, para criar valor sustentavelmente para os clientes, é preciso criar valor 

para o negócio. O processo é cíclico e os stakeholders envolvidos neste sistema têm 

interesses diversos.  As Figuras 3.2 a 3.6 foram geradas para tornar visível a interligação 

desses interesses. Dessa maneira, objetiva-se que todas as partes interessadas (segmentos 

de clientes e o empreendedor) almejem o sucesso do negócio. Entende-se, portanto, que 

o empreendedor não é cliente do negócio, mas é potencial cliente do estudo realizado 

neste trabalho. Por esta razão, o Item 3.2.5 é dedicado a este stakeholder. É importante 

que seja enfatizado o valor que o negócio gera para os clientes, em contrapartida é preciso 

estar explicito o ganho obtido e o esforço a ser feito para entregar o valor proposto.   

 

3.2.1 – Refugiados 

 

Esse segmento de clientes é o que gera os demais stakeholders, sendo, de forma 

indireta, o grande influenciador nas suas decisões. Cabe ressaltar que no âmbito social é 

o segmento que mais sofre e isso pode ser comprovado de forma indubitável através dos 

números apresentados nos Capítulos 1 e 2, Itens 1.1 e 2.1. Ao se deparar com tamanho 

sofrimento, o medo passa a fazer parte de suas vidas. São obrigados a lidar com a morte 

e separação de entes queridos. Aqueles que conseguem sair de seus lares com vida e 

chegam a um campo de refugiados são ainda obrigados a enfrentar outras dores, tais 

como: a dor do desconhecido, diferenças culturais, intempéries da natureza (frio ou calor 

excessivo), sem contar o risco de ser vítima de violência, sofrido frequentemente por 

homens, mulheres e crianças. 

Todas essas experiências pelas quais os refugiados são obrigados a vivenciar 

fazem com que busquem um estado emocional mais equilibrado em direção à segurança 

e possibilidade de uma nova vida através de uma casa digna, de liberdade e de 

privacidade.  

A proposta de valor ganha vida para os refugiados no momento em que é 

apresentado um mapa de valor que vá de encontro às necessidades desse stakeholder. 

Analgésicos certos para dores verdadeiras e corretamente identificadas. Isso requer 

sensibilidade, empatia e entendimento abrangente deste segmento de cliente. A casa pré-
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fabricada DOMUS, entre outras possibilidades, é um instrumento que viabiliza e é capaz 

de representar o alivio às dores dos refugiados. Tais alívios são percebidos pela melhoria 

na segurança dos campos de refugiados mitigando o risco de violência onde mulheres e 

crianças são as maiores vítimas. Objetiva-se também a minimização das dores de 

readaptação e do impacto do desconhecido que perpassa pelo choque de convívio com 

diferenças religiosas, culturais e sociais. Além disso, o alívio também é sentido na forma 

de confortos básicos como um simples banho quente, infraestrutura para cozinhar e 

proteção térmica. São analgésicos que resgatam a dignidade dos refugiados e auxiliam na 

minimização dos efeitos da guerra. A Figura 3.2 apresenta o Canvas de proposta de valor 

que representa o encaixe entre o perfil e o mapa de valor proposto para os refugiados.  

 

 

 

Figura 3.2: Representação esquemática do Canvas de proposta de valor para o 

segmento de cliente: Refugiado. À esquerda: Mapa de Valor; À direita: Perfil do 

Cliente. Cores utilizadas para evidenciar o encaixe. Adaptado de OSTERWALDER et 

al. (2014). 
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3.2.2 – Sociedade 

 

Em um primeiro momento pode existir a impressão de não ser possível que um 

novo negócio gere valor simultaneamente para os refugiados e para sociedade do país que 

os acolhe. Muitos pensam que para um stakeholder “viver”, o outro talvez precise 

“morrer”, colocando as duas propostas de valor em um campo de batalhas. Entretanto, no 

momento em que são devidamente mapeados e ambos os perfis colocados lado a lado, 

englobando todas as suas dores, interesses de cada segmento de cliente e ganhos 

possíveis, percebe-se que não só podem coexistir como são complementares. Para que 

isso seja possível é necessário criar um mapa de valor realista e factível, principalmente 

quando a resistência por parte da sociedade pode ser maior que sua aderência no início 

do processo.  

Essa resistência inicial pode-se dar em decorrência de seus medos. Medo de ter 

seu status quo abalado e alterado pelo fluxo de refugiados em seu país. Medo do aumento 

da violência, da pobreza e também o medo de infiltração de células terroristas. No campo 

econômico surge o medo de precisar disputar vagas de oferta de trabalho com os 

refugiados, aumentando o desemprego entre os seus. Por outro lado, a sociedade pode 

ganhar ao perceber que a diversidade entre culturas e possibilidade do aproveitamento 

das competências, habilidades e atitudes dos refugiados pode contribuir para o 

crescimento e desenvolvimento da sociedade acolhedora gerando inclusive renda para o 

país auxiliando, assim, na garantia de uma pátria com qualidade de vida e segurança.  

Uma forma de mitigar o medo da sociedade e manter a qualidade de vida e 

segurança é incentivando a própria sociedade a apoiar ações preventivas advindas de 

órgãos não governamentais e governamentais. Uma das ações preventivas é o 

investimento na compra de casas pré-fabricadas onde o refugiado terá a possibilidade de 

ter as suas dores amenizadas como descrito no Item 3.2.1. Como consequência, este 

necessitado grupo de pessoas, terá um mínimo de estrutura e possibilidade de recomeço, 

minimizando conflitos e reduzindo a expectativa de aumento de delinquentes no país 

acolhedor. Isso evidencia o fato de que no momento em que a sociedade auxilia no alivio 

das dores do refugiado, através de seu apoio financeiro e empático, está aliviando a sua 

própria dor. Dessa maneira, está ratificada a afirmação de que a proposta de valor para 

sociedade e a proposta de valor para os refugiados não só podem como devem coexistir 

e se complementam auxiliando a minimização dos efeitos da Guerra e a redução da espiral 
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da violência. A Figura 3.3 apresenta o Canvas de proposta de valor gerado para este 

segmento de cliente.  

 

Figura 3.3: Representação esquemática do Canvas de proposta de valor para o 

segmento de cliente: Sociedade. À esquerda: Mapa de Valor; À direita: Perfil do 

Cliente. Cores utilizadas para evidenciar o encaixe. Adaptado de OSTERWALDER et 

al. (2014). 

 

3.2.3 – Organizações Governamentais 

 

Como mencionado na descrição dos segmentos de clientes, a parceria entre 

governo, ONG’s e setores da sociedade se mostra como a alternativa viável para o alcance 

dos interesses que são comuns, a todos os stakeholders mapeados neste projeto. Ao falar 

sobre organizações governamentais estão sendo considerados, neste texto, os governos 

dos países em conflito, governos dos países que possuem campos de refugiados e também 

governos como, por exemplo, os do Brasil e Alemanha. Apesar de não existir campos de 

refugiados nos países supracitados o fluxo de pessoas aumenta exponencialmente e estas 

instituições precisam investir em políticas públicas para que este fluxo não se transforme 

em crise econômica. Neste contexto, investir em casas pré-fabricadas pode ser uma 

medida de caráter preventivo.  

Voltando ao olhar para os órgãos governamentais especificamente situados em 

países onde se encontram os grandes campos de refugiados, pode ser afirmado que os 

interesses deste segmento de cliente estão voltados para minimização do custo gerado 

pelo acolhimento obrigatório de refugiados, principalmente nos países que fazem 
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fronteira de terra com países em conflito. Dessa maneira, estes países estariam em 

consonância com as leis internacionais com custo mínimo. Os medos percebidos por esta 

parte interessada passam por risco de aumento de gastos nos setores de: segurança, saúde, 

educação e assistência social. Mais que isso, existe risco de aumento de manifestações 

por parte da sociedade contrárias ao recebimento destes refugiados gerando aumento 

espiral de xenofobia. 

O mapa de valor do produto ofertado para os órgãos governamentais no modelo 

de negócios construído neste projeto é gerado pelo baixo custo do produto com 

sustentabilidade ambiental, mas, sobretudo, pela análise dos efeitos intangíveis que um 

mínimo de conforto pode gerar para este grupo de pessoas (expulsas de seus lares). 

Economia no setor de defesa é esperada pela possibilidade de redução de presença 

ostensiva de forças de segurança nos campos de refugiados pelo caráter privativo da casa 

pré-fabricada. A possibilidade de abrigar famílias unidas e, ao mesmo tempo, com um 

pouco de privacidade tem potencial para contribuir com a redução no número de conflitos 

decorrentes das diferenças sociais, culturais e religiosas que os refugiados precisam lidar 

nos campos diariamente. Atuar e investir em segurança com caráter preventivo pode 

reduzir gastos não só com policiamento, mas principalmente com assistência médica, 

social e psicológica. A empresa DOMUS é associada da ABIMDE e seus sócios estão em 

consonância com este estudo ao concordar que a casa pré-fabricada pode e deve ser 

incluída na categoria: material de defesa e segurança. A Figura 3.4 mostra o encaixe entre 

o perfil do cliente e o mapa de valor proposto para as organizações governamentais.  
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Figura 3.4: Representação esquemática do Canvas de proposta de valor para o 

segmento de cliente: Organizações Governamentais. À esquerda: Mapa de Valor; À 

direita: Perfil do Cliente. Cores utilizadas para evidenciar o encaixe. Adaptado de 

OSTERWALDER et al. (2014). 

 

3.2.4 – Organizações não Governamentais (ONG’s) 

 

Na internet estão disponíveis diversos sítios destinados à causa apresentada neste 

projeto. Entre eles destacam-se o RefugeeMaps.org e o RefugeesMap.com. Nestes 

endereços eletrônicos podem ser encontrados diversos tipos de informação. São 

apresentadas, por país, instituições não governamentais que se dedicam a ajudar pessoas 

em situação de refúgio. Algumas com foco em educação e treinamento, outras voltadas 

para ajuda psicológica e aquelas voltadas ao acolhimento propriamente dito. Merece 

destaque o alto comissariado da ONU para refugiados (ACNUR) por ser uma organização 

de ampla atuação neste tema. De uma maneira geral estas instituições, grandes ou 

pequenas, são mantidas por ajuda de instituições governamentais e pelo chamado 

crowndfunding que é o financiamento coletivo.  

Assim sendo o perfil gerado para este segmento de cliente considera que os seus 

principais interesses estão pautados em três pilares: manter o apoio da sociedade 

(financeiro e voluntariado) e obter apoio dos órgãos governamentais para que possam 

ajudar os refugiados da forma mais abrangente possível. Como possíveis ganhos 

considera-se a contribuição das ONG’s no acolhimento mais humano para o refugiado e 
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na integração entre este e a sociedade gerando, inclusive, aumento de visibilidade para 

organização que pode resultar, em última análise, em mais financiamento e em mais ajuda 

humanitária. Entre os medos deste segmento de cliente destacam-se: a sensação de 

impotência perante os conflitos mundiais; a constatação do continuo crescimento, nos 

últimos anos, do número de refugiados no mundo e orçamento limitado. 

Por outro lado, o mapa de valor apresenta-se como um auxílio no aumento de 

visibilidade das ONG’s que estiverem dispostas a contribuir com o financiamento de 

casas pré-fabricadas para uso em campos de refugiados. Os principais valores são 

intangíveis e passam por oferta de segurança e dignidade. A instalação rápida, fácil e 

segura além de um material ecologicamente correto são também criadores de ganhos para 

este segmento de clientes. São oferecidas moradias com baixo custo para garantir um 

mínimo de conforto e proteção aos refugiados minimizando suas dores. O direito à 

privacidade contribui para redução no número de conflitos nos campos e pode ser efetivo 

no combate à violência contra a mulher. A Figura 3.5 apresenta o Canvas de proposta de 

valor que representa o encaixe entre o perfil e o mapa de valor proposto para as 

organizações não governamentais.  

 

 

Figura 3.5: Representação esquemática do Canvas de proposta de valor para o 

segmento de cliente: Organizações não Governamentais. À esquerda: Mapa de Valor; 

À direita: Perfil do Cliente. Cores utilizadas para evidenciar o encaixe. Adaptado de 

OSTERWALDER et al. (2014). 
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3.2.5 – Empreendedor 

 

Como mencionado anteriormente, o empreendedor é o cliente do estudo realizado 

neste trabalho. Nos itens anteriores foram mencionados os criadores de ganho do negócio 

para os segmentos de clientes. Entretanto, de nada vale explicitar este conhecimento se a 

proposta não for, também, vantajosa para o empreendedor por ser este stakeholder 

responsável por toda a entrega de valor proposta anteriormente. Para isso grande esforço 

precisa ser feito.   

Dessa maneira, o perfil gerado para o empreendedor considera que o seu principal 

interesse é ser proprietário de um negócio sustentável. Como possíveis ganhos considera-

se o subsídio que um modelo de negócios oferece contribuindo para geração de um plano 

de negócios e aumentando as possibilidades de alavancagem do empreendimento. 

Entretanto, dado o cenário altamente complexo e generativo em que o negócio está 

inserido, é esperado que qualquer investidor perceba a necessidade de agir com cautela 

diante de seus receios. Entre os medos deste stakeholder destacam-se: estar de posse de 

um modelo de negócio inadequado ou obsoleto em decorrência das constantes mudanças 

no ambiente em que está inserido e a preocupação com a continuidade da receita.  

Em contrapartida, o mapa de valor apresenta-se como um auxílio no aumento de 

visibilidade do negócio uma vez que as propostas de valor apresentadas nos itens 

anteriores (3.2.1 a 3.2.4) explicitam a responsabilidade social e ambiental envolvidas no 

fornecimento de moradia temporária para refugiados.  Neste estudo são disponibilizadas 

ferramentas práticas que contêm informações facilitadoras para captação de recursos e 

potenciais clientes. Novamente os principais valores são intangíveis e em múltiplos 

níveis. Ao entregar casas o empreendedor entrega segurança, conforto, dignidade. As 

propostas de valor comtemplam de uma só vez as dimensões funcionais, emocionais e 

sociais. Dessa maneira interligam, de forma eficaz, todos os stakeholders do sistema. E a 

apresentação deste conjunto de ideias usando a metodologia BMC culmina num modelo 

de negócios flexível e facilmente adaptável podendo ser refinado a cada alteração 

identificada no sistema, seja no ambiente ou através do surgimento de nova oferta de 

valor. A Figura 3.6 apresenta o Canvas de proposta de valor que representa visualmente 

o encaixe entre o perfil e o mapa de valor proposto para o empreendedor considerando 

que o serviço entregue a este stakeholder é o próprio modelo de negócio gerado neste 

projeto.  

 



46 
 

 

Figura 3.6: Representação esquemática do Canvas de proposta de valor para o cliente 

deste estudo: Empreendedor. À esquerda: Mapa de Valor; À direita: Perfil do Cliente. 

Cores utilizadas para evidenciar o encaixe. Adaptado de OSTERWALDER et al. 

(2014). 

 

3.3 – Canais  

  

Esse componente é a ferramenta que possibilita a ponte entre a empresa e seus 

potenciais clientes para a entrega de valor. Estabelecer os melhores e mais eficientes 

canais é peça fundamental para que suas metas sejam alcançadas. Para que a proposta de 

valor alcance os seus clientes é necessário que ela seja divulgada através dos diversos 

canais estreitando os laços comerciais entre o cliente e o empreendedor. 

Cabe salientar que é necessário utilizar o canal adequado para cada tipo de 

stakeholder e os mais contatados diretamente, para o sucesso da implementação deste 

projeto, seriam os órgãos governamentais e não governamentais. 

Considerando que a casa pré-fabricada da DOMUS está na categoria de material 

de defesa e segurança, e por isso voltada para um segmento de cliente diferenciado, os 

canais de comunicação, distribuição e venda se diferem dos demais produtos e serviços 

fora desse nicho, que podem, por exemplo, utilizar o atacado como um tipo de canal. 

Os canais com potencial de atendimento a estes segmentos seriam: 
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1. Pelo Empreendedor 

Nota-se que no ramo de segurança e defesa um dos canais que mais surte resultado 

é o próprio empreendedor, que está em contato direto com potenciais clientes dos órgãos 

governamentais e não governamentais e que detém o poder de decisão. Nesse canal é 

detectada a oportunidade de seguir um viés mais humano e acolhedor referente à proposta 

de valor que se quer oferecer. 

 

2. ABIMDE 

Entre suas várias funções, atua no relacionamento entre os seus associados e os 

Órgãos governamentais promovendo de forma contínua meios de promoção comercial 

entre as partes. 

 

3. Participações em Delegações Oficiais Governo-Governo, Missões Empresariais, 

Feiras de Segurança e Defesa e Simpósios 

Muitas dessas tratativas comerciais de divulgação de produtos ou serviços 

acontecem nesses eventos e pela natureza do segmento, é imprescindível que a 

participação seja contínua e dinâmica. Muitas vezes, este canal promove o primeiro 

contato entre a empresa e o cliente em potencial. Pode ser a oportunidade inicial de 

ampliar o conhecimento dos clientes sobre seus produtos e serviços e, por ser um canal 

mais direto, também é possível um viés mais humano e acolhedor. Caso já exista uma 

relação comercial entre as partes, servirá para estreitar mais os laços comerciais. 

 

4. Nomeação de Representantes Comerciais 

Tem penetração junto aos órgãos governamentais e pode divulgar, influenciar a 

ajudar na decisão de aquisição de casas pré-fabricadas. O representante teria uma relação 

comercial direta com ambas as partes (empresa e cliente) sendo beneficiado através de 

comissão paga pela empresa. 
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5. Montagem de Equipe de Vendas  

Esse canal geralmente se integra e lidera alguns outros canais, como por exemplo, 

com os representantes. Está presente desde a fase inicial fornecendo conhecimento de 

todos os aspectos da casa pré-fabricada até o pós-venda, seja no acompanhamento do uso 

do produto ou na solução de algum problema. 

 

6. Participação de Licitações 

Em se tratando de órgãos governamentais e não governamentais, a aquisição por 

produtos e serviços geralmente é feita através de editais de licitações onde o 

conhecimento e avaliação do bem ou serviço que se quer adquirir pode ser obtido por esse 

meio. A proposta de valor apresentada no item 3.2 pode ser ajustada para estar de acordo 

com as especificações técnicas requisitadas no edital, como tipo de material, montagem 

e/ou preço, se necessário, visando atender esse canal.  

 

7. Divulgação em sítio eletrônico (website) da empresa 

É um canal que deve estar em constante atualização e ser capaz de atender aos 

órgãos governamentais, não governamentais e a sociedade com informações que facilite 

o contato do cliente com a empresa.  

 

8. Material promocional como folders e catálogos 

É uma forma simples de comunicação com seus clientes, mas não menos 

importante. Pode, muitas vezes, ser o “pontapé” inicial de uma possível aquisição. 

 

Todos esses canais podem, em determinado momento, atuar paralelamente e se 

complementar. Um canal não excluiu o outro, salvo raras exceções, em alguns poucos 

países a participação de representantes não é permitida em licitações. Outras vezes um 

canal dá continuidade a outro canal, como por exemplo: o contato em Delegações Oficiais 

ou Feira Internacionais pode gerar a nomeação de algum representante ou participação 

em licitações, dando seguimento a apresentação da proposta de valor. Entende-se que não 
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existe um melhor canal e sim o canal mais apropriado para cada situação específica, 

stakeholder, ou mesmo cultura de determinado país. 

Os canais explicitados aqui permitem que se amplie o conhecimento sobre as casas 

pré-fabricadas e sua proposta de valor. Proporcionam, assim, meios de avaliação por parte 

do cliente. Dessa maneira, possibilitam que a venda seja efetivada, continuando ainda 

através do pós-venda, utilizando para isso todos os meios de comunicação descritos nesta 

sessão. 

 

3.4 – Aquisição e Retenção de Clientes: Relacionamento  

 

A aquisição e retenção de clientes se dá através de um sólido relacionamento que 

está diretamente ligado ao tipo de canal de comunicação utilizado. Em se tratando de um 

negócio de impacto social o peso emocional pode tomar proporção maior que um 

relacionamento meramente técnico. O que todo e qualquer segmento de cliente deseja é 

ter a sensação de que ele é único e as ferramentas utilizadas para isso passam pela esfera 

emocional e a criação desta relação leva tempo. Para isso se requer sensibilidade, 

conhecimento cultural do mercado alvo, empatia e resiliência por parte do empreendedor 

e de sua equipe.  

 OSTERWALDER e PIGNEUR (2011), destacam algumas categorias de 

relacionamento possíveis de serem aplicadas à casa pré-fabricada para uso em campos de 

refugiados, a saber: 

 

1. Assistência pessoal 

A empresa se comunicar diretamente com o órgão governamental e não 

governamental no início do processo, durante a aquisição ou pós-venda. Para esse caso 

não se vislumbra a possibilidade de um contato direto com o refugiado ou sociedade, já 

que um é completamente subsidiado e outro pode apoiar a ações do governo ou ONG’s 

mas não decide e nem paga diretamente por esse bem e serviço. 
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2. Assistência pessoal dedicada 

Geralmente é via um representante comercial que fica a dispor do cliente para 

qualquer dúvida, assistência ou requisição que se faça necessário. De novo, não se 

consegue vislumbrar ação direta do refugiado ou da sociedade. 

 

3. Self-service 

Este tipo de relacionamento, que não requer contato direto com os clientes, mas 

fornece ferramentas para uso e serviço do produto, pode ser possível depois da aquisição 

da casa pré-fabricada no que diz respeito a montagem e uso, e alcança tanto a entidade 

compradora quanto o usuário, neste caso o refugiado. 

 

4. Comunidade 

Trata-se de um relacionamento indireto entre a sociedade acolhedora dos 

refugiados e os próprios refugiados.  Mais uma vez esses segmentos de clientes não 

decidem, mas influenciam e são um termômetro para tomada de decisão dos órgãos 

governamentais e não governamentais.  

 

5. Cocriação  

Entender, detectar e ouvir o que seu cliente deseja é uma forma de relacionamento 

que permite que ele faça parte do processo. Esse relacionamento pode incluir todos os 

stakeholders de forma direta e indireta. Órgãos governamentais e não governamentais, 

podem por exemplo, de forma direta solicitar ou sugerir alguma alteração nas 

especificações técnicas. Já os refugiados, podem dar feedback das casas pré-fabricadas, 

por exemplo, para alguma comunidade de apoio no campo de refugiados até que se 

chegue ao empreendedor via seu cliente direto. 

Os tipos de relacionamentos citados anteriormente não são os únicos e dentro do 

mundo corporativo há várias outras opções à disposição, que influenciará fortemente na 

conquista de um cliente. Um exemplo é o envio de amostras ou convite as instalações 

fabris a fim de conhecer a capacidade fabril e de entrega sem que nenhum processo de 

venda ainda tenha iniciado ou até mesmo orçado. Esse tipo de relacionamento requer 

investimento e visão sistêmica das oportunidades de negócios. É a semente diante das 
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possibilidades e, geralmente, bem visto pelo cliente podendo gerar fidelidade na primeira 

oportunidade de se fechar um negócio. 

 Seja qual for o tipo de relacionamento adotado é necessário que seja construído 

em bases sólidas, para que seja possível a conquista, transparência e melhoria nas relações 

retendo o cliente e ampliando as vendas. 

 

3.5 – Atividades-Chave  

 

De acordo OSTERWALDER e PIGNEUR (2011), o item atividade-chaves 

descreve as ações mais importantes para que um modelo de negócio funcione e para isso 

é necessária visão sistêmica da proposta de valor para cada stakeholder. Uma mesma 

atividade-chave pode criar impacto em mais de um stakeholder direta ou indiretamente. 

As ações identificadas nesse estudo como atividades-chaves, considerando a 

natureza do negócio e suas propostas de valor, são:  relacionamento com clientes, 

parceiros e representantes, capacidade produtiva, logística adequada, atividade de 

inteligência competitiva e estrutura de custo adequada e enxuta. 

 

1. Relacionamento com clientes, parceiros e representantes:  

A integração contínua com clientes, parceiros e representantes é que vai 

proporcionar que o modelo de negócio se adeque a cada etapa do ciclo de uma proposta 

de valor aliviando as dores dos stakeholders.  

 

2. Manter capacidade produtiva 

É imprescindível que a capacidade fabril esteja em consonância com as 

necessidades de prazo de entrega do cliente. 

 

3. Logística adequada 

Identificar rotas adequadas e possíveis que influenciarão no cumprimento dos 

prazos de entrega. É necessário conhecimento das variáveis que essa atividade-chave 

pode apresentar, tais como frequência, rota, licenças necessárias e até mesmo embargos 

existentes.  
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4. Inteligência competitiva 

Essa atividade-chave não serve apenas para conhecer o que seus concorrentes 

estão fazendo, mas também para adotar ações preventivas a partir do entendimento 

profundo das necessidades de seus clientes. Uma visita prévia, por exemplo, em um 

campo de refugiados, pode antever ações necessárias para a construção de um processo 

de instalação fácil e segura da casa pré-fabricada. Outro exemplo de inteligência 

competitiva é o estudo de conflitos mundiais gerando dados para realizar previsão de 

tendências futuras e assim estabelecer estratégias na aérea de planejamento e captação de 

recursos. 

 

5. Estrutura de custo adequada e enxuta 

Uma boa estrutura de custo proporcionará preços competitivos com margens 

atraentes. É uma atividade que pode proporcionar escala de produção e assim manter o 

giro da empresa. 

 

3.6 – Recursos Principais  

 

Os Recursos Principais necessários para entrega de valor passam pelos custos de 

produção, distribuição do produto e manutenção das plataformas de relacionamento, 

aquisição e retenção de clientes. Não menos importantes são os recursos humanos 

responsáveis pela manutenção do capital intelectual da organização sobretudo da área de 

inteligência empresarial para avaliação contínua do capital ambiental.  

Todos os recursos mencionados são mantidos pelos financeiros. Para o 

desenvolvimento pleno de um modelo de negócio é necessária, muitas vezes, a injeção de 

capital inicial como suporte até que que a produção-venda-lucro permita a geração de 

recursos para empresa. A entrada desse investimento inicial não é algo novo. SANTANA 

e SOUZA (2015) arriscam dizer que o capital de suporte aos negócios faz parte da própria 

lógica de expansão do capitalismo. 

Neste contexto ganham destaque os investidores de impacto. São investidores que 

buscam retornos financeiros, sociais ou ambientais. Não se trata de um aporte 

desinteressado e altruísta em sua essência. A importância do lucro difere sensivelmente 

dos negócios tradicionais mas permanece. Enquanto em uma empresa tradicional toda sua 
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atividade tem um objetivo fim que é o volume financeiro gerado ao longo do processo, 

nos negócios de impacto, o objetivo principal é gerar resultado social positivo tendo o 

lucro como suporte para possibilitar a geração de cada vez mais impacto. Ou seja, o lucro 

deixa de ser o fim e passa a ser o meio. A perspectiva das instituições que investem neste 

tipo de negócio, em consequência, não poderia ser distinta. A busca por impacto é 

primordial mantendo o retorno financeiro na análise variando a destinação do lucro e as 

expectativas de retorno. O instituto Aspen Network of Development Entrepreneurs 

realizou um vasto estudo em 2014 sobre o panorama destes investidores no Brasil e 

construiu um mapa do setor de investimento de impacto no país, doravante referenciado 

como ASPEN, 2014. Entre as conclusões apresentadas está o consenso dos investidores, 

participantes da pesquisa, de que o mercado brasileiro continuará a crescer como cresceu 

nos 10 anos anteriores e existem diversas razões para ser otimista em relação ao futuro. 

O estudo aponta ainda que a capacidade de demonstrar que os retornos financeiros e 

sociais podem ser combinados é o fator principal e determinante para ditar o ritmo de 

crescimento deste mercado. A Figura 3.7 apresenta o perfil dos setores de maior foco de 

investimentos com base em dados obtidos através de questionários com investidores que 

atendiam os critérios de seleção do instituto que são: organizações nacionais e 

internacionais ativas no Brasil e que investem diretamente em negócios de impacto; fundo 

de fundos ou investimento em segundo nível não foram considerados; o foco é nos 

investidores que almejam retorno financeiro em conjunto com impacto social positivo 

excluindo fundações convencionais e outros investidores que concedem doações sem 

expectativas de retornos. 
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Figura 3.7: Foco dos investimentos em negócios sociais no Brasil com base no período 

2003 – 2013. Figura gerada pelos autores utilizando dados de ASPEN (2014). 

 

Com base no gráfico apresentado é possível observar que a proposta de negócio 

discutida neste projeto atende não só um, mas vários focos adotados por diversos 

investidores como: saúde, energia renovável, habitação, gerenciamento de resíduos, água 

e saneamento e desenvolvimento comunitário. Além destes, pode ser mencionado 

também efeito positivo expressivo na área de defesa e segurança. Ou seja, torna-se 

evidente que a proposta apresentada tem potencial de geração de impacto e é possível 

vislumbrar a captação deste tipo de recurso.  

Em contrapartida, com relação ao estágio de desenvolvimento da empresa, 

ASPEN (2014) afirma que a preferência destes investidores é por empresas que já tem 

seus modelos de negócios testados no mercado e apenas 5% deles tem seus investimentos 

direcionados para ideias ou projetos em início de suas operações. Concluindo, estes 

investidores estão num cenário intermediário entre os filantrópicos e os investimentos de 

capital de risco com propósitos comuns em ambos os lados. Esta discussão evidencia a 

necessidade no cenário brasileiro de fornecer fontes de recursos para o capital chamado 
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por SANTANA e SOUZA (2015) de semente, que é aquele recurso que suporta o 

empreendimento em seus estágios iniciais. Um caminho é a busca por fontes alternativas 

até que o negócio esteja atrativo a esses investidores, como: investimentos-anjo, recursos 

próprios, de família ou sócios.  For fim, cabe salientar que dada a relevância 

socioambiental da proposta de fornecimento de moradia para refugiados, não se pode 

negar o espaço para doações e operações de créditos subsidiados como um meio de 

suporte em seus estágios embrionários, ainda que o fluxo financeiro destas doações seja 

intermediado por instituições já estabelecidas como a ONU, por exemplo.  

 

3.7 – Parcerias Principais  

 

Nos dias atuais, problemas sociais como o que está sendo abordado neste texto, 

são tão emergentes e complexos que, de acordo com SANTANA e SOUZA (2015), 

qualquer proposta de solução deve ser composta por elementos da própria fonte geradora. 

Mais que isso, é importante que o negócio seja escalável e replicável em dimensões 

globais dadas as dimensões gigantescas do fluxo migratório ao redor do mundo. Para 

alcançar estes objetivos, reduzir os riscos do negócio e otimizar o processo produtivo, 

parcerias são necessárias. 

Os fornecedores e transportadores não precisam ser dedicados, mas parcerias são 

vistas como importantes para redução de custos e economia com escala.  

A ABIMDE é uma associação de grande importância e junto com o alto 

comissariado da ONU para refugiados (ACNUR) pode gerar visibilidade para o negócio. 

Por meio destas duas instituições a ideia pode ser multiplicada e tomar grandes 

proporções. Além disso, o próprio ACNUR tem condições de realizar campanhas 

envolvendo o tema haja vista, como um exemplo entre tantos, o problema que vêm 

acontecendo na Grécia desde novembro de 2016 em decorrência do inverno. Para evitar 

que refugiados morram de frio em suas barracas este órgão, com auxílio da União 

Europeia, conseguiu transferir 2,6 mil refugiados e migrantes de campos para viver em 

casas pré-fabricadas (ONUBR, 2017b). Milhares ainda precisam de ajuda. 

As formas mais comuns de recebimento de investimento ou financiamentos em 

negócios que oferecem valor para sociedade são: empreendedor/empresário, doações, 

instrumento de apoio financeiro de órgãos governamentais e multilaterais, empréstimos, 

mútuos e participação acionária (SANTANA; SOUZA, 2015). Como evidenciado 
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anteriormente no item que trata dos recursos principais, o capital semente para o 

funcionamento da empresa é de extrema importância e se obtido através de parcerias pode 

minimizar os riscos do negócio até que este esteja atrativo aos investidores de impacto. 

Estes investidores podem se tornar parceiros num momento posterior e ASPEN (2014) 

apresenta uma lista de instituições em potencial. Para implementação do modelo de 

negócio, objetiva-se, portanto, ter o governo brasileiro como parceiro do negócio por 

intermédio de órgãos que possam fornecer apoio sob diversas formas. A primeira é 

através do fornecimento de juros subsidiados de financiamento dado o caráter social do 

negócio. SANTANA e SOUZA (2015) apresentam uma lista de instituições, como por 

exemplo o BNDES, que fornecem financiamento para negócios que promovem impacto 

colateral positivo. Outra forma é a obtenção de isenção fiscal tanto de exportação como 

de compra de matéria-prima. Para isso, o CONARE é listado também como parceiro 

importante podendo auxiliar no contato com os outros órgãos governamentais brasileiros.  

Com auxílio destes parceiros é possível persistir na busca por soluções 

econômicas em todo arranjo produtivo tendo como desafio entregar produtos com 

qualidade para consumidores sem renda, com obtenção de lucros. Este lucro, embora 

fundamental e necessário, é perseguido como o meio que permitirá novos investimentos, 

alcance de novos mercados e mais entrega de valor para sociedade do país acolhedor e 

para os refugiados. 

 

3.8 – Estrutura de Custo  

 

 Em um empreendimento tradicional, com foco no atendimento de um mercado 

comprador já estabelecido, o processo de precificação na etapa de análise de viabilidade 

econômica, deve ser iniciado pela base de mercado, como referencial inicial, uma vez que 

não é conhecida ainda a estrutura de custos dada pelo orçamento. Posteriormente, ao final 

do orçamento, faz-se os ajustes necessários, ou seja, a partir dos custos mais o mark-up 

(um índice que será adicionado ao custo direto de produção para que seja obtido o preço 

de venda).  

Uma unidade produtora de bens ou de serviços que seja constituída como um 

negócio que vise obter impacto social, deverá precificar sempre de “dentro para fora” (a 

partir dos custos mais o mark-up), por não ter parâmetros de consumo para comparar. No 

caso específico de venda de casas pré-fabricadas para campos de refugiados é possível 
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encontrar fabricantes, mas com características muito distintas, seja em seus projetos de 

engenharia, em suas estruturas tributárias, leis a que são submetidos, especificidades em 

acordos internacionais, moeda e etc. Todos estes fatores dificultam comparações diretas 

de preços de venda.  

 Merecem destaque as orientações apresentadas por SANTANA e SOUZA (2015). 

Estes autores organizaram livro sobre negócios com foco social publicado em parceria 

entre o Núcleo Interdisciplinar de estudos sobre o Terceiro Setor (NITS), a universidade 

Federal do Paraná (UFPR) e o SEBRAE contendo a colaboração de diversos estudiosos 

e advogados atuantes na área. Para eles, é importante que uma empresa que seja 

constituída com foco em geração de impacto positivo na sociedade considere uma 

estrutura de produção que envolva inovação em seus processos de forma que: a) utilize 

matérias-primas, insumos, embalagens sob a ótica de redução do preço final do produto 

e b) utilize métodos não tradicionais de venda ao mercado de forma a minimizar os 

elevados custos de marketing, pós-venda, etc. 

Como já mencionado no início deste Capítulo, do ponto de vista econômico, os 

negócios sociais devem ter como prioridade sua sustentabilidade financeira. A perenidade 

da empresa não pode ficar dependente de patrocínio, doações ou voluntariado. O item 3.6 

que versa sobre os recursos principais, frisa que as doações são sempre bem-vindas, 

porém, como forma de potencializar os resultados dos impactos gerados na sociedade de 

forma mais importante no início das atividades. Dessa forma, mesmo que parte do 

trabalho ou dos recursos possam ser incorporados em cooperação, na composição das 

despesas que comporão a base para formação do preço de venda do produto, 100% dos 

fatores utilizados deverão ser inseridos usando como referência o preço de mercado de 

todos os recursos. Podemos listar os custos e as despesas fixas (equipamentos, aluguéis, 

instalações de produção, salários, etc), as despesas variáveis e os impostos além do lucro. 

 

3.9 – Fontes de Receita  

 

A lógica de criação deste modelo de negócio não se baseia apenas no retorno 

econômico-financeiro, considera como primordial o benefício social que será gerado em 

sua implementação.  É um efeito colateral, mas que está presente na própria natureza do 

estudo desenvolvido neste projeto. Entretanto, como não há legislação específica no 

Brasil que distingue esta atividade de uma empresa tradicional, seu financiamento, assim 
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como de qualquer negócio privado tradicional, depende do fluxo de capital gerado pelo 

ou para o empreendimento (SANTANA e SOUZA, 2015). A principal fonte de recursos 

é a venda do produto, especificamente casas pré-fabricadas DOMUS, remunerando dessa 

forma, os meios de produção usados para produzi-las e fornecê-las. 

A discussão principal gira, então, em torno do estabelecimento da relação 

existente entre os segmentos de clientes definidos no item 3.1 explicitando as expectativas 

e formas de participação dos stakeholders envolvidos no processo. 

O refugiado, principal ator beneficiado do modelo de negócios, é gerador da 

demanda, mas não cria receita para o empreendimento. Cabe mencionar que é importante 

que algum serviço comunitário seja imposto às famílias que receberem casas pré-

fabricadas gerando um ciclo de integração e responsabilidade, entretanto esta discussão 

não é foco deste texto e estas iniciativas precisam ser estabelecidas pelos órgãos 

distribuidores do produto a este grupo de pessoas, como por exemplo, o ACNUR e os 

Médicos Sem Fronteiras. A participação dos outros segmentos de cliente é, portanto, 

relacionada a aportes financeiros, em uma estrutura que possibilite o subsídio dos 

refugiados que vivem nos campos. 

A sociedade, embora imersa em uma crise de solidariedade, pode contribuir para 

geração de impacto social uma vez compreendidos os valores criados para ela própria 

com a implementação desta atividade. Não se objetiva um financiamento direto da 

sociedade para a empresa, mas a sua participação de forma indireta, contribuindo para 

campanhas realizadas por ONG’s e não interferindo negativamente em implementações 

de políticas públicas de suporte aos solicitantes de refúgio. 

As organizações governamentais podem contribuir de diferentes maneiras. O 

aporte financeiro pode ser indireto através de parcerias culminando em reduções de taxas 

de compra de matéria-prima, exportação e importação e também por meio de compras 

propriamente ditas. Alguns governos têm condições de se estruturar e realizar compras 

de forma preventiva se antecipando e minimizando a possibilidade da necessidade de 

criação de campos, haja vista estudos que preveem o aumento inevitável de fluxo de 

refugiados para seus países num futuro próximo. Um exemplo que pode ser destacado é 

um caso de sucesso apresentado pelo governo alemão que abrigou refugiados da Síria, 

Afeganistão e outros lugares em um antigo complexo de escritórios na pequena cidade de 

Sumte em outubro de 2015. Passados seis meses das primeiras chegadas, não só o medo 

da violência não se materializou como o abrigo trouxe benefícios com destaque aos 

empregos gerados para a aldeia que se localiza na região rural do norte da Alemanha. A 
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prefeita da cidade de Neuhaus, Richter, que aceitou o desafio com apreensão, avalia que 

o preconceito vem sendo vencido e os resultados foram positivos dado o impulso 

econômico gerado (FOLHA, 2017).  

Os governos de países que estão listados entre os maiores recebedores de 

refugiados e que possuem campos em condições precárias precisarão encontrar forma de 

investir através de parcerias com outros governos, com a União Europeia e outros órgãos 

como a própria ONU.   

 As organizações não governamentais participam do negócio como ligação (link) 

entre a sociedade, os órgãos governamentais e os refugiados. Ter o ACNUR, por exemplo, 

como cliente comprador pode representar a alavancagem do negócio pois além de gerar 

receita tem potencial para contribuir com a visibilidade ampliando os resultados de 

impacto social.  

 O desafio do empreendedor é, através de seus canais de: comunicação, aquisição 

e retenção de clientes, atrair todos estes atores. 

 Ressalta-se que, após a aprovação do modelo desenvolvido através de testes no 

mercado, novas fontes de receita podem ser incorporadas num ciclo de avaliação do 

ambiente de negócios. Um exemplo é a venda de acessórios que tem seu mercado 

viabilizado pela entrega da casa ou pelo canal de relacionamento criado com o cliente ao 

longo do processo. Outro exemplo, não menos importante, é a possibilidade de vendas 

através de distribuidores nomeados pela empresa.  

 

3.10 – Canvas: Estrutura Final do Modelo de Negócio  

 

É de grande importância o embasamento de todas as informações apresentadas, 

bem como a revisão de literatura sobre as áreas de interesse fornecendo subsídios para 

tomada de decisão relacionada aos itens principais do modelo de negócios gerado neste 

trabalho. O BMC apresenta-se, entretanto, como uma conexão entre os estudos teóricos 

e a praticidade que o empreendedor deseja alcançar acompanhada da possibilidade do 

ensaio rápido de alterações. Para isso, foi construída a Figura 3.8 que resume este capítulo 

de forma visual tomando como base as diretrizes apresentadas na Figura 3.1 e englobando 

as palavras-chave definidas e discutidas nos itens 3.1 – 3.9. 

Como comentado no Item 2.3, o foco desta metodologia é cobrir as quatro áreas 

de maior importância em um negócio que são: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade 
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financeira. Na Figura 3.8 a proposta de valor é apresentada dividida em cores 

correspondentes aos segmentos de clientes distintos. Ou seja, representam o que o 

negócio entrega de valor e para quem com a ligação, entre eles, feita pelos Itens Canais 

e Relacionamento. Os post-it roxos evidenciam como é viabilizada a proposta de valor e 

os azuis escuro mostram quanto custa. 
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Figura 3.8: Canvas do Modelo de Negócio de fornecimento de moradia para refugiados. Metodologia proposta por OSTERWALDER e 

PIGNEUR (2011), usando padrão de plataforma multilateral adaptado pelos autores. Infraestrutura em roxo e viabilidade financeira, azul escuro.
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Capítulo 4 – O Ambiente do Modelo de 

Negócios 
 

Como deve progredir um modelo de negócios inserido em um ambiente que é 

transformado constantemente? Um dos riscos do processo de gerenciamento de um 

modelo é tornar-se vítima de seu próprio sucesso, fracassando por não se adaptar ao 

mercado (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011). 

O processo de design de modelo de negócios proposto na metodologia utilizada 

neste projeto (BMC) é composto por cinco fases: Mobilização de equipe, Compreensão, 

Design (criação), Implementação e Gerenciamento. Este processo raramente é linear, as 

fases de compreensão e design com frequência ocorrem em paralelo como é o caso deste 

trabalho e o resultado destas etapas está descrito nos Capítulos 2 e 3. A Revisão 

Bibliográfica fornece subsídios para a construção do modelo de negócios. Por outro lado, 

as novas ideias lançadas na construção dos protótipos podem exigir pesquisa bibliográfica 

adicional. As últimas duas fases compreendem a Implementação e o Gerenciamento do 

modelo construído e dependem das três anteriores.  

A etapa de implementação do modelo de negócios não é foco deste 

desenvolvimento e deve ser descrita em um plano de negócios e resumida em um 

documento de gerenciamento de projetos (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011) com 

atenção especial ao gerenciamento das incertezas monitorando como as expectativas de 

risco e recompensas são comparáveis com os resultados reais. Dessa maneira, o 

empreendedor obterá informações importantes para executar a etapa de gerenciamento. 

Esta fase inclui avaliar continuamente o modelo de negócios e estudar o ambiente para 

que seja possível entender como a organização pode ser afetada por fatores externos em 

curto, médio e longo prazo. 

Neste capítulo é feita uma breve análise do ambiente em que o modelo de 

fornecimento de moradia para refugiados está inserido. São destacados os principais itens 

a serem avaliados de forma periódica pela organização através de sua equipe estratégica. 

De posse dessas informações, do gerenciamento das incertezas (realizado durante a 

implementação) e de uma ferramenta que explicita os nove principais elementos do 



63 
 

modelo de negócios (o BMC gerado no Capítulo 3), a equipe estratégica terá condições 

de julgar se e quando serão necessários pequenos ajustes ou uma completa revisão. 

 

4.1 – Tendências Principais 

 

 O centro de saúde americano, Howard Brown, é citado por OSTERWALDER e 

PIGNEUR (2011) com a afirmação de que “o sucesso atual impede as companhias de 

questionarem como inovar em seus Modelos de Negócios. As estruturas organizacionais 

em geral não são projetadas de modo a permitir que novos Modelos de Negócios possam 

emergir”. Por sua vez, Jeaninne Horowitz, professora de empreendedorismo, economia 

empresarial e gestão da inovação da Universidade Espanhola Pompeu Fabra, afirma que 

“empreendedores precisam fazer um esforço para desenvolver a capacidade de visualizar 

o modelo como um sistema cujas partes interagem umas com as outras de maneira 

holística e não-linear” (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).  

 É preciso questionar o modelo gerado neste projeto construtivamente para que 

seja possível examinar de forma estratégica o ambiente em que ele se insere. Ao longo 

do desenvolvimento deste texto, algumas vezes foram mencionadas informações 

referentes às dimensões de um problema ou cenário complexo. Nesta etapa, já é de 

conhecimento que falar sobre refugiados significa se envolver profundamente com a 

complexidade. Nesse contexto, adotar uma visão holística e desenvolver entendimento 

adequado do ambiente da organização auxiliará na criação de modelos mais sólidos e 

competitivos. Mais que isso, estar sempre atento às mudanças que ocorrem neste 

ambiente considerando novas variáveis e novos cenários, é vital para manutenção da 

competitividade se já estabelecida. 

 Para ser possível realizar previsões ainda que presumidas e com graus 

estabelecidos de confiança é adequado analisar tendências em quatro direções ou 

dimensões principais, são elas: Sociais e Culturais, Tecnológicas, Regulatórias e 

Socioeconômicas. 

 Em relação a dimensão social e cultural é preciso identificar as principais 

tendências sociais que podem influenciar o modelo gerado. Um exemplo de 

questionamento para o fornecimento de casas pré-fabricadas para entidades 

governamentais distintas seria: Que alterações nos valores culturais, sociais ou religiosos 

podem afetar o modelo criado e de que maneira? Responder este questionamento, por 
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exemplo, pode gerar avaliações internas com relação a capacidade e interesse de 

adequação da empresa aos diferentes clientes. 

 Falando sobre tecnologia, é necessário indicar tendências ameaçadoras ou aquelas 

que possam permitir evolução. OSTERWALDER e PIGNEUR (2011) sugerem que a 

equipe se pergunte com frequência sobre quais tecnologias representam oportunidades 

interessantes ou ameaças perturbadoras. Cabe também se questionar se existem clientes 

periféricos adotando tecnologias diferentes. 

 A dimensão regulatória, no que tange à geração de cenários futuros para o 

fornecimento de casas pré-fabricadas para refugiados, precisa ser estudada e avaliada 

sobre dois aspectos distintos. O primeiro aspecto é o direito internacional para refugiados 

e a capacidade que decretos, acordos e convenções (ver por exemplo: ACNUR, 2017d) 

têm sobre a alteração de demanda deste mercado. Um exemplo, que pode gerar 

desdobramento em várias nações, de ampla divulgação na mídia são as ações do atual 

presidente dos Estados Unidos da América, Donald Trump, relacionadas à proibição de 

entrada e permanência de cidadãos originários do Iraque, Síria, Irã, Líbia, Somália, Sudão 

e Iémen no referido país. O segundo aspecto está relacionado com as leis para criação, 

estruturação e manutenção do negócio. É preciso avaliar tendências brasileiras 

relacionadas aos juros de financiamento de capital para negócios que visam exportação e 

geração de impacto social positivo. Além disso as regras de exportação e importação 

também são de grande importância pois interferem na logística e nos custos causando 

impacto no preço de venda e como consequência na demanda. 

 Finalmente, para completar a avaliação das principais tendências é necessário 

olhar para a dimensão socioeconômica. Exemplos de fontes confiáveis que podem ser de 

ajuda são: AMNEST INTERNATIONAL, 2017 e UNHCR, 2017. O alto comissariado 

da ONU para Refugiados mantém estatísticos trabalhando em tempo integral 

coordenando trabalhos de campo e rastreando tendências demográficas do fluxo 

migratório. A ferramenta “UNHCR’s Statistics Database” gera dados, relatórios e outras 

informações para direcionar as operações desta instituição. Estes documentos (por 

exemplo os relatórios anuais: Global Trends e Global Appeal) incluem também 

informações sobre características e nacionalidades dos Refugiados, quantidade de pessoas 

buscando por asilo, refugiados “devolvidos”, deslocados internos e apátridas. Estão sendo 

iniciadas também a coleta de informações para inclusão de indicadores da qualidade de 

proteção concedida ao refugiado.   
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 Para ensaiar os estudos e avaliar perspectivas de mudanças no cenário mundial 

considerando as quatro direções mencionadas e verificar possibilidade ou necessidade de 

adaptação do modelo de negócios de acordo, STARTIFY (2017) disponibiliza um Canvas 

do ambiente de negócios. Os autores partem de três princípios:  

 

a) É possível resumir conceitos complexos em ferramentas simples;  

b) Visualizar promove a colaboração e  

c) O mundo dos negócios está sedento por algo prático.  

 

Ressalta-se que, de acordo com o autor, esta proposta não significa uma ruptura 

com a literatura tradicional de estratégia, mas sim uma atualização. Faz-se uso das cinco 

forças de Porter, de oportunidades e ameaças da matriz SWOT, entre outras teorias, 

consolidando as informações em uma estrutura de apenas uma página. Da mesma maneira 

que o BMC, o objetivo é proporcionar a visualização simples das dimensões que podem 

ser aprofundadas individualmente de acordo com a necessidade, mas que precisam ser 

consideradas de forma conjunta na construção da estratégia. O Canvas do ambiente de 

negócios é dividido em duas grandes áreas contendo quatro blocos individuais em cada 

uma. A área interna, refere-se à situação atual e a mais externa, abordada nesta sessão, é 

destinada às principais tendências. Essas tendências, mesmo que baseadas em fatos e 

dados são suposições que podem vir a ser provadas ou não. Assim, é importante que a 

análise seja feita por especialistas em planejamento de cenários de posse de dados 

adequados e confiáveis.  

Para ilustrar o uso da ferramenta, na Figura 4.1 é apresentado um exemplo do 

Canvas do ambiente de negócios aplicado ao modelo de negócio desenvolvido no 

Capitulo 3, para venda de casas pré-fabricadas, sob a ótica de perspectivas futuras. 

Existem, certamente, diversos outros fatores, motivações e cenários a serem abordados 

que poderão ser explorados com base em pesquisas mais aprofundadas na Indústria ao 

longo do ciclo de vida do negócio. 
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Figura 4.1: Canvas do Ambiente de Negócios no contexto: Tendências Principais 

(Tecnológicas, Regulatórias, Socioculturais e Socioeconômica). Figura gerada pelos 

autores usando como base a metodologia disponibilizada por STARTIFY (2017). 

 

4.2 – Forças da Indústria  

 

 Analisar as forças da Indústria significa avaliar os fornecedores e participantes na 

cadeia de valor, estudar o público de interesse, concorrentes existentes e novos entrantes. 

Significa avaliar continuamente se existem ou possam vir a existir no mercado produtos 

e/ou serviços substitutos por um custo mais baixo. Em outras palavras, este Item 

compreende a análise competitiva do ambiente de negócios.  

OSTERWALDER e PIGNEUR (2011) sugerem que o ambiente externo seja 

considerado como um “espaço de design”. Alcança o contexto no qual o modelo é 

concebido ou adaptado, usando para isso diversos direcionadores e restrições. Cabe 
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salientar, entretanto, que o “espaço de design” não deve limitar a criatividade da equipe 

estratégica da empresa nem ser aquilo que define o modelo de negócios. A utilidade 

principal do estudo destas forças é gerar informações que influenciem as escolhas de 

design e suportem a tomada de decisão com fundamentação adequada. A construção do 

modelo de negócios e avaliação do ambiente quando ele se insere em cenários complexos, 

como o estudado neste projeto, é uma via de mão dupla. Ou seja, o espaço externo 

influencia o modelo mas o modelo pode se tornar, também, um transformador do 

ambiente. 

 Ferramentas visuais são muito utilizadas e indicadas no processo de Design de 

modelos, especificamente na etapa de gerenciamento. Auxiliam a análise e a discussão 

do grupo de trabalho.  O foco, neste caso, é cobrir as forças da indústria a serem avaliadas 

de forma simples. É preciso que a equipe seja capaz de: a) identificar periodicamente os 

concorrentes e suas forças relativas; b) identificar novos entrantes e determinar se a 

competição é através de um modelo de negócios distinto; c) descrever potenciais 

substitutos para suas ofertas incluindo produtos ou serviços de outros mercados e outras 

indústrias; d) descrever participantes principais da cadeia de valor e detectar 

competidores novos e emergentes e e) especificar que personagens podem influenciar a 

empresa e o modelo de negócios. 

 Para isso, foi construída a Figura 4.2 que utiliza a máscara do Canvas de modelo 

de negócios apresentada anteriormente na Sessão 3.10, Figura 3.8, e adiciona a ela uma 

lista de questionamentos que relacionam os itens do modelo de negócio com as forças 

que precisam ser avaliadas com certa periodicidade. Essas perguntas e afirmações são 

exemplos, outras podem e devem surgir ao longo do ciclo de desenvolvimento do 

negócio.  
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Figura 4.2: Representação esquemática de ferramenta para estudo do ambiente de 

negócios no contexto: Forças da Indústria.  Figura gerada pelos autores. 

 

Após destacar as tendências principais e as forças da indústria, cabe mencionar 

duas outras forças externas que não foram discutidas em detalhe neste texto. Estas forças 

podem ser melhor exploradas sob a ótica do fornecimento de moradia para refugiados no 

momento de desenvolvimento de um plano de negócios, completando as quatro principais 

para compreensão do “espaço de design”, são elas: forças de mercado e forças 

macroeconômicas. Enquanto as forças de mercado são geradas pelos fatores, segmentos 

de mercado, demanda, custo de mudança e atratividade da receita; as forças 

macroeconômicas são criadas pela situação do mercado global, pela existência de 

commodities ou outros recursos na cadeia de valor, pelo mercado de capitais e 

infraestrutura econômica do mercado no qual o negócio opera. 
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4.3 – Avaliando Forças e Fraquezas do Modelo 

 

 Fazer a avaliação do modelo de negócios regularmente é uma ação que pode ser 

comparável a realizar um exame médico periódico de acordo com OSTERWALDER e 

PIGNEUR (2011). Nada mais é que uma forma de avaliar a saúde da organização frente 

à sua posição no mercado. Com base nos resultados desta avaliação podem ser disparados 

aprimoramentos ou até uma séria intervenção. Mesmo um bom modelo precisa ser 

submetido a checkups regulares para se manter saudável e operacional. 

 Nas duas Sessões anteriores, 4.1 e 4.2, foram apresentadas maneiras de avaliar o 

modelo sob influência das forças externas, ou seja, de fora para dentro. A avaliação das 

forças e fraquezas é realizada olhando o ambiente, entretanto, no sentido inverso, de 

dentro para fora.  

 Na Figura 4.3 é apresentado o BMC com alguns itens destacados. As forças 

identificadas (pontos positivos do modelo) são destacadas com o símbolo “+” e as 

fraquezas (pontos sensíveis) com o símbolo “-”.   

 

 

Figura 4.3: Diagnóstico inicial do modelo de negócios para fornecimento de moradias 

para refugiados desenvolvido neste projeto. Figura gerada pelos autores. 
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 Novamente, como em todo negócio inicial, a experiência adquirida trará 

informações para que um novo diagnóstico seja realizado com mais precisão e conforto. 

A principal intenção, nesta etapa deste projeto, é realizar um exemplo preliminar de 

avaliação fornecendo ao empreendedor, em conjunto com o BMC, métodos flexíveis que 

permitam, de forma simples, o ensaio de alterações na tentativa de tratar as sensibilidades 

do empreendimento. Enfatiza-se, entretanto, que algumas fraquezas são inerentes e não 

podem ser resolvidas. Nestes casos o diagnóstico é funcional para apontar ao 

empreendedor partes do negócio que merecem especial atenção.  

 Para obter avaliações sob pontos de vistas distintos e enriquecer a análise de forças 

e fraquezas do modelo gerado, as informações relativas à etapa de criação contendo a 

discussão dos nove itens propostos na metodologia BMC entre outros fatores, foram 

reescritas em Inglês. O texto gerado, apresentado no Apêndice A, foi enviado para 

avaliação de um representante comercial na Turquia, país que mais recebe refugiados no 

mundo atualmente. No Apêndice B são apresentadas as considerações recebidas com 

respostas encorajadoras que motivaram o envio do documento para Jordânia e Itália 

promovendo a possibilidade de contribuições futuras. 

  

4.4 – Avaliação de Impacto Social 

 

Finalmente, após propostas de avaliação periódica no modelo de negócios 

considerando forças externas e identificação de suas forças e fraquezas, é importante 

destacar a visibilidade que pode ser atraída para o empreendimento através da divulgação 

do real impacto social gerado em decorrência de sua implementação. Para isso, é preciso 

que seja feito estudo qualitativo e quantitativo deste impacto monitorando mudanças 

ocorridas nos locais onde as casas pré-fabricadas forem entregues e onde elas estão sendo 

fabricadas. Métricas e indicadores apresentam-se como importantes ferramentas para 

verificação do cumprimento do propósito para qual o negócio foi criado pois são uma 

forma de tornar tangíveis os valores e ganhos gerados para e pela sua execução. Cabe 

mencionar que a padronização destes índices e métricas é uma maneira de facilitar a 

comparação entre negócios sociais que atuam em focos distintos. A Figura 3.7, Item 3.6, 

apresenta o perfil dos setores de maior foco de investimentos ativos no Brasil no período 

2003 – 2013 (ASPEN, 2014). 
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De acordo com BRANDÃO, CRUZ e ARIDA (2013, apud SANTANA e 

SOUZA, 2015), a avaliação do impacto social está relacionada com ocorrências de 

alterações numa comunidade, população ou território em uma relação de causa e efeito 

entre a mudança ocorrida (resultado) e uma variável manipulada pela implementação do 

negócio. Para esses autores, os atributos da avaliação devem relacionar as mudanças 

considerando a relação causal entre elas e as ações do negócio, sempre se pautando nos 

aspectos: tempo, território e método adequado. Focando nos três diferentes aspectos 

citados, BRANDÃO, CRUZ e ARIDA (2013, apud SANTANA e SOUZA, 2015) 

geraram um quadro de métricas a serem utilizadas pela perspectiva do investidor de 

acordo com o ciclo do negócio e enfatizam que definir quais avaliações serão realizadas 

e quais indicadores serão utilizados antes mesmo do início das vendas, é estratégia 

essencial para projetos com motivação social, como é o caso deste trabalho. 

Exemplos de perguntas geradas pelos referidos autores e que podem direcionar o 

investidor na etapa de execução do plano de negócios e do plano de avaliação de impacto 

seriam: 1) Quais desenhos metodológicos serão utilizados para conhecer o impacto?; 2) 

Que informações serão coletadas?; 3) Quando? 

Na etapa de monitoramento de resultados parciais as perguntas que seguem, 

quando respondidas, podem auxiliar o empreendedor na apresentação de resultados a 

possíveis investidores: 1) O que está acontecendo no campo de refugiados onde foram 

instaladas as casas pré-fabricadas?; 2) Que resultados estão sendo produzidos; 3) O 

negócio é de fato capaz de gerar transformação social?  

Dada a dificuldade de traduzir em números as respostas para as perguntas 

apresentadas nos dois parágrafos anteriores, entre outras (SANTANA e SOUZA (2015) 

apresentam o quadro completo de sugestões) é importante, além do estudo qualitativo, a 

apresentação de quantitativos para “empoderar” os apoiadores e investidores fazendo com 

que eles se sintam parte da tomada decisão, com segurança, caso seja de interesse dos 

empreendedores. Neste contexto, foi criado em 2009, por uma iniciativa do Global 

Impact Investing Network (GIIN), o Impact Reporting and Investiment Standards (IRIS).  

O GIIN reconhece a medição de impacto como característica central e oferece o IRIS 

como um bem público e gratuito para suporte a transparência, credibilidade e 

responsabilidade nas práticas de medição em toda a indústria de negócios sociais ou de 

impacto (IRIS, 2017). O IRIS disponibiliza métricas financeiras, operacionais, métricas 

de políticas de governança, desempenho de produto ou serviço e benefícios sociais 

alcançados, desempenho, entre outras. Para cada métrica são estabelecidos indicadores 
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que auxiliam o processo de análise e servem de subsídio para o empreendedor e/ou 

investidor. 

De posse dessas informações será possível: gerar retroalimentação para o modelo 

de negócios, avaliar capacidade de adaptação com relação à necessidade de investidores 

de impacto e parceiros; dimensionar se e qual parte do lucro obtido será reinvestido no 

negócio. Afinal, reinvestir e expandir um negócio deste tipo é uma forma não só de 

aumentar a probabilidade de lucros futuros como também um meio de ampliar a 

capacidade de geração de mudanças positivas na sociedade em termos globais.  

  



73 
 

Capítulo 5 – Considerações Finais 
 

Nos últimos anos, muitos trabalhos foram publicados na literatura tradicional e 

também na rede mundial de computadores tendo como foco o problema da necessidade 

de refúgio que é, nos dias atuais, a realidade de mais de 20 milhões de pessoas ao redor 

do mundo. Embora muito esforço esteja sendo dedicado à avaliação e desenvolvimento 

de propostas para mitigar o problema, com especial destaque para o trabalho do alto 

comissariado da ONU para refugiados, a aplicação destas ideias com foco em geração de 

valor e oportunidade de negócio é, ainda, escasso. Podem parecer controversas as formas 

de uso dos lucros gerados em negócios com relevância social, entretanto, como em toda 

indústria em seus estágios iniciais, só a experiência trará os resultados onde todos os 

participantes da cadeia de valor se sintam confortáveis. 

Pensar em entregar casas pré-fabricadas é uma das infinitas formas de atuar para 

geração de valor em um empreendimento atendendo um grupo de pessoas que precisa 

com urgência de apoio. Entretanto, através das propostas apresentadas neste projeto, pode 

ser concluído que não só o refugiado se beneficiaria com esse negócio. As organizações 

governamentais e não governamentais podem ser beneficiadas e a geração de valor não 

se encerra nestes stakeholders. No Capítulo três são apresentadas propostas de valor 

segmentadas pelas partes interessadas e um item é dedicado à própria sociedade do país 

acolhedor mostrando que apoiar o investimento em qualidade no acolhimento dos 

refugiados tem potencial para gerar ganhos também sob esse ponto de vista.  

Para geração do modelo de negócio foram utilizados os Canvas de modelo de 

negócio e de propostas de valor. Após avaliação dos padrões da metodologia BMC optou-

se, neste trabalho, por utilizar o padrão de plataforma multilateral adaptado. Considerou-

se esta metodologia simples, útil e prática corroborando a informação disponível na 

literatura sobre a versatilidade da ferramenta. Entretanto, a obtenção de ambos, o modelo 

de negócio e a proposta de valor certa, é um processo de idas e vindas até ser possível 

encontrar o ponto ótimo. Dessa maneira, um teste no mercado evidenciará o potencial das 

informações aqui apresentadas e fornecerá subsídios para que seja feito um refinamento 

no modelo proposto. 

A avaliação do ambiente do modelo de negócios trouxe uma breve análise das 

principais tendências, das forças da Indústria para este segmento e das sensibilidades 

existentes no modelo evidenciando a necessidade de investimento por parte do 
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empreendedor em ações de inteligência empresarial durante todo ciclo de vida do negócio 

em decorrência dos múltiplos fatores causais de conflito armado ao redor do mundo além 

de problemas ambientais entre outros aspectos. Um modelo de negócios competitivo no 

ambiente atual pode estar obsoleto em um futuro próximo. 

Considerando que o BMC gerado neste trabalho tem como foco a geração de um 

negócio sustentável que gere lucros, a principal diferença entre a proposta apresentada e 

um negócio tradicional é que todo lucro acompanha um impacto social positivo. Cabe, 

portanto, para fortalecimento de sua identidade, a realização contínua de avaliações do 

real impacto gerado permitindo o alinhamento das estratégias do negócio com o propósito 

definido em sua gênese. 

Além das considerações apresentadas, outros caminhos e questionamentos são 

destacados a seguir como sugestões para futuros estudos:  

• Conflito ético no empreendedorismo: Imagine que o cliente condicione à sua 

compra, alterações nas casas pré-fabricadas com remoção de algumas 

características que conferem privacidade para não criar conforto além do 

necessário e deixar sempre óbvio o caráter temporário daquela instalação. Imagine 

ainda que a mudança de custo não é significativa, pois o que será economizado 

em hidráulica será gasto com revisão do produto desde projeto ao sistema de 

montagem das casas, o que pode levar a reflexão sobre a necessidade ou não de 

definição de limites entre a dignidade humana e a preservação de uma 

oportunidade de negócio. Já sob o ponto de vista dos refugiados, ter uma casa, 

independentemente de suas condições, pode vir a significar diferença entre vida e 

morte, entre segurança e medo. 

• Custos de mudança: É fácil para os clientes mudarem de empresa? Se sim, pode 

ser gerada uma adaptação deste modelo de negócio que eleve este custo ou gere 

vantagens de fidelização de clientes? 

• Receitas recorrentes: Nesse negócio cada venda é um novo esforço. É possível 

pensar em uma mudança no modelo que resulte em receitas e compras continuadas 

praticamente garantidas?  

• Reuso do modelo desenvolvido para outras aplicações: O modelo desenvolvido 

está pautado no subsidio de um segmento de cliente por outros segmentos 

considerando que a ligação entre eles acontece nas propostas de valor. Além disso, 

o sucesso do empreendimento está relacionado fortemente com a geração de 
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impacto positivo na sociedade e as relações existentes entre a empresa e os 

potenciais clientes. Conclui-se, portanto, que novos estudos podem ser realizados 

utilizando este projeto como base para adaptações de modelos em que a entrega 

das propostas de valor seja pautada em relações internacionais. Exemplos: vendas 

de outros equipamentos de defesa para campos de refugiados, serviços de 

vigilância em áreas de conflito, armamentos não-letais e etc. 

• Utilização do produto para outras aplicações: Pensando no mercado nacional, o 

Brasil é um país onde diversas pessoas vivem em situação degradante no que tange 

a moradia. Na cidade do Rio de Janeiro, por exemplo, o abrigo de Paciência está 

em condições precárias e a instalação acolhe moradores de rua e os separa por 

gênero, dividindo famílias (CARITASRJ, 2016). Avaliações futuras podem ser 

realizadas para estudar formas de uma mesma empresa, como a DOMUS, 

gerenciar modelos de negócios distintos. Nesse novo modelo, a título de exemplo, 

o produto seria o mesmo mas com propostas de valor distintas englobando 

parceiros locais (entidades governamentais) com objetivo de entregar casas pré-

fabricadas para criação de vilas em regiões mais afastadas dos centros urbanos. 

Em outras palavras, a casa pré-fabricada, objeto do modelo de negócio 

desenvolvido neste projeto tendo como foco os campos de refugiados existentes 

ao redor do mundo, pode, também, ser aplicável em outras situações. Por ser um 

produto preparado para uso em condições adversas, pode ser utilizada para 

fornecimento de moradia temporária, no Brasil ou no exterior, para aqueles que 

perderam ou tiveram que abandonar seus lares devido a outras razões como: 

intempéries da natureza, área de riscos geológicos e etc., não caracterizando 

situação de refúgio causada por conflitos de guerra. 

Portanto, considera-se que, para além das contribuições explicitadas ao longo 

deste trabalho, abrem-se muitas possibilidades de pesquisa, que certamente não se 

encerram aqui. Entre elas, merece destaque, a busca contínua por uma aproximação 

saudável entre a prática e a teoria. Por fim, vale salientar que o processo de construção de 

um modelo de negócio para venda de casas pré-fabricadas para uso de refugiados permite 

a exploração de um novo olhar para o problema mostrando que existem valores antes 

escondidos e o trabalho ora apresentado abre caminho para avanços futuros. 
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The largest influx of refugees since the Second World War is now observed. The 

10 nations that most welcome these people amount to only 2.5% of the world’s Gross 

Domestic Product. The consequences of this flow are drastic in several aspects. In this 

work was generated a business model focused on a critical problem, which is the 

provision of temporary housing through the sale of prefabricated houses. For this, we 

used the business model design process, with five steps. The phases of mobilization, 

understanding and design, presented below, were carried out using the business model 

and value proposition canvas, throwing light upon the intangible aspects of the business 

for all stakeholders involved. The tools are flexible and are in line with the complex 

environment in which they are inserted since the problem’s causes and effects are 

dynamic. For the last two phases (implementation and management), tools are presented, 

in the full paper made in Portuguese, for analysis and guidance to support the continuous 

and necessary updating of the generated model.  
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Chapter A.1 – The Business Model   
 

It is important to develop a Business Model easy to understand in order to facilitate 

the discussion. The main challenge is to use a simple and visual concept that can be 

intuitively understandable without simplify more than necessary the complexity of 

company functioning.  In this context OSTERWALDER, PIGNEUR and associates 

(2011) define: “A Business Model describes the logic of creation, delivery and capture 

value by an organization”.  

Deserves attention the book published in 2011, when OSTERWALDER and 

PIGNEUR talk about these concepts and propose the use of the Business Model Canvas 

(BMC) methodology. Academics of this field of knowledge state that this publication 

presents tools that allow the understanding of the functioning of a business model and the 

test of some innovations in a short time.  

 In the so called BMC, a business model can be described by nine basic 

components and these are: Customer Segments, Value Proposition, Channels of 

Communication, Customer Relationships, Revenue Streams, Key Resources, Key 

Activities, Key Partners and Cost structure. The focus is to cover, with these nines 

components, the four principal areas of a business: Customers, offer, infrastructure and 

financial viability. It can be an alternative to present the logic of supplying temporary 

houses for refugees, allowing constants modifications in each new variable or opportunity 

identified.  

It was created a sub-item for each one of the nine BMC components. Regarding 

the value proposition, the section is subdivided to each one of the stakeholders mapped. 

 

A1.1 – Customer Segments   

 

It is a common sense that the customers are the focal point of any business model. 

Without them, any company will not be able to function in a long term. For this Project, 

there are different customers segments, since their needs demands and justify different 

offers. One of these segments, the refugees, is completely subsidized and we suppose that 

the others segments are willing to pay for different aspects of the value proposition. The 
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customers segments are: The refugees, Civil society, Governmental Organizations and 

Non-Governmental Organizations. 

The partnership between govern, international organizations and civil society of 

different sectors can be the best alternative to achieve the goals that are common, not only 

to this project, but also to all the activities around the theme.  

 

A1.2 – Value Proposition    

 

According to OSTERWALDER and PIGNEUR (2011), the value proposition is 

the reason that the costumers decide to invest in one business over the other. These 

proposals have to describe how a product or service creates value for a specific customer 

segment. Furthermore, it is important to be useful and flexible in order to support the 

creation of sustainable business model.  In this context, we have decided to use the 

concept presented in the Value Proposition Canvas (VPC) composed by the fit between 

the value map and the customer profile following the methodology proposed by 

OSTERWALDER and co-workers in 2014. In this methodology, the value map is created 

describing the gain creators and the pain relievers generated by the product or service to 

each stakeholder. In the other hand, the customer profile fits the map if their Jobs, gains 

and pains are related to it. 

To create value for a business it is necessary to create value for the customer. In 

the other hand, to create sustainable value for the customer it is necessary to create value 

for the business. The process is cyclic and the stakeholders have many interests.  In this 

way, we aim that all the stakeholders have their needs achieved. It is important to 

emphasize the value that the business can generate to the customers, counterpart it is 

necessary to be explicit the effort that should be made to deliver the product or service 

proposed.   

 

A1.2.1 – Refugees  

 

This customer segment generates the others and has some influence in their 

decisions. This segment suffers most. Those who are able to arrive in a refugee camp are 

obligated to face pains like fear of the unknown, cultural differences, excessive cold or 

heat and violence. 
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All of these experiences make the refugees to seek for an emotional state of mind 

more balanced toward to safety, new life through a decent shelter, freedom and some 

privacy.  

The value proposition becomes feasible to the refugees in the moment that the 

value map is presented and meet the needs of this stakeholder. The prefabricate house, 

among other possibilities, is able to relief some of the refugees pains once its design can 

provide some privacy, minimum comfort, electricity and thermal protection.  

 

A1.2.2 – Civil Society  

 

At first, this customer segment can fear to have its status quo shaken and changed 

by the refugees’ flux into their country. The society feels the fear of increasing of 

violence, poverty, terrorism, etc. In the economic field, for example, the society can fear 

to have to compete for job vacancy with the refugees. In the other hand, to accept the 

refugees can bring diversity and best use of the available skills, which can contribute for 

the growth and development of the host society/country. The history is plenty of good 

examples of successful cases where refugees have contributed for the development of 

country that embraced them.  

One possible way to mitigate the fear of the society and keep the life quality and 

security is to encourage the same society to support preventives actions from the 

Governments Organizations and Non-Governments Organizations. One of this actions is 

the purchasing of prefabricate houses relieving the refugees’ pain like described in the 

Item A1.2.1. This mean that when the society helps the refugees they are at the same time 

relieving their own pain.  

 

A1.2.3 – Governmental Organizations  

 

As mentioned in the customer segments, the partnership between government, 

non-governmental organization and society sectors is a feasible alternative to achieve the 

common interest to all the stakeholders mapped in this project. Speaking of governmental 

organization, we are considering, mainly, government of the countries in conflict and 

governments that have refugees’ camps.  

We can say that the interest of the countries that have refugees’ camps is to 

minimizing the cost of mandatory reception of refugees, mainly those countries that its 
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borders countries are in conflict. The host countries have spent money with security, 

health and social assistance. More than this, there is the risk of riot increasing from local 

society that is against the refugees’ flux, which make the enhancement of spiral of 

xenophobia. 

The value map of the product offered to the stakeholder “governmental 

organization” in the business model built in this Project is generated by the low cost and 

environment sustainability, but mainly, by the intangible effects that a minimal comfort 

can bring to this group of people (driven from their homes). Economy in the defense 

sector can be expected by the reduction of ostensive security forces in the refugees camps 

due to the privative character of the prefabricate house. 

 The possibility to house up families with a minimal privacy has potential to 

contribute to reduce the number of conflicts caused by religious, cultural and social 

differences that the refugees have to daily handle in the camps. To act and to invest in 

preventive security can reduce expenses not only in policing but also with medical, social 

and psychological assistance. The DOMUS Company, ABIMDE associate, and its 

partners agree that the prefabricated house is a better shelter, can and should be included 

in the category of security and defense material.  

 

A1.2.4 – Non-Governmental Organizations   

 

The profile generated by this customer segment considers the main interests 

guided in three pillars: to keep the support of society (financial and volunteering), to 

obtain support from governmental organizations in order to be able to help the refugees 

in the most comprehensive possible way. 

We can consider as gain the contribution of non-government organization to the 

more human host dedicated to the refugees and the integration between them and society. 

This behavior gives visibility to the organization and as a result more investment and 

humanitarian aid. Among the fears of this customer segment, we can consider the feeling 

of powerless in the face of world conflict and the increase of number of refugees in the 

world besides the limited budget. 

In the other hand, the value map supports the visibility of non-governmental 

organizations that are able to purchase better shelters to refugees’ camps. The main values 

are intangible and pass through offer of safety and dignity.  The other gain related to this 

customer segment is the fast, easy and safe installation of the prefabricated houses besides 
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be a eco-friendly material. The houses are offered with low cost in order to guarantee the 

minimum comfort to the refugees minimizing their pain.  The right to privacy contributes 

for the decrease of riots in the camps and can be effective to combat the violence against 

woman and children, for example. 

 

A1.3 – Channel   

  

This component is the tool that enable the link between the company and its 

potentials customers to deliver value. 

It is important to choose the right channel for each stakeholder. 

Find below the possibilities: 

 

1. Entrepreneur 

2. ABIMDE (Brazilian Association of Enterprise of Defense and Security Materials 

Industries) 

3. Participation into Official Delegations, entrepreneur missions, Defense and 

Security Exhibitions 

4. Representative Appointment 

5. Sales Teams  

6. Participations in tenders 

7. Company website 

8. Promotional material as folders and catalogs 

The above channels allow the customer segments enhancing the knowledge about 

the prefabricate houses and its value proposition. 

 
A1.4 – Customer Relationships  

 

The acquisition and retention of the customer is through of a solid relationship, 

which it is linked to the type of channel used. OSTERWALDER and PIGNEUR (2011) 

highlight some categories of relationship that can be applied to the sales of prefabricated 

houses to be used in refugees’ camps. 

 

 

 



89 
 

 

1. Personal Assistance  

The company can directly contact and assist the Government Organization and 

Non-government organization in the beginning of the process, during the acquisition and 

after-sale. 

 

2. Dedicated Personal Assistant 

Through representatives nominated by the company. 

 

3. Self-service 

This kind of relationship does not require direct contact with the customers; 

however, the company provides all the tools that the customer needs to use the product 

or service, regarding assembly/installation and use. 

 

4. Communities 

Indirect relationship between host society and refugees. These segments do not 

decide but can influence the decision-making of Governmental Organizations and Non- 

Governmental organizations. 

 

5. Co-creation  

To understand, detect and hear what the customer desires allow this group to feel 

like is part of the process. Government organizations and Non-government organization, 

for example, may suggest some modifications in the technical specification.  The 

refugees, in the other hand, can give feedback of the prefabricated house to any supporting 

community and this information can reach the company through the purchaser 

(Government organizations or Non-government organization). 

 

A1.5 – Key Activities   

 

According to OSTERWALDER and PIGNEUR (2011), the key activities aim to 

describe the most important actions to enable a business model works well. For this, it is 

necessary a systemic view of value proposition for each stakeholder. 
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Find below the key activities: 

 

1. Relationship with customers, partners and representatives:  

2. The continuous integration with customers, partners and representatives will 

provide the business model fitting to each stage of value proposition relieving the 

stakeholders’ pain.  

3. Maintenance of manufacture capacity 

It is crucial that the manufacturing capacity fits with the customers delivery 

deadline.  

4. Appropriate Logistic 

To identify appropriate rotes that enable to accomplish with the delivery deadline.  

5. Competitive Intelligence 

This key activity is not only to know what the competitors are doing but also to 

deeply understand the customers’ needs and the world scenario. 

6. Appropriate cost structure 

A good cost structure provides competitors price with attractive margins. 

  

A1.6 – Key Resources  

 

The Key resources, necessary to deliver the value, are: production cost, 

distribution and maintenance of relationship platform, acquisition and customer’s 

retention. It is also important to mention the human resources responsible for the 

maintenance of intellectual capital of the organization, mainly in the business intelligence 

to continuous evaluate the environmental capital.  

The financials instruments maintain all the resources mentioned previously. In 

order to be able to develop the business model it is necessary injection of capital until 

production-sale-profit allow the generation of the resources to the company. These seed 

capital may be from the entrepreneur, financier or from an impact investor.  

Impact investors pursue social positive effect, environment and seek for financial 

returns. While in a traditional company the profit is the final objective, in a business with 

impact the main goal is the positive social result having the profit as a support to enable 
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more impact. In other words, the profit is no longer the only purpose and became the 

means to create positive results for the entrepreneur and the society.  

 

A1.7 – Key Partners  

 

Considering the big flux of immigrants around the world, it is important to find 

good partners in order to mitigate the risk of the business and optimize the production 

process: 

• Supplier and shippers:  can help the scale economy and reduce the cost.  

• ABIMDE and UNHCR (UN Refugee Agency): together can give a great visibility 

to the business. 

• Investor impact (after implementation of business): can put extra capital into 

companies that create value to the society (called Business Social Impact). 

• Brazilian Government: can provide tax exemption. 

 

A1.8 – Cost  

   

For the specific case of prefabricated houses to be used in refugee camps it is 

possible to find others manufacturers, but with very different characteristics like: 

engineering designs, tax structures, laws, specifics on international agreements, currency 

and etc. All of these factors makes difficult to perform comparisons of sales prices. Based 

on that it is necessary to establish prices “from inside-out” (from production cost plus a 

mark-up).  

 We can list the cost and fixed expenses (equipment, rents, manufacturing 

facilities, salaries, etc.), variable costs, tax and profit. 

 

A1.9 – Revenues Streams  

 

The logical creation of this business model is not based only in financial-

economical return, but considers as fundamental the social benefits that can be generated 

in its implementation.  The positive collateral effect is present in the study developed in 

this Project. The main financial income is the pre-fabricates houses DOMUS sale, a better 

shelter. 
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The refugees, the most benefited of the business model, generate demand but it 

does not create revenues for the entrepreneur. The participation of other customer 

segments is what make possible the creation of revenues to subsidize the refugees that 

live in the camps.  

The society, although immersed in a solidarity crisis, can contribute to create 

social impact once understood the values created for itself with the implementation of this 

activity. The participation of the society is indirect and can be through the participation 

in campaigns, for example, with Non-governmental organizations.  

The Governmental organizations can contribute in different ways like tax 

reduction of import and export of raw material (drawback) and through direct purchase. 

Some governments are able to make preventive purchases of temporary housing, to be 

used in the refugees’ camps or in other areas, considering that there are studies that show 

the increasing of refugees around the world. As good example of success, Germany 

government hosted refugees from Syria, Afghanistan, and from others countries in an old 

office complex located at Sumte city in October, 2015. After six months of the first 

arrival, not only the fear of violence did not materialize but benefits can be seen with jobs 

created for the village located in a rural region in the north of Germany.   

The Governments of the countries that are listed as the most hosted of refugees 

and have refugees’ camps in precarious conditions need to find a way to invest through 

partnership with others Governments, European Union, and UN, for example. 

 The Non-Governmental Organizations can participate in the business being the 

link between society, governmental organizations and refugees. To have the UNHCR as 

a purchaser, for example, can represent leverage regarding revenue, visibility and as a 

booster of social impact result.  

 The challenge of the entrepreneur is to attract all stakeholders through the 

channels: communications and customer relationship. 

  

A1.10 – Canvas: Business Model Final Structure 

 

Emphasizing, the focus of this methodology is to cover the four most important 

areas of a business that are: customer segments, offer, infrastructure and financial 

viability. In the Figure A1.1, the value proposition is shown with correspondent color to 

each distinct customer segment. The whole Figure represents, in a visual way, the 
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Business Model proposed and discussed in this chapter. In other words, represent what 

the business deliver to whom (stakeholders) done through channels and customer 

relationship. The post-it purple emphasizes how the value proposition becomes feasible 

and the dark blue shows how much it cost. 
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Figure A1.1: Business Model Canvas for the temporary housing supplying for Refugees. Ref: OSTERWALDER and PIGNEUR (2011). 



95 
 

Chapter A2 – Final considerations 
 

 In recent years, many papers have been published in the traditional literature as 

well as in the world-wide computer network focusing on the need for asylum that is today 

the reality of more than 20 million people around the world. Although effort is being 

devoted to evaluating and developing proposals to mitigate the problem, with particular 

emphasis on the work of the UN High Commissioner for Refugees, the implementation 

of these ideas with targeting value creation and business opportunity is still scarce. 

 Thinking about delivering prefabricated houses is one of the endless ways of 

working for value creation in a venture catering to a group of people who need urgent 

support. However, through the proposals presented, it can be concluded that not only 

would the refugee benefit from this business. Government and non-governmental 

organizations can benefit and the value creation does not end with these stakeholders. 

 For the business model generation, we have used the business model and value 

proposition Canvas. After evaluating the standards of the BMC methodology, we have 

decided to use the adapted multilateral platform standard. It was considered simple, useful 

and practical, corroborating the information available in the literature on the tool's 

versatility. However, getting both the business model and the right value proposition is a 

process of going back and forth until the optimum point can be found. In this way, a test 

in the market will show the potential of the information presented in this work and will 

provide support for a refinement in the proposed business model. 

Finally, it is worth notice that the process of building a business model for the sale 

of temporary housing for refugee’s use allows the exploration of a new look at the subject, 

showing that there were hidden values and the work presented here opens the way for 

future advances. 
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Apêndice B 
 

 
 

 

 

 

 

ENTREVISTA REALIZADA COM ALI A. DERMANCI, 

TURQUIA – País que mais acolhe refugiados atualmente  

 

 

 

 

 

 

 

 
Perguntas enviadas por e-mail em conjunto com o Apêndice A. 

Respostas recebidas em 03-04-2017. 
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1)       What is your name? 

Response:  Ali A. Dermanci 

 

2)        In which country do you live/work? 

Response:  Turkey. 

 

3)        What is your business activity? 

Response:  Defense. 

 

4)         Have you been in contact with refugees? 

Response:  Yes, I have. 

 

5)         If the answer is yes, what was your impression about the subject? 

Response:  Having around 3.5 Million refugees in Turkey, Refugees need shelter, 

schools, hospitals, social support and job. It is very expensive and politically very hard 

decision as all compensation made by local and national budget. 

 

6)         Have you visited a refugee camp? 

 Response:  No, I have not. 

 

Related to Business Model: 

 

7)         The Business Model proposed would work? If yes, why; If not, why? 

Response:  This business model will work as social responsibilities and humanitarian aid 

are main interest of most nations and their publics. Refugees, all over the world is being 

accepted in not so big numbers however all nations common public understanding, who 

did accept them, is to supply them minimum standards. Refugee camps are mainly built 

as container camps which are shelters but not houses. Prefabricated houses with easy 

deployment, long operation life could not only give social relief to refugees but also 

enough standards to feel house environment in another country with hard circumstances. 

 

8)         What could be improved in this Business Model? 

Response:  International Support other than UN should be improved as in bigger 

quantities, National budgets may not be sufficient to purchase such houses. 
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9)         What positive social impact the implementation of this business model can 

generate? 

Response: Considering the such business model in Turkey, it will definitely will create 

“residents” instead of “refugees”. It will make the adaptation process shorter and 

successful. 

 

 

 

 




