Universidade Federal da Paraiba

Centro de Ciéncias Aplicadas e Educagcao — CCAE
¥4 Departamento de Ciéncias Sociais Aplicadas — DCSA
Curso de Bacharelado em Ciéncias Contabeis

R
AWENTIA DRI/,

Sustentabilidade Financeira nas Empresas Juniores da PBJunior : Analise do Papel das
Estratégias de Captacao, Redes Colaborativas e Capacidades Internas

Areas Afins

Jéssica Inés de Lima Silva — UFPB — jessica.ines@academico.ufpb.br

Fernanda Marques de Almeida Holanda — UFPB — fernanda.marques@academico.ufpb.br
Leandro Araujo Wickbolt - UFPB — leandrowickboldt@hotmail.com

Joseilme Fernandes Gouveia - UFPB — joseilme@dcx.ufpb.br

Resumo

As Empresas Juniores sdo organizacdes sem fins lucrativos formadas por estudantes de
graduagdo, que promovem a aprendizagem pratica ¢ o desenvolvimento de competéncias
empreendedoras, aproximando o meio académico do mercado de trabalho e proporcionando
experi€éncias em lideranga, gestao e inovagao. No entanto, o contexto das organizagdes sem fins
lucrativos exige estratégias eficientes de captacdo de recursos e uma gestdo econdmico -
financeira estruturada para assegurar sua sustentabilidade. Nesse sentido, o presente trabalho
discute a importancia da captacdo de recursos, da gestdo financeira eficiente e da participagdo
em redes colaborativas como fatores determinantes para a sustentabilidade financeira das
Empresas Juniores. O objetivo geral do estudo € analisar como as Empresas Juniores federadas
a PBJunior-PB percebem os efeitos das estratégias de captacao e daparticipagdo em redes sobre
sua sustentabilidade financeira, bem como a influéncia das capacidades internas nessa relagao.
A pesquisa adotouuma abordagem mista (quali-quanti) e possui carater descritivo, combinando
entrevistas semiestruturadas e questionarios aplicados as Empresas Juniores ativas e listadas a
federacao paraibana. Os resultados evidenciam que as fontes de receita das EJs permanecem
concentradas principalmente em servigos de consultoria, apresentando baixa diversificagdo e
fragilidade na previsibilidade e estabilidade financeira. Por outro lado, observou-se elevada
participagdo em programas da federagdo, avaliagdes positivas das rotinas de gestdo,
especialmente no campo da lideranga, e o uso de estratégias de marketing voltadas a
comunica¢do de valor e satisfagdo dos clientes. Diante disso, conclui-se que a sustentabilidade
financeira das Empresas Juniores, enquanto organizac¢des sem fins lucrativos, ¢ essencial, mas
somente se concretiza por meio da combinagdo entre receitas diversificadas, capacidade de
gestdo e boas praticas financeiras.

Palavras-chave: Empresas Juniores. Captacao de recursos. Sustentabilidade financeira. Redes
colaborativas.

1 Introducgao

As Empresas Juniores (EJs) sdo organizagdes sem fins lucrativos, formadas e geridas
por estudantes de graduacao, com a finalidade de promover aprendizagem pratica por meio de
projetos e servigos para organizacdes publicas, privadas e da sociedade civil. Esse arranjo
aproxima os(as) estudantes do mercado e desenvolve competéncias como lideranca, gestdo,
empreendedorismo, marketing e inovacdo, em ambiente supervisionado e vinculado as
institui¢des de ensino superior, conforme a Lei n°® 13.267/2016. O Movimento Empresa Junior,
iniciado na Franga (1967) e presente no Brasil desde 1988, organiza-se hoje por federagdes
estaduais ¢ pela Confederagdo Brasil Junior, que articulam redes de formagdo, eventos ¢
parcerias (BRASIL JUNIOR, 2024).



Embora sem fins lucrativos, as EJs dependem de captacao de recursos e de gestao
econdomico-financeira consistente para manter atividades, qualificar experiéncias formativas e
ampliar impacto. A literatura destaca que a sustentabilidade dessas organizacdes decorre da
combinagdo entre estratégias de captacdo e diversificagao de fontes (servicos, treinamentos,
projetos colaborativos), participacdo em redes (federagdes, eventos e parcerias) e capacidades
organizacionais internas (lideranga, rotinas de gestdo, marketing e execugdo de projetos), que
juntas ampliam receitas, legitimidade e conversdao de oportunidades em resultados (Castro;
Aquino, 2020; Estefano; Dias; Leonel, 2025; Azevedo; Oliveira, 2022).

Diante desse quadro, formula-se a seguinte pergunta-problema: Como as EJs federadas
percebem o efeito de captacao e redes sobre sua sustentabilidade financeira e a influéncia das
capacidades internas?

O objetivo geral ¢ analisar como as EJs federadas a PBJunior-PB percebem os efeitos
das estratégias de captagdo e da participacdo em redes sobre sua sustentabilidade financeira,
bem como a influéncia das capacidades internas (lideranca, marketing/comercial e rotinas de
gestdo) nessa relacdo. Especificamente, busca-se: (i) mapear percepcdes sobre fontes e
estratégias de captagdo; (i) caracterizar percep¢oes quanto a participagdo em redes e parcerias
(programas da federacdo, eventos e projetos colaborativos); (iii) avaliar percepgdes relativas a
capacidadesinternas criticas (lideranga, planejamento/controles, funil comercial e comunicacao
de valor/marketing); e (iv) mensurar a sustentabilidade financeira percebida (equilibrio,
previsibilidade de caixa e crescimento). Todas as percepgdes foram mensuradas por escalas
Likert de 5 pontos e tratadas por analise descritiva.

O estudo abrangeu todas as EJs federadas a PBJunior-PB ativas no periodo de coleta
(estratégia de censo organizacional). A unidade de anélise ¢ a EJ; a unidade respondente foi um
representante  por organizacdo (preferencialmente presidente(a) ou  diretores(as)
financeiro/administrativo ou comercial/marketing). O desenho foi sequencial exploratorio: (1)
entrevistas semiestruturadas identificaram categorias, termos e praticas do campo; (2) com base
nesses achados, elaborou-se um questionario exclusivamente em escala Likert (5 pontos),
aplicado on-line as federadas. Do universo de 44 EJs, obtiveram-se uma amostra de 19
respostas, sendo 18 validas. Os dados foram analisados por estatistica descritiva (frequéncias,
medidas detendéncia central e dispersdo), com apresentagdo em tabelas e graficos para compor
um panorama inicial das percepcdes sobre captagdo, redes, capacidades internas e
sustentabilidade financeira. Ndo foram realizados testes inferenciais; assim, os resultados sdo
reportados como padrdes descritivos uteis para reflexdo e aperfeicoamento das praticas no
contexto do MEJ.

2 Fundamentagao Tedrica
2.1 Empresas Juniores e Sustentabilidade Financeira

As Empresas Juniores (EJs) sdo associagdes civis sem fins lucrativos formadase geridas
por estudantes, com finalidade educacional, realizando projetos e servigos vinculados as areas
doscursos e a instituigdo deensino superior. Esse arranjo é reconhecido e disciplinado no Brasil
pela Lei n® 13.267/2016, que estabelece diretrizes para criagdo, funcionamento ¢ supervisao
docente, reforgando o carater formativo do movimento (BRASIL JUNIOR, 2024).

No contexto brasileiro, o0 Movimento Empresa Janior (MEJ) promove ambientes de
aprendizagem ativa e lideranca estudantil, articulados por federacdes e pela confederacdo Brasil
Junior, por meio de programas e eventos que integram formagao, rede e acesso a oportunidades.
Ainda que orientadas pela missdo educacional, as EJs enfrentam o desafio de sustentabilidade
financeira — necessidade de manter atividades e reinvestir em formag¢ao com autonomia
econdmica (ESTEFANO; DIAS; LEONEL, 2025; BRASIL JUNIOR, 2024).

Nesse sentido, a busca por sustentabilidade nas EJs aproxima-se das discussdes sobre
organizacdes do terceiro setor, nas quais a sustentabilidade ¢ definida como capacidade de
equilibrar fluxos de caixa no curto prazo e preservar ativos no longo prazo (BOWMAN, 2011).



Diante disto, a diversificacdo de receitas ¢ amplamente reconhecida como pilar de
resisténcia financeira em organizagdes sem fins lucrativos e projetos académicos, onde mostra
que ampliar e equilibrar fontes (servicos, treinamentos, parcerias, editais e convénios) tende a
reduzir a volatilidade e a dependéncia de recursos limitados, fortalecendo a estabilidade ao
longo do tempo (FROELICH, 1999; CARROLL; STATER, 2009). A literatura também aponta
possiveis trade-offs: embora a diversificagdo de fontes de recursos contribua para a resiliéncia
financeira das organizagoes, ela pode demandarmaior coordenagdo e planejamento estratégico,
para evitar a dispersdo de esforcos (CARROLL; STATER, 2009).

Complementando essa perspectiva, outra lente consagrada ¢ a vulnerabilidade
financeira. O modelo classico de Tuckman e Chang (1991) propde quatro indicadores contabeis
(concentragao dereceitas, ativos liquidos, margem operacional e despesas administrativas) para
avaliar quao suscetivel uma organizagdo estd a choques e cortes abruptos de servico. Esses
indicadores foram amplamente testados e refinados em estudos posteriores e podem ser
adaptados ao contexto das EJs para compor um painel de sustentabilidade (TUCKMAN;
CHANG, 1991).

Combinando essas abordagens, a literatura contemporanea indica que a sustentabilidade
financeira resulta da interacdo entre: (i) uma estrutura de receitas mais diversificada; (i)
capacidade financeira para suportar variagdes; e (iii) boas praticas de gestdo, como
planejamento, precificagdo e controles, que aumentam a resiliéncia e a previsibilidade —

exatamente os pontos perseguidos por EJs quando estruturam portfolio de servigos, parcerias e
rotinas de gestdo (SILVA;PEREIRA;BRITO,2024;BOWMAN, 2011; CARROLL;STATER,
2009; FROELICH, 1999)

2.2 Estratégias de captacdo de Recursos

A sustentabilidade financeira das empresas juniores (EJs) estd essencialmente ligada a
eficacia de suas estratégias de captacao de recursos. Contudo, A sustentabilidade financeira das
Empresas Juniores (EJs) depende daqualidade do seu mix decaptagdo, combinando receitas de
servicos (consultorias, pesquisas e treinamentos), parcerias e iniciativas de faturamento
colaborativo com outras EJs e atores do ecossistema (OLIVEIRA JUNIOR; SILVA, 2023)

Em organizagdes sem fins lucrativos, estudos de alto impacto mostram que geragao de
receita propria e diversificacdo do portfolio tendem a reduzir a volatilidade e a dependéncia
financeira. Recomenda-se monitorar a distribui¢do das fontes de receita ao longo do tempo,
evitando a concentragdo excessiva em determinadas fontes ou categorias de servigo
(FROELICH, 1999; CARROLL; STATER, 2009).

No contexto das EJs, a prestacdo de servicos para MPEs ¢ via preferencial de captacio:
além de gerar caixa, ancora a aprendizagem pratica e amplia a reputacao local (OLIVEIRA
JUNIOR; SILVA, 2023). Para que essa via seja financeiramente eficaz, o referencial de
capabilidades de marketing recomenda planejamento, gestdo de informagdo de mercado,
comunicagdo de valor, funil de vendas e precificagdo como rotinas criticas — e empiricamente
associadas a melhor desempenho (VORHIES; MORGAN, 2005; MORGAN; VORHIES;
MASON, 2009).

A orienta¢do para o mercado também ¢ decisiva. A meta-andlise deKirca, Jayachandran
¢ Bearden (2005), em Journal of Marketing, mostra efeitos positivos ¢ robustos da orientagao
para o mercado sobre desempenho — indicando que empresas que levantam e usam dados de
clientes, segmentam demandas e ajustam portfolio tendem a melhorar a sua captacdo (KIRCA;
JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005).

Além das estratégias internas de gestdo e mercado, a participagdo em redes e eventos,
como a federacdo e o Encontro Nacional de Empresas Juniores (ENEJ), funciona como
mecanismo de geragdo de oportunidades. De acordo com Moura (2019), o Encontro Nacional
de Empresas Juniores (ENEJ) representa o principal produto da Brasil Junior e configura-se
como o maior ponto de network do Movimento Empresa Junior (MEJ) no Brasil. A expectativa
em torno do evento envolve a promoc¢ao de uma experiéncia significativa, capaz de reforgar o



propodsito do movimento, além de fortalecer a conexdo entre os participantes, identificar
oportunidades e parcerias estratégicas.

Por fim, a integracdo de diferentes estratégias — incluindo a oferta de servicos
padronizados com escopos ¢ valores bem definidos, parcerias entre empresas juniores, a
participagdo em eventos e a aplicacdo de praticas de marketing e precificagdo baseadas em
dados — estd alinhada as melhores evidéncias da literatura. Esses estudos indicam que a
diversificacao dessas praticas contribui para aumentar a receita e reduzir riscos em organizagoes
sem fins lucrativos (FROELICH, 1999; CARROLL; STATER, 2009; VORHIES; MORGAN,
2005; KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005).

2.3 Participacio em Redes e Geraciao de Oportunidades

A participagdo ativa das Empresas Juniores (EJs) em redes colaborativas (federagdes
estaduais, confederagdo e parcerias interorganizacionais) ¢ um vetor reconhecido de
oportunidades e desempenho. A literatura de redes ¢ aliancas demonstra que organizagdes
inseridas em estruturas relacionais obtém melhor acesso arecursos, informacao e legitimidade,
ampliando a capacidade de geragdo de negdcios (GULATI, 1998; AHUJA, 2000; BORGATTI;
HALGIN, 2011). No ambito do MEJ, federagdes e a Brasil Junior configuram infraestruturas
de rede que conectam EJs a eventos, programas, guardides e projetos colaborativos,
mecanismos que incrementam visibilidade e aprendizagem coletiva.

Além do acesso a recursos, a literatura explica por que redes geram valor. A perspectiva
do capital social ressalta que lagcos e normas compartilhadas permitem criar capital intelectual
— conhecimento combindvel e mobilizavel para inovar e capturar oportunidades (NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998). Paralelamente, a teoria da legitimidade organizacional mostra que
insercdes em redes reconhecidas sinalizam adequagdo e credibilidade, facilitando apoio e
parcerias (SUCHMAN, 1995). Para EJs, isso se traduz em maior confianca de clientes e
parceiros e, portanto, maior probabilidade de contratagao.

A forma dos lagos também importa. A classica tese dos “lagos fracos” afirma que
conexdes menos intensas — tipicas de eventos e encontros com novos atores — ampliam o
alcance informacional e a prospec¢do de oportunidades (GRANOVETTER, 1973). Ja a
literatura do enraizamento alerta para o “paradoxo”: lagos fortes e repetidos elevam confianga
e qualidade detroca, mas o excesso pode isolar a organizacao denovas ideias; o equilibrio entre
lagos fortes e fracos maximiza resultados (UZZI, 1997). Essas evidéncias sugerem que EJs
combinem parcerias recorrentes com a exploracdo de contatos fracos em eventos.

No plano dos resultados concretos, estudos mostram que a posi¢do de uma organizagao
em sua rede de contatos — incluindo o nimero de conexdes, os lagos indiretos e os chamados
“buracos estruturais”, associam-se a inovagdo ¢ desempenho (AHUJA, 2000). Colaboragdes
interorganizacionais favorecem aprendizagem e complementaridade de capacidades, elevando
retornos organizacionais (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). Esses achados
sustentam, no contexto das EJs, que faturamento colaborativo e projetos em parceria sejam
canais efetivos de geracdo de receita ¢ fortalecimento de portfolio.

No Brasil, evidéncias setoriais indicam que federagoes e redes do MEJ padronizam
praticas, espalham métodos (benchmarking) e oferecem suporte institucional, reforcando a
qualificagdo da atuacdo e a legitimacdo perante mercado e universidades (AZEVEDO;
OLIVEIRA,2022). Além de ganhos de aprendizagem, a participacdo em rede estimula busca
informacional e inteligéncia coletiva, apoiando decisdes de prospeccdo e desenvolvimento de
novos servicos (BRUM; BARBOSA, 2021). Tais elementos conectam-se diretamente a
captacdo de recursos: quanto maior a densidade e qualidade dos lagos relevantes, maior tende
a ser a taxa de oportunidades convertidas em projetos.

3 Procedimentos metodolégicos
A pesquisa cientifica ¢ fundamental para investigar praticas e estratégias em contextos
especificos, como o das Empresas Juniores (EJs). Segundo Marconi e Lakatos (2021, p. 155),



“a pesquisa, portanto, ¢ um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais”. Nesta perspectiva, o estudo € descritivo, com o objetivo de
caracterizar praticas de captagdo, participacdo em redes colaborativas, capacidades internas das
EJs e a sustentabilidade financeira percebida. Conforme Gil (2022), esse tipo de estudo tem
como finalidade principal caracterizar populagcdes ou fendmenos especificos, sendo também
util para identificar possiveis relagdes entre variaveis, o que justifica sua aplicabilidade neste
trabalho. Para isso, adota-se uma abordagem de métodos mistos em desenho sequencial
exploratorio, na qual uma fase qualitativa inicial subsidia a constru¢do do instrumento
quantitativo. Conforme Creswell (2007, p. 22), “a pesquisa de métodos mistos ¢ uma
abordagem de investigacdo que envolve a coleta de dados quantitativos e qualitativos,
integrando os dois tipos de dados e usando desenhos distintos que refletem pressupostos
filoso6ficos e estruturas tedricas” (CRESWELL, 2007; MARCONI; LAKATOS, 2021).

Na etapa qualitativa, conduziram-se entrevistas semiestruturadas com: (i) a presidente
do conselho da PBJunior-PB e (ii) um ex-presidente de uma EJ do curso de Administragao.
Onde os objetivos foram, compreender os mecanismos de captacdo, a relevancia das redes
colaborativas e rotinas internas que sustentam os resultados. As entrevistas foram gravadas,
transcritas e analisadas por codificacdo tematica para identificar categorias, linguagem do
campo e pontos convergentes/divergentes, os quais orientaram o questionario na etapa
quantitativa.

O universo da pesquisa corresponde as EJs federadas a PBJunior-PB ativas no periodo
de coleta. Optou-se por uma estratégia de censo organizacional, utilizando a lista de 44 EJs
fornecida pela presidéncia do conselho. Foram obtidas 19 respostas, das quais 18 foram
consideradas validas, com um respondente por organizacdo, preferencialmente dirigentes com
visdo global, como presidentes e diretores(as) das areas financeira, administrativa ou
comercial/marketing.

Na etapa quantitativa, foi elaborado um questiondrio estruturado no Google Forms,
composto exclusivamente por escalas Likert de 5 pontos, organizado em seis blocos: (i)
Identificacdo da EJ e do respondente; (i1) Captagdo e portfolio de receitas; (ii) Participacdo em
redes e parcerias (programas da federacdo, eventos, projetos colaborativos); (iv) Lideranca e
rotinas de gestdo (planejamento, controles); (v) Capacidades de marketing/comercial
(comunicacao de valor, funil de vendas, precificacdo); (iv) Sustentabilidade financeira
percebida (equilibrio, previsibilidade de caixa, crescimento).

A aplicagdo do questionario foi on-line, com convite por multiplos canais de
comunica¢do da EJs. O TCLE foiapresentado no inicio do formuléario; somente respostas com
aceite foram consideradas.

As respostas passaram por checagem de consisténcia (completude e padrdes de
marcacdo). Em seguida, realizou-se andlise descritiva das escalas Likert por item e por bloco
(frequéncias, médias e dispersdes), com tabelas e graficos para fornecer um panorama inicial
das percepgoes sobre captacdo, redes, capacidades internas e sustentabilidade financeira. Nao
foram realizados testes inferenciais; portanto, os resultados sao reportados como padroes
descritivos.

Garantiram-se anonimato dos respondentes, confidencialidade das informagdes
organizacionais e participacdo voluntaria, em conformidade com boas praticas de pesquisa.

Além disso, foi utilizada uma ferramenta de [A (ChatGPT, OpenAl)apenas para revisao
linguistica, padronizagdo de estilo e organizacao do texto. Nao houve uso de A pararevisdo de
literatura, analise de dados ou geracao de conteudo substantivo. Todo o conteudo cientifico e
as decisdes metodoldgicas sdo de responsabilidade dos autores.

4 Apresentagao e analise dos resultados
Esta pesquisa obteve na amostra um total de 19 respostas, dasquais 18 foram consideradas
validas, uma vez que apenas Empresas Juniores (EJs) federadas a PBJunior-PB estavam aptas



a participar da pesquisa. Esse recorte foi garantido pelo proprio filtro configurado no
formulario, assegurando que os resultados reflitam exclusivamente a realidade das ElJs
vinculadas a federacdo. As questdes iniciais tinham o objetivo de caracterizar os participantes,
a tabela 1 apresentam informagdes da amostra para um melhor conhecimento inicial,
verificando algumas informacdes das EJs, conforme apresenta-se a seguir:

Tabela 1: Caracterizacdo das EJs e dos Respondentes

Tempo de Existéncia

1 a2anos 2 11%

3 a5 anos 2 11%

6a 10 anos 9 50%

Acima de 10 anos 5 28%
Numero de Membros Ativos

6al0 5 28%

I1al5s 5 28%

16 a 20 4 22%

Acima de 20 4 22%

Cargo do(a) Respondente

Presidéncia 7 39%

Finang]e?;r/i?iﬁmdi:trativa 2 1%

Diretoria Comercial/Marketing 6 33%

Outros (Projetos, Pessoas) 3 17%
Faturamento do tltimo ano

Até R$ 5.000,00 4 22%

R$5.001 -R$10.000 3 17%

R$10.001 - R$30.000 7 39%

R$30.001 -R$50.000 1 6%

R$50.001 - R$100.000 2 11%

Acima de R$100.000 1 6%

Nao teve Faturamento | 6%

Fonte: Dados da Pesquisa

A amostra ¢ composta majoritariamente por EJs com tempo deexisténcia de6 a 10 anos
(50%), seguidas por aquelas com mais de 10 anos (28%). Esse perfil demonstra que a maior
parte das organizagdes ja possui trajetoria consolidada, o que implica experiéncia acumulada
em gestdo e captacdo de recursos. Segundo Estefano, Dias e Leonel (2025), a maturidade
organizacional tende a se associar a rotinas mais estaveis de captagdo e gestao, o que reforca a
relevancia da amostra para a investigagcdo proposta.

Quanto ao niimero de membros, 56% das EJs possuem entre 6 e 15 integrantes e 44%
possuem mais de 16, o que sugere estruturas organizacionais aptas a dividir fungdes estratégicas
e operacionais. Esse dado dialoga com Nahapiet e Ghoshal (1998), que destacam que a
densidade de capital humano favorece a criagdo de capital social e, por consequéncia, a
mobilizacdo de recursos.

Sobre o perfil dos respondentes, prevaleceram cargos de presidéncia (39%) e diretoria
Comercial/Marketing (33%), ou seja, fungdes que concentram a visdo estratégica e operacional.
Isso fortalece a validade das respostas, visto que tais cargos possuem maior contato com
processos de captacdo, gestdo financeira e participagdo em redes.



No que se refere ao faturamento anual, 39% das EJs declararam receita entre R$ 10.001
e R$ 30.000, enquanto 22% relataram faturamento até¢ R$ 5.000. Esse panorama mostra que,
embora haja um grupo com faturamento intermedidrio, ainda existe uma parcela expressiva
enfrentando dificuldades na geracdo de receita. Esse achado confirma a literatura (Bowman,
2011; Froelich, 1999), que aponta a vulnerabilidade financeira como caracteristica recorrente
em organizagdes do terceiro setor, especialmente quando hd alta dependéncia de projetos
pontuais.

Tabela 2: Tipos de Servigos Prestados no Gltimo ano

Tipo de Servigos Prestados % média
Servigos de Consultoria/Projetos 39%
Treinamentos/Palestras 4%
Pesquisas de mercado/estudos de viabilidade 2%
Parcerias/Faturamento colaborativo 13%
Eventos 2%
Desenvolvimento de Produtos/Servigos 19%
Outras atividades relacionadas a servigos prestados especificos 16%

Fonte: Dados da pesquisa

A andlise da Tabela 2 mostra que a principal fonte de receita das EJs ¢ a
Consultoria/Projetos (39%), seguida pelo Desenvolvimento de Produtos/Servigos (19%) e pelos
Servigos especificos (13%). O predominio da consultoria reflete a centralidade desse servico
no portfolio das EJs, em consonancia com Oliveira Junior e Silva (2023), que identificam esse
segmento como o canal mais relevante de aprendizado pratico e de captacdo. Contudo, a
literatura também alerta (Froelich, 1999) que diversificagdo so se traduz em sustentabilidade
quando acompanhada de previsibilidade e estabilidade.

Nossa empresa possui receitas
previsiveis, que podem ser estimadas 39% 6% 22% 17%
com antecedéncia ao longo do ano

Nossa empresa possui receitas
recorrentes, recebidas de forma continua 1% 22% 28% 22%
e regular (ex.: contratos ou assinaturas)

Discordo totaimente Discordo parciaimente
Nem concordo, nem discordo Concordo parciaimente
= Concordo totaimente

Figura 1: Tipos de Receitas
Fonte: Dados da Pesquisa

Quando se trata da previsibilidade e estabilidade percebesse que esses pontos
permanecem frageis entre as EJs paraibanas, pois, apenas 39% concordam que possuem fluxo
continuo de receitas, enquanto 33% discordam. Quando se trata de receitas previsiveis, o
cenario ¢ ainda mais critico: 45% discordam que conseguem projetar receitas futuras. Isso
reforga a vulnerabilidade identificada por Tuckman e Chang (1991), segundo os quais a baixa
previsibilidade ¢ um dos principais riscos de organizagdes sem fins lucrativos. Para aprofundar
a compreensdo sobre os desafios de captacdo de recursos, ¢ importante analisar as capacidades
internas das EJs, além de sua participagdo em redes colaborativas.



Temos parcerias mediadas pela Federacao como =
mercado/SEBRAENES 28% 2% @ 2% 1% .

Realizamos faturamento colaborativo (projetos com .o,
outras EJs com contrapartida financeira) 1% 1% 22% 4%

Nossa participacdo em eventos (ENEJ/regionais) gera 17% 6
networking e oportunidades concretas

Mantemos contato frequente e qualificado com o(a)“ 50%
nosso guardido(d) da PBJunior

Participamos ativamente de programas/eventos da
Federagio (jommadas, eventos, encontros) 6% 17% 22%

+ Discordo totaimente Discordo parciaimente
Nem concordo, nem discordo Concordo parcialmente
= Concordo totaimente

Figura 2: Participag¢do em redes e parcerias
Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com a figura 2, os resultados indicam forte adesdo das EJs as iniciativas da
PBJunior-PB: 78% participam de programas e eventos da federagdo, e 94% mantém contato
frequente com seus guardides. Além disso, 84% reconhecem que eventos como o ENEJ geram
networking e oportunidades, o que confirma os achados de Moura (2019) e Granovetter (1973)
sobre a relevancia dos lacos de rede — sejam fracos (eventos) ou fortes (relagdes frequentes).

Além disso, o faturamento colaborativo, praticado por 55% das EJs, evidencia que redes
funcionam também como mecanismo direto de geragcdo de receita, confirmando Powell, Koput
e Smith-Doerr (1996), que associam colaboragdes interorganizacionais a ganhos concretos de
desempenho. Entretanto, apenas 28% consideram efetivas as parcerias mediadas pela federacao
(com Sebrae ou IES), revelando que a rede ainda enfrenta limites em converter conexdes
institucionais em beneficios financeiros tangiveis.

Mantemos controles adequados (precificacido Zgy _
estruturada e financas atualizadas). 6%6% 28% 1%
A transicdo de gestdo mantém registros claros e
compartilha procedimentos documentados para 6% 28% 1% 22% _
garantir a continuidade das atividades

Temos planejamento documentado com metas e
responsaveis definidos. 6% 44% 33% -

Estimulamos aprendizado e autonomia em um _
ambiente com seguranca psicologica. 22% 22%
A lideranca inspira, fornece feedback e reconhece _
entregas 1% 33%
A lideranca estabelece uma visdo clara e —
mobilizadora 6% 39%

Discordo totalmente Discordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo = Concordo parciaimente
= Concordo totaimente

Figura 3: Rotinas de gestdo
Fonte: Dados da Pesquisa

No campo dalideranca, os resultados sdo expressivos: 95% afirmam que suas liderangas
estabelecem visdo clara, 89% que fornecem feedbacks e 78% que estimulam autonomia e
aprendizado. Esses dados alinham-se a literatura sobre capital humano e lideranga
transformacional, que ressalta o papel da mobilizagdo coletiva para a sustentabilidade
organizacional (Silva; Pereira; Brito, 2024).



Contudo, praticas administrativas mostram fragilidade: apenas 61% reconhecem
controles adequados, 55% mencionam transi¢do estruturada e 50% relatam planejamento
documentado. Essa lacuna confirma Bowman (2011), ao destacar que a auséncia de processos
formais de gestdo aumenta o risco de vulnerabilidade financeira.

° enga‘J;r nodseso publu:o:‘a(l’v’?:|ta| DS SA0GNY 17% 17% 2% 28% -
e e enr .
Gerimos um funil de vendaz:mr:}:}:ésoe acompanhamento da taxa 17% 2 s = -
Mantemos uma rotina de prospeccdo que gera leads qualificados 22% 22% 0% 5%-
e~ S o
Coletamos ed ::'lllézéaer;u?;g’:l:g:aé;gne;:eénmc;e;c?::dgiza?mar nossas 2% e e - -

Discordo totaimente  Discordo parciaimente » Nem concordo, nem discordo  Concordo parcialmente = Concordo totaimente

Figura 4: Estratégias de Marketing
Fonte: Dados da Pesquisa

Nas capacidades de marketing, a consolida¢do ¢ maior na avaliacdo da satisfacdo do
cliente (78%) e no uso de feedback para melhorias, enquanto comunicagdo de valor (55%) e
prospeccao ativa mostram resultados dispersos. Isso dialoga com Vorhies e Morgan (2005), que
destacam que capacidades de marketing associadas a orientagdo para o mercado sio
determinantes para desempenho, mas exigem rotinas estruturadas de prospeccdo e gestdo de
funil — areas ainda incipientes em muitas EJs.

Percebemos boa diversificacdo das fontes de receita 17% 22% 44% 1% l
Nossa receita apresentou crescimento em relacao ao ciclo anterior 22% 6% 28% 22%

Possuimos previsdo de caixa para pelo menos 3 a 6 meses 17% 1% 17% 28%

Mantivemos equilibrio financeiro nos ultimos 12 meses (entradas =

saidas) 1% 1% 2% 33%

Discordo totalmente  Discordo parciaimente = Nem concordo, nem discordo  Concordo parciaimente m Concordo totalmente

Figura 5: Sustentabilidade financeira percebida
Fonte: Dados da Pesquisa

Por fim, a percepc¢ao das proprias EJs sobre sua sustentabilidade revela um quadro de
equilibrio instavel. Apenas 17% avaliam possuir diversificagdo adequada de receitas, enquanto
44% permanecem neutras. Em termos de crescimento, 44% relatam expansdo no ciclo anterior
e 50% afirmam ter mantido equilibrio financeiro nos ultimos 12 meses.

Esses achados sugerem que a sustentabilidade das EJs ¢ predominantemente reativa,
baseada na manutencdo de equilibrio de curto prazo, mas sem planejamento de longo prazo ou
mecanismos robustos de previsibilidade. Isso reforca os apontamentos de Carroll e Stater
(2009) e Tuckman e Chang (1991), de que a sustentabilidade s6 se consolida quando
diversificacdo, liquidez e controles convergem.

Em sintese, os resultados descritivos da amostra obtida mostram um perfil
majoritariamente maduro, com estruturas de membros capazes de dividir fungdes; o portfolio
permanece concentrado em consultoria/projetos, ainda que surjam sinais de ampliagao para



produtos padronizados e faturamento colaborativo; as receitas revelam baixa recorréncia e
previsibilidade limitada, indicando equilibrio sobretudode curto prazo; a participagdo em redes
¢ alta e bem avaliada para networking, mas ha gargalos na conversao em parcerias institucionais
efetivas; internamente, a lideranga é bem percebida (visdo, feedback, autonomia), enquanto
planejamento documentado, controles e transigdes demandam maior formalizagdo; em
marketing/comercial, satisfacdao do cliente e uso de feedback aparecem consolidados, ao passo
que comunicacao de valor e prospeccao ativa seguem heterogéneas. Em conjunto, as percepgoes
sugerem que a sustentabilidade financeira das EJs depende de avancar na diversificagdo e
padronizagdo de ofertas, qualificar a conversao das redes em faturamento e fortalecer rotinas
de gestdo e funil comercial para transformar oportunidades em resultados.

5 Consideragoes finais

Os resultados obtidos apontam que a sustentabilidade financeira se fortalece quando
estratégias de captagdo e participacdo em redes atuam de forma complementar. A diversificacao
de receitas — predominante por meio de consultorias e projetos, somada a produtos
padronizados e faturamento colaborativo — contribui para reduzir vulnerabilidades, enquanto
a participagdo em programas ¢ eventos da federacdo amplia networking, aprendizado e
legitimidade. Entretanto, os ganhos financeiros e institucionais s6 se materializam plenamente
quando as capacidades internas estao consolidadas, incluindo lideranga com visdo e feedback,
planejamento documentado, controles, funil comercial e comunicacdo de valor eficaz. Onde
essas rotinas sdo frageis, a percepgdo das EJs ¢ de equilibrio principalmente de curto prazo,
com baixa recorréncia e previsibilidade limitada das receitas, evidenciando que as capacidades
internas modulam a conversdo das oportunidades de rede em resultados concretos.

As capacidades internas, especialmente lideranca, gestdo de pessoas e praticas de marketing,
mostraram-se fundamentais para transformar oportunidades em resultados financeiros e
pedagogicos. Apesar de a lideranga ser percebida como forte e mobilizadora, praticas
administrativas ¢ de planejamento estratégico ainda apresentam lacunas, destacando a
necessidade de formalizacdo de processos para garantir previsibilidade e resiliéncia financeira.

Esses achados reforgam o papel das EJs como ambientes de aprendizagem pratica,
permitindo aos membros aplicar conhecimentos teodricos, desenvolver competéncias em gestao
e marketing, e experienciar a gestdo financeira e a atuagdo em rede. A combinagdo de estratégias
diversificadas de captagdo, participagdo ativa em redes e fortalecimento de capacidadesinternas
contribui diretamente para a sustentabilidade financeira e institucional, consolidando a fungao
formativa dessas organizagdes.

Os resultados corroboram estudos de Estefano, Dias e Leonel (2025) e Silva, Pereira e
Brito (2024), que destacam a relevancia da diversificacdo de receitas, redes colaborativas e
desenvolvimento organizacional para a sustentabilidade de organizagdes sem fins lucrativos.

Por fim, este estudo se restringiu as EJs federadas a PBJunior-PB, indicando para pesquisas
futuras a analise de: (i) relagdo entre tempo de existéncia e diversificagdo de receitas; (ii)
efetividade da participacdo em redes sobre oportunidades concretas; e (iii) comparagdes
regionais, permitindo avaliar fatores contextuais que influenciem a captacdo de recursos e a
sustentabilidade financeira.

Algumas limitagdes devem ser consideradas na interpretacdo dosachados: (i) escopo restrito
as EJs federadas a PBJanior-PB, limitando a generalizagdo; (ii) tamanho amostral reduzido (18
respostas validas) e possivel viés de ndo resposta; (iii) desenho transversal e analise descritiva
baseada em escalas Likert, sem testes inferenciais, o que impede inferéncias causais; (iv) uso
de dados autorrelatados, sujeitos a viés de desejabilidade social; (v) auséncia de indicadores
objetivos de desempenho financeiro (como DRE, fluxo de caixa e liquidez) e métricas
estruturais de rede, dificultando triangulacdo; e (vi) possivel efeito sazonal do calendério
académico/eventos sobre captacdo e participagdo em redes, nao controlado no estudo.
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