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RESUMO

O ciclo de vida dos negdcios esta mudando neste século em que demandas
socioambientais ganham espaco na agenda global. A tecnologia também possui seu
protagonismo, o que altera de maneira profunda o relacionamento entre organizacoes,
concorrentes e clientes. Para auxiliar as empresas na modificacdo de seus negocios nesse novo
ambiente, existe o Business Transformation. Neste estudo foi construido um framework,
chamado de Disruption Process Management (DPM), que auxilia a transformagdo nas
organizagOes, para que estas acompanhem o ambiente de mudancas tecnoldgicas disruptivas
sem que se esquecam das demandas socioambientais. O DPM relne os principais orientadores
a modificacdo da Gestdo de Processos de Negocio (BPM), do Desenvolvimento Sustentavel
(SD) e da Economia Digital (DE), visando a auxiliar na evolugdo das empresas para estagios
mais elevados. Esse novo modelo utiliza 0 BPM como base para reestruturar a operacdo das
instituicdes. Em seguida, os conceitos da DE sdo necessérios para a expansdo do padrdo de
negocio e consolidacao das instituicbes no mercado, com foco nos prossumidores e uma gestao
mais digital. Conforme a expansdo ocorre, as organiza¢Ges necessitam posicionar-se sobre
questdes socioambientais, para ndo mancharem sua reputacdo e marca. O DPM foi aplicado em
uma seguradora, chamada por questdes de confidencialidade, de Empresa X, por meio de um
estudo de caso. Esta ja possui um historico de modificacbes em seus negdcios e precisa
continuar evoluindo para manter sua competitividade. Como resultado desse estudo foi
desenvolvido um método de andlise no qual foi possivel identificar o estagio de transformacéo
das organizacdes e a identificacdo das lacunas entre a teoria e a pratica, o que auxilia de forma
efetiva na transformagao das organizacGes e na aplicagéo dos conceitos de BPM, SD e DE, de
modo pratico. Este trabalho consolida um estudo de caso profundo sobre Business
Transformation no Brasil e define um método estruturado para recomendar melhorias na gestao
das empresas, considerando fatores internos e externos tipicos do século XXI. Como
contribuicdo tedrica, foi atualizado o modelo de transformacdo por estagios de Mckeown e
Philip (2003).

Palavras-chave: Transformacdo dos negocios, Gestdo de Processos de Negdcio,

Desenvolvimento Sustentavel, Economia Digital, Seguradoras.



ABSTRACT

In times when business cycle of life is changing, socio-environmental demands gain space in
global agenda, technology is also unsettling the relationship among organizations, competitors
and customers. Business Transformation is coming to assist companies in transforming their
business into this new structure. In this study, shows the creation of a new framework that helps
organizations in their process of transformation, enabling them to keep safe in a disruptive
technological world, without forgetting socio-environmental demands, it means a new concept
called Disruption Process Management (DPM). DPM brings together the main advisors to the
transformation of Business Process Management (BPM), Sustainable Development (SD) and
Digital Economy (DE), in order to help companies to move towards higher stages of
transformation. This new model uses BPM as a basis to restructure organizations' operations.
Then, DE concepts are necessary to get about business model and consolidate organizations in
the market, focusing on prosumers and digital management. While expansion occurs,
organizations need to position themselves regarding socio-environmental issues, so as not to
tarnish their reputation and brand. DPM concepts were applied by a study to an Insurer, named
Company X's for purposes of confidentiality. That company already has a History of
transformations and must keep its competitiveness. As result of this study, it was developed a
method of analysis in which it was possible to identify the stage of the organizations
transformation the gaps between theory and practice, effectively helping application of BPM,
SD and DE, in a practical way. This paper is about a deep research of on Business
Transformation in Brazil and is defines a structured method to propose improvements in
business management, considering typical internal and external factors of 21st century. As
theoretical contribution, it updated the processing model stages from Mckeown and Philip
(2003).

Keywords: Business Transformation, Business Process Management (BPM), Sustainable

Development, Digital Economy, Insurance.
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1 INTRODUCAO

O ciclo de vida dos negdcios estd mudando neste século em que demandas sociais e
ambientais ganham espaco na agenda global e modelos de desenvolvimento sustentavel estdo
sendo discutidos com maior frequéncia. Destaca-se como um exemplo recente deste debate o
trigésimo sexto periodo de sessdes da Comissdo Econémica da América Latina e o Caribe
(CEPAL), em que os principais temas discutidos foram a igualdade no centro do
desenvolvimento sustentavel e a busca por um modelo econdmico que, a0 mesmo tempo,

combata a desigualdade extrema e proteja 0 meio ambiente (CEPAL, 2016).

Os avancos tecnologicos também possuem seu protagonismo, vista a profunda alteracéo
no modo como organizagdes e clientes se relacionam. Empresas e até mesmo setores
empresariais inteiros estdo em constante atrito, de maneira que podem vir a colidir, desagregar-se
para serem (re)combinados na criacdo de novos negocios muito diversos dos anteriores. Este
espaco cheio de inovacGes oferece produtos e servicos diferenciados e gera novos mercados
(Bradley, Loucks, Macaulay, Noronha, & Wade, 2015).

Além do impacto nos negdcios, a evolugdo tecnoldgica também repercute no ambito
social, visto que bilhdes de pessoas interagem diariamente através das midias sociais, que por sua
vez interferem nas relacBes interpessoais em todas as esferas: trabalho, aprendizagem, lazer,

educacdo de filhos e na maneira de enxergar o mundo (Tapscott, 2014).

Trazendo esse aspecto para o ambiente dos negdcios, os individuos aproveitam a
velocidade com que as informagfes correm pelo espaco cibernético para comparar suas
experiéncias com as de outros consumidores, pautarem-se nelas e darem seu feedback, por meio
das midias sociais, ou seja, fazem uso dessas ferramentas para avaliar seu préprio consumo. Este
novo formato de comunicacdo habilita formas de neg6cio que ndo seriam possiveis sem essa
agilidade e colaboracdo mutua, por exemplo, as compras coletivas em sites como o Groupon
(Tapscott, 2014).
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Imersos nesse dinamismo, 0s clientes ndo querem apenas adquirir produtos e servigos,
mas experiéncias de consumo, entretanto ha de se considerar que todas as intera¢cBes com a
empresa e seus funcionarios influenciam em sua satisfacdo em relacdo a compra. Segundo Kotler,
Dingena e Pfoertsch (2015), a sociedade estd entrando em uma era de mudancas nas relacdes
cliente-empresa e as organizacOes precisam adaptar-se a essa nova realidade para que néo
sucumbam. Muitas tém observado a cultura digital para se estruturar e ja desenvolvem solugdes
que permitem aos clientes trocar experiéncias, como o site  TripAdvisor
(www.tripadvisor.com.br), que fornece contetdos relacionados a viagens, em sua maior parte,

produzidos pelos préprios usuarios e gera receita a partir de publicidade em suas paginas.

Além da facilidade comunicacional, a Internet, nos parametros de Web 3.0, ou a
chamada Internet das coisas, possibilita conectar pessoas, processos e/a qualquer coisa que
possua conexao online. O mercado virtual promete movimentar cerca de U$ 19 trilhdes até 2022
(Bradley et al., 2015), prognostico corroborado pela recente divulgacao da corporagéo sulcoreana
Samsung, que prevé U$ 1.2 bilhGes em investimentos nos proximos quatro anos (Samsung,
2016). Contudo, a apreciagéo dessa vertente causa grandes impactos nos tradicionais modelos de
negocios e consequentemente ecoa em toda a sociedade com a eliminacdo de postos de trabalho

em todas as areas.

Nesse sentido, a humanidade atravessa um delicado momento histérico, pois falta a
clareza de até que ponto sdo vantajosos o0 ganho de produtividade e a geracdo de valor via
tecnologia, tendo em vista que a automatizacdo pode acarretar no desemprego de muitos
(Loebbecke & Picot, 2015).

Frente a tantos desafios, nota-se o relevante aumento de pesquisas académicas que
tratam de Business Transformation — conceito abrangente que pode ser entendido como o
conjunto de estratégias competitivas adotadas pelas organizacdes, a fim de proporcionar melhor
desempenho de seus negdcios (Mckeown & Philip, 2003).

Considerando esse cenario, evidenciou-se a necessidade de estudar como as empresas

tém lidado com essas transformacdes e se as producdes académicas de fato ajudam na construgédo
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de empreendimentos que atendam a todas as demandas latentes de seus clientes nas esferas

econdmicas, sociais e ambientais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Os primeiros estudos sobre Business Transformation iniciaram sua integragdo com
disciplinas como a reengenharia de processos, a gestdo da qualidade, a gestdo da mudanca e com
as tecnologias da informacdo (Mckeown & Philip, 2003; Philip & Mckeown, 2004) e levantaram
discussbes sobre como as empresas podem transformar-se, sugerindo-lhes modelos que
contemplavam seus objetivos e avaliavam o impacto de sua aplicacdo nas culturas local e

institucional, bem como em seu alinhamento estratégico.

Recentemente, foram encontradas analises que tratam da alteracdo dos negdcios por
meio (i) da gestdo de projetos ou gestdo de processos (Bergh, Isik, Viaene, & Helsen, 2016;
Raoglinger, Bolsinger, & Walter, 2016), (ii) da tecnologia (Loebbecke & Picot, 2015; Qingfeng,
Wenbo, & Lihua, 2008), (iii) e por intermédio da sustentabilidade (Muller & Pfleger, 2014).

Entretanto, nenhuma delas traz inovagdes em relacdo aos estudos anteriores.

Também ha o Business Transformation Management Methodology (BTM?), -
metodologia para o gerenciamento de transformac6es em instituigcdes - , que agregou disciplinas
como estratégia, gestdo de riscos, gestdo de projetos, gestdo de processos e gestdo de
competéncias (Pimmer & Uhl, 2011), criada pela parceria da University of Applied Sciences
Northwestern Switzerland (FHNW) e da empresa de softwares alemd SAP (Uhl & Gollenia,
2012, 2013). Contudo, o BTM? define-se como um framework genérico direcionado as
modificacbes no ambiente interno das organizagdes, como a implementacdo de sistemas, a
criacdo de centros de servico compartilhados ou a terceirizacdo de processos, sem que seja

abordada a disrupc¢éo tecnologica tampouco levando em conta demandas socioambientais.
Diante do exposto, surge a primeira lacuna de pesquisa:

N&o foi encontrado um framework que auxilie as organizacdes no alinhamento de

suas estratégias e operacles para que possam acompanhar o ambiente de mudancas e
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disrupcbes oriundas da evolugdo tecnoldgica bem como manter em vista as demandas

socioambientais.

Para a construcdo do problema de pesquisa, foi avaliada a maneira como a Academia
vem tratando o tema Business Transformation. Safrudin, Rosemann, Recker, e Genrich (2014)
deram sua contribuicao criando uma tipologia para a classificagdo de iniciativas de transformagéo
por meio da analise de vinte estudos de caso. Agarwal e Brem (2015); Cowan-sahadath (2010);
Lee, Akkiraju, Tian, e Jiang (2008); Mckeown e Philip (2003); Philip e Mckeown (2004) e
Radglinger et al. (2016) utilizaram a mesma modalidade de pesquisa para cooperar com 0s estudos
acerca da transformacdo dos negdcios, 0 que leva a crer que esse método € o mais utilizado. No
entanto, as investigages ndo contemplaram nenhum caso em empresas brasileiras, evidéncia da

segunda lacuna de pesquisa:

Nao foram encontrados estudos sobre a aplicacdo dos conceitos de Business

Transformation em empresas brasileiras.
Essas duas lacunas apoiam a composicao da seguinte questao de pesquisa:

Quais sdo 0s conceitos necessarios para a elaboragdo de um framework de Business
Transformation, que permita o alinhamento entre estratégia e operagdes empresariais e que
considere as mudancgas tecnoldgicas e as demandas socioambientais, sendo aplicavel em

empresas brasileiras?

Este trabalho tem por objetivo preencher as duas lacunas encontradas a partir da
concepcao de um framework que leve em conta a velocidade de mudanca oriunda deste século, os
altos riscos de modelos disruptivos e as demandas socioambientais e que reina as principais
ferramentas que viabilizem a transformacao e permitam as organizacdes evoluir seus modelos de

negGcio para estagios de maior maturidade.

Apos a configuragdo do framework, um estudo de caso sera desenvolvido para testar sua

efetividade em uma empresa brasileira e assim preencher a segunda lacuna.
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1.2 OBJETIVOS

A seguir sera apresentado o objetivo geral que norteara o estudo de caso e 0s objetivos

especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Construir um framework de Business Transformation que permita identificar o estagio
de transformacdo das organizacdes e quais Sd0 0S proOXimos passos necessarios para as alteracoes

de seus negocios e, entdo, aplica-lo em uma empresa brasileira.

1.2.2 Obijetivos Especificos

o Identificar os principais conceitos que auxiliam as empresas na transformagéo de seus

negocios;
e Descrever o relacionamento entre eles;
e Construir o modelo teérico de Business Transformation;
e Aplicar o framework em uma empresa brasileira;

e Fazer recomendacbes e propor melhorias para a gestdo da empresa estudada, que

contribua para continua evolugéo do negdcio.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Atualmente, o Business Transformation esta em evidéncia e vem sendo desenvolvido em

dois diferentes prismas: 0 académico e o empresarial.
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No meio académico, nota-se 0 aumento de publicacGes a respeito do tema. Na Figura 1 é
apresentado um estudo de documentos cientificos relacionados ao assunto, todos extraidos da
base Scopus; sdo papers, artigos de congressos e também os publicados em revistas cientificas.
Para tanto, foram selecionados todos os arquivos em cujo titulo, palavras-chave ou resumo
aparecesse 0 termo Business Transformation. Ao analisar a Figura 1, percebe-se uma crescente

producéo académica, que atingiu seu pico no ano de 2015.

40
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Figura 1 - Documentos cientificos sobre o tema Business Transformation.
Fonte: O autor.

Ainda que se restrinja a busca apenas em artigos, verifica-se a mesma tendéncia,

conforme € possivel observar na Figura 2.
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Figura 2 - Artigos cientificos relacionados ao tema Business Transformation.
Fonte: O autor.

Ao analisar a Figura 3, observa-se que embora as producfes académicas tenham sido
realizadas por varios autores distintos, ou seja, ndo existem pesquisadores de referéncia no tema,
McKeown e Phillip destacaram-se por terem escrito, nos anos de 2003 e 2004, dois artigos que
serdo importantes ao longo deste trabalho - Business transformation, information technology and
competitive strategies: learning to fly e Business transformation and organizational culture: the
role of competency, IS and TQM -, posto que apontaram o Business Transformation como um
conceito abrangente, capaz de englobar uma gama de estratégias competitivas adotadas pelas
organizacges, ndo orientadas a nenhuma disciplina, software ou ferramenta especifica e que tem
por finalidade proporcionar melhorias significativas no desempenho dos negocios. Os autores
debrugcaram-se sobre como as empresas alteram seus objetivos, estratégias e atividades-chave ao
longo de alguns estagios de transformacao.

Apesar de Ding e Cao aparecerem com trés artigos relacionados ao tema, o cerne de seus
estudos era a implementacdo de sistemas para a integracdo e gerenciamentos de processos por
meio de softwares da empresa IBM, isto é, programas que auxiliam na mudanca de uma
organizacdo em especifico, em vez ampliar as possibilidades de aplicacdo em quaisquer

empresas. Por este motivo, ndo possuiram relevancia neste estudo.
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Figura 3 - Principais autores relacionados ao tema Business Transformation
Fonte: O autor.

Na esfera empresarial, os grupos de profissionais engajados na transformacdo de
organizacOes tradicionais tém desenvolvido Business Transformation a fim de que estas
prosperem no século XXI. Ressaltam-se as iniciativas da multinacional SAP, que intenta estar no
centro dessa revolucdo tecnoldgica e, para isso, oferece um servico chamado Digital Thought
Leadership & Enablement, também conhecido como Business Transformation Academy, que tem
por objetivo manter uma comunidade internacional de peritos composta por representantes de
altas cupulas administrativas, usuarias dos softwares desenvolvidos pela empresa, como
académicos de escolas de negdcios reconhecidas e consultores experientes, para que estes
desenvolvam trabalhos focados em Inovacgéo digital e transformacgéo, Gestdo da transformacéo de
negocios, dentre outros (SAP, 2016).

No Brasil, 0 assunto vem sendo tratado por executivos e empresarios que buscam um

proposito maior para 0s negocios atuais, porquanto compreendem o lucro como consequéncia da
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priorizacdo da entrega de valor aos clientes, j& que centralizam o ambiente de trabalho nas
pessoas e buscam a sustentabilidade socioeconémica e ambiental

(http://www.btransformation.net/).

Esse movimento €é liderado por José Davi Furlan, cofundador do Business
Transformation Brazil e autor de livros especializados no tema. Furlan é mestre em
administracdo, pesquisador, autor e coautor de dez livros relacionados a gestdo de negocios, Tl e

Business Process Management. Sua obra mais recente, Business Transformation: Construindo

OrganizagGes para 0 século 21, esta entre as pioneiras relacionadas a transformacéo e € uma das

primeiras em portugués: (https://www.linkedin.com/in/jdfurlan).

O movimento assumiu dez compromissos que funcionam como diretrizes para a
mudanca: liderar no longo prazo, empoderar prosumidores, fomentar o protagonismo das
pessoas, gerar condi¢des para a felicidade no trabalho, desenvolver redes e ecossistemas, orientar
as organizacOes para serem adaptaveis e ageis, aproximar grandes empresas de startups, criar
negocios “conscientes”, restaurar o tecido socioambiental e utilizar tecnologias de forma

inteligente (Furlan & Jesus, 2016).

Desse modo, ficam claras a relevancia do tema e a necessidade de mais estudos sobre o

tema.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho foi dividida em sete capitulos: o primeiro contém a
introducdo, o problema de pesquisa, a definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos, a

justificativa para o estudo do tema e por fim a estrutura do trabalho.

O segundo traz a revisdo bibliografica, em que sdo detalhados os conceitos de Business
Transformation e suas formas de aplicacdo, de estratégias competitivas e a descricdo dos métodos
que ajudam as empresas na modificacdo de seus negdcios; no terceiro, estdo expostas as relacbes

fundamentais entre as ideias tecidas.
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O quarto abarca a metodologia utilizada e a unidade de pesquisa adotada. No quinto,

revelam-se pormenores da area escolhida e o estudo de caso € apresentado.

O sexto consolida a analise e interpretaces dos resultados e o sétimo abriga as

concluses da pesquisa, assim como suas limitacdes e recomendagdes para estudos posteriores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo explanados os conceitos de Business Transformation e suas formas
de aplicacdo, de Competéncias Competitivas, bem como aqueles que auxiliam as empresas na

transformacéo de seus negocios.

2.1 BUSINESS TRANSFORMATION

O conceito de Business Transformation € bem familiar para pesquisadores de estratégia
organizacional e corporativa, entretanto € dificil encontrar uma definicdo completa na literatura
(Philip & Mckeown, 2004). A transformacdo dos negocios envolve repensar completamente o
planejamento e os processos da empresa sob uma oOtica que reflita novas oportunidades, sem
receio de eliminar as percepcdes, as praticas, as atitudes e os comportamentos dos envolvidos.
Tais mudancgas exigem que 0s executivos sejam lideres comprometidos com esta nova viséo, que
incentivem novos modelos de empreendimentos e capacitem suas equipes, a fim de possibilitar o

desenvolvimento de novas competéncias e habilidades (Philip & Mckeown, 2004).

Sendo assim, o Business Transformation possui relacdo com varias disciplinas de
gerenciamento como a Gestdo da Estratégia, Gestdo de Riscos, Gestdo de Processos, Gestdo da
Tecnologia de Informacéo, Gestdo da Mudanga, Gestdo de Competéncias e Treinamento (Rosa &
Mira, 2015).

Em funcdo de a sustentabilidade ter se tornado uma tendéncia global e um objetivo
estratégico importante para a maioria das empresas, sua integracdo com os modelos de negécios
atuais também est4d promovendo alteragdes no foco das organizagdes, que visam a minimizar

externalidades enquanto maximizam efeitos positivos (Muller & Pfleger, 2014).

Também existe uma vertente de Business Transformation mais orientada as inovagoes
tecnologicas, cujo objetivo é modificar os negdcios por meio de solu¢des como a incorporagédo da
tecnologia da informacédo a outras tecnologias, por exemplo a utilizacdo de um workflow entre

computadores e maquinas operacionais de industrias (Agarwal & Brem, 2015), ou via
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digitalizacdo em massa e analise de grandes quantidades de dados com solugdes cognitivas
(Loebbecke & Picot, 2015).

Para a conducdo deste trabalho, utilizar-se-a a definicdo de Business Transformation de
Mckeown & Philip (2003) por sua amplitude. Para os autores, trata-se de um conceito que abarca
uma extensa gama de estratégias competitivas adotadas pelas organizacbes a fim de

proporcionar-lhes melhorias significativas no desempenho de seus negécios.

2.1.1 Modelos de Business Transformation

Conforme foi evidenciado por Mckeown & Philip (2003), existem trés métodos para
implantar o Business Transformation nas empresas: a bala de prata, os modelos de transformacéo

holistica e/ou em estéagios.

Algumas empresas optam pela primeira opcdo, porque acreditam que uma Unica
metodologia, ferramenta ou modelo de gestdo possa ser responsavel pelo sucesso da
transformacédo na organizacdo, por exemplo, a aplicacdo do Total Quality Management (TQM),
que consiste numa estratégia para despertar a consciéncia de qualidade em todos 0s processos e
stakeholders; ou a utilizagdo do Business Process Re-engineering (BPR), que, a partir da
utilizacdo da tecnologia da informacéo, promove mudancas com o objetivo de repensar todos 0s

processos desde seu ponto zero ou por algum aumento de desempenho.

Entretanto, existem evidéncias que este tipo de abordagem produz resultados minimos
(Agarwal & Brem, 2015; Mckeown & Philip, 2003).

O modelo de transformacdo holistica é pautado em trés acles: alinhamento com a
necessidade do cliente; identificacdo dos processos de negdcio prioritarios para a entrega do
produto ou do servico; garantia de que a transformacao do processo resultard na consolidacéo da

construgdo do conhecimento dos participantes envolvidos (Mckeown & Philip, 2003).

O modelo de transformacdo em estagios é uma evolucdo do modelo de transformacéo
holistica, visto que as necessidades da organizacdo sdo segmentadas em niveis de maturidade:

reestruturacéo, revitalizacéo e renovacéo, conforme Figura 4.
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Figura 4 — Modelo de transformagdo em estégios.
Fonte: Adaptado de Mckeown & Philip (2003).

Em cada fase a empresa possui objetivos, estratégias, atividades chave e cultura

distintas, conforme Tabela 1.
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Tabela 1 — Detalhamento do modelo de transformagédo em estagios.

Reestruturacéo

Revitalizacdo

Renovacéo

Objetivo

Foco
Estratégico

Atividades
Chave

Cultura

e O limite minimo de
rentabilidade

e Reducdo de custos
e Aumento da capacidade
e Otimizagdo das operagdes

e Dimensionamento correto da
operacao

e Reducdo do portfolio de
produtos

e Revisao da estrutura
organizacional e dos
processos de negdcio

e Hierarquia rigida

e Maior rentabilidade
e Crescimento
e Foco no cliente

e Preocupagdo com a prestacio
de servicos, entregas e prazos

e Definigdo de processos que
adicionem valor ao negdcio

e Redefinigdo da visdao
organizacional

e Identificagdo de novas
oportunidades

e Aquisi¢do de novas empresas ¢
aliangas

e Renovacdo de competéncias
essenciais

e Capacitacdo da equipe

e Sustentabilidade a longo prazo

e Vantagens competitivas por meio
da tecnologia e do conhecimento
dos clientes

e Eliminacdo continua de residuos
e Renovacdo do portfolio econdmico
e Construgdo de novas capacidades

e Criacdo de novas unidades de
negécio

e Rejuvenescimento da estratégia

e Capacitacido empresarial
e Metas estratégicas
e Aprendizagem coletiva

Fonte: Adaptado de Mckeown & Philip (2003).

Nota-se a abordagem dos estagios de transformacdo de acordo com as expectativas de

crescimento e resultado das instituicdes em relacdo ao ambiente em que estdo inseridas. Todavia,

as atividades chave so terdo efeito se 0 ambiente corresponder as expectativas da organizacao,

logo, as estratégias devem estar alinhadas tanto com o ambiente interno da empresa quanto com o

externo, com especial atencdo aos clientes e concorrentes.

Segundo Fischmann e Boaventura (2003), existem quatro grandes grupos nos quais as

estratégias de qualquer organizacdo podem ser classificadas: objetivos, vantagem competitiva,

competéncia essencial e interagdo com competidores.
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Quando as acbes aplicadas ao modelo de transformacdo em estagios proposto por
Mckeown e Philip (2003) foram avaliadas sob a ética dos tipos de estratégia consolidadas por
Fischmann e Boaventura (2003), entendeu-se que no estagio de reestruturacdo, a busca inicial é
para superar obstaculos internos da organizacdo visando a identificacdo de competéncias
essenciais e o desenvolvimento de vantagens competitivas. Nas fases de revitalizacdo e
renovacdo, 0 ambiente externo ganha relevancia, a principio com a identificacdo de novas
oportunidades e aliangas, seguidas do desenvolvimento de beneficios para os clientes e na
tecnologia. Logo, os métodos possuem carater competitivo, caracterizado pela interacdo do

ambiente externo e dos concorrentes.

As estratégias competitivas podem ser definidas como a interacdo dindmica de fatores
que determinam a capacidade da organizagédo para transformar seu desempenho, ou seja, 0 modo
de aplicacdo ou uso de outras metodologias e ferramentas que projetem o resultado esperado da

organizacdo (Mckeown & Philip, 2003).

Na época do estudo de Mckeown e Philip (2003), os conceitos que davam suporte as
estratégias competitivas eram a tecnologia da informacdo, a reengenharia de processos de
negocio, o desenvolvimento organizacional e a gestdo total da qualidade ou Total Quality
Management (TQM). Entretanto, passaram-se 13 anos desde sua publicacdo e nesse intervalo, 0s
conceitos tornaram-se mais abrangentes, por exemplo, o Business Process Management (BPM)
que integra a reengenharia de processos de negocio, 0 TQM e o desenvolvimento organizacional
(Nadarajah & Latifah, 2014).

Artigos recentes mostraram como o Business Transformation vem se relacionando com
outros conceitos no intuito de direcionar estratégias e auxiliar na execucdo das atividades chave,
como a Gestdo de Processos de Negoécio ou Business Process Management (BPM), o
Desenvolvimento Sustentavel ou Sustainable Development (SD) e a Economia Digital ou Digital
Economy (DE), de acordo com Bergh, Isik, Viaene e Helsen (2016); Loebbecke e Picot (2015);
Muller e Pfleger (2014).

Esses conceitos possuem pontos em comum, tanto entre si quanto com a defini¢do de

Business Transformation, que ddo origem a uma série de novos constructos relacionados a
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transformagdo como Business Process Transformation (BPT), Sustainable BPM (SBPM) e
Digital Business Transformation (DBT), segundo Bradley et al. (2015); Furlan (2015); Muller e
Pfleger (2014) e SAP (2016).

22 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM) APLICADO A BUSINESS

TRANSFORMATION

Pode-se entender o BPM como uma forma de gerir 0os negocios que aborda além das
estruturas funcionais tradicionais. Nele, todo o trabalho deve ser pensado para entregar valor ao
cliente, seja em produto ou servico, independente de quais departamentos ou &reas funcionais
estejam envolvidas (ABPMP, 2013).

Todavia, também pode ser compreendido como a integracdo das trés principais linhas de
estudos referentes a processos organizacionais ou como Harmon (2010) descreveu serem as trés
grandes tradicGes sobre processos de negdcio: a tradi¢do de gestdo, do controle da qualidade e da
tecnologia da informacao.

De forma geral, a tradicdo de gestdo € uma linha de pesquisa voltada ao desempenho das
organizacg0es, porquanto. Ela enfatiza o alinhamento da gestdo a estratégia, estabelece quais serdo
0S meios para conquistar 0s objetivos corporativos e qual a melhor maneira de gerenciar os
colaboradores para que atinjam as metas. Harmon (2010) ressalta como fundamentais nessa linha
de pesquisa a Cadeia de Valor de Porter e a Melhoria de Performance de Rummler — Brache
ambos desenvolvidos nos anos oitenta; a reengenharia de processos de negocio, concebida nos
anos noventa; o Balance Score Card, Business Process Architecture, assim como 0s inumeros
frameworks, por exemplo, o Supply Chain Operations Reference (SCOR), utilizado para analisar
cadeias e operagdes logisticas, ou 0 enhanced Telecom Operations Map (eTOM), que consiste em
boas préaticas para a gestdo de telecomunicacgdes, todos idealizados na década passada, (Harmon,
2010).

A tradicdo do controle da qualidade é o avanco da simplificacdo do trabalho iniciado por

Taylor e Ford no inicio do século passado. Nela, os pesquisadores tencionam desenvolver
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processos e sistemas que produzam resultados da melhor forma possivel, utilizando o minimo de
recursos e tempo. Consoante a Harmon (2010), o TQM, o Lean, o Six Sigma e 0s inimeros
modelos de maturidade tais como o Capability Maturity Model Integration (CMMI) e o Business

Process Maturity Model (BPMM) séo bastante relevantes.

Segundo Nadarajah e Latifah (2014), o BPM trata-se de uma evolucdo do TQM e da
reengenharia de processos de negdcio, pois sdo teorias que se complementam. Enquanto a
reengenharia prové transformacdes radicais nos processos com foco na eficacia, 0 TQM enfatiza
a melhoria continua e a eficiéncia (Nadarajah & Latifah, 2014). Esse ponto de vista abrange as
duas tradicdes ja citadas, ou seja, quando o historico do BPM ¢ analisado, é possivel chegar a

diferentes conclusoes.

A terceira tradicdo envolve o uso extensivo de computadores e aplicages de software
para automatizar processos. Esse movimento comegou na década de 1960 e estd crescendo
exponencialmente até os dias atuais. A tecnologia tem quebrado paradigmas que vao além da
automatizacao dos processos industriais, porque chegou aos lares e afetam usuérios domeésticos,
dando-lhes meios para conectar quaisquer aparelhos eletrénicos a outros, além de possibilitar que
sejam ativos na Web 3.0 (Agarwal & Brem, 2015; Yi & Park, 2015).

Nessa tradicdo, o0 BPM tem intima ligacdo com o Service Oriented Architeture (SOA),
conceito emergente que orienta aplicacGes e sistemas para disponibilizar servigos que serdo
consumidos por sistemas orquestradores de processos conhecidos como Business Process
Management Suite (BPMS) ou por outras ferramentas de Workflow (Ko, Lee, & Wah Lee, 2009).
Sob essa perspectiva e em busca de mais agilidade, o BPM organiza pessoas e 0 SOA, a
tecnologia (Ko et al., 2009).

Em relacdo ao futuro do BPM e as principais tendéncias para os préximos anos, Bergh,
Isik, Viaene e Helsen, (2016), propuseram cinco capacidades chave para facilitar a transformacao
de negdcios em tempos marcados pela economia digital, que sdo: (i) forte conexdo interpessoal
tanto no ambiente interno quanto externo a empresa, (ii) mecanismos de deteccédo de tendéncias e
oportunidades disruptivas, (iii) estruturas flexiveis e linhas de decisdo rapidas para projetos

estratégicos, (iv) a orientacdo para o cliente e (v) lideres exemplares e comprometidos.
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Com relagdo ao primeiro item citado das capacidades chave, no tocante ao interno, é
desejavel que todos os colaboradores que prestam servi¢cos a organizagdo estejam deveras
engajados na entrega de valor ao cliente, independente dos setores ou departamentos em que
trabalham. No que concerne ao externo, expfe-se que fornecedores e parceiros de negécio
precisam ser tratados como corresponsaveis pela entrega de valor ao cliente e considerados parte
de um ecossistema que gera ideias e novos servigos em conjunto com a organizacéo (Bergh et al.,
2016).

Desse modo, a empresa adquire a capacidade de direcionar as mudancas e transpassa
seus processos além de sua estrutura funcional, otimiza a execugéo e cria uma visdo panoramica,

fator essencial para o desempenho dos negdcios (Rosing et al., 2015).

Os mecanismos de deteccdo de tendéncias e oportunidades disruptivas devem ser
desenvolvidos como radares que identificam oportunidades e ameacas, tanto internas quanto
externas por meio do monitoramento de redes sociais, observacdo de tendéncias, Big Data e

Business Analytics (Bergh et al., 2016).

Todavia, ndo devem funcionar de forma isolada, precisam ser processos bem
estruturados e de vigilancia constante. Uma das tendéncias para o futuro € o desenvolvimento de
ferramentas para a analise de redes sociais para BPM, com propdsito de averiguar a estrutura
social e as interdependéncias de pessoas e organizacfes, assim como a coleta e verificagdo de
multiplas fontes, por exemplo, pesquisas, e-mails, blogs e outras fontes eletrénicas (Rosing et al.,
2015).

As estruturas flexiveis e linhas de decisdo rapidas para projetos estratégicos sdo
necessarias para que o processo politico de tomada de deciséo hierarquica tradicional ndo seja um
empecilho na transformacdo dos negécios. Para que isso ndo ocorra, € preciso um bom
instrumento de acompanhamento que mantenha a modificagdo na linha e monitore o progresso. O
alicerce desta capacidade chave é composto por uma equipe multidisciplinar com autonomia e
recursos para a execucao do trabalho, em geral separada da gestdo normal da organizacdo, e que

presta contas diretamente a cupula administrativa (Bergh et al., 2016).
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A orientacdo para o cliente significa que toda a transformacdo do negdcio deve estar
balizada no desejo de entregar-lhes melhores produtos e servigos. Esse modo de pensar vem
extrapolando o conceito de desenvolvimento outside-in e esta evoluindo para um modelo que visa
a capacidade constante de projetar solucdes relevantes para o cliente (Furlan, 2015). Entretanto, a
revolucdo digital trouxe novos sentidos, haja vista o poder que as startups digitais ttm de mudar
radicalmente 0 modo de trabalho de setores inteiros, ameacando empresas ja consolidadas
(Bradley et al., 2015)

Obviamente, lideres exemplares e comprometidos sdo fator critico de sucesso de

qualquer projeto de transformacao (Bergh et al., 2016).

Rosing et al. (2015) apontaram uma série de tendéncias sobre os caminhos que 0 BPM
trilhard nas proximas décadas. Dentre as relevantes esta o envolvimento do BPM com a gestdo da
mudanca, com a sustentabilidade e com as inovagfes tecnologicas, de que resultam novas

ferramentas para a gestéo.

Bontinck et al. (2016) também enfatizaram o papel central do BPM no processo de
transformacéo e salientaram a maioria dos motivadores das transformacdes: a implementagéo de
novas tecnologias, a necessidade de alteracfes nos processos para satisfazer o desejo do cliente, a

mudanca de habito dos consumidores e a escassez de matéria-prima e energia.

2.3 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL (SD) APLICADO A  BUSINESS

TRANSFORMATION

O desenvolvimento sustentavel ganha espaco nas agendas corporativas em fungdo da
pressdo de consumidores cada vez mais conscientes e atentos aos impactos ambientais, resultado
do aumento dos niveis de poluicdo nas grandes metropoles e escassez de matérias-primas.
Segundo Furlan (2015), o modus operandi de empresas desinteressadas pela sustentabilidade

deixa clientes insatisfeitos, colaboradores infelizes e destr6i o meio ambiente. Pelos célculos de
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pegada ecoldgica, a humanidade estd consumindo uma capacidade ecoldgica de 1,5 planetas
Terra (Institute, 2014).

Entretanto, observa-se um grande movimento de conscientizacdo sobre sustentabilidade,
mas que é pouco aplicado de forma efetiva. Segundo Robert Engelman, presidente do World
Watch Institute (2014), o termo sustentabilidade ganhou forca apés a publicacdo do relatério da
Comissdo Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvimento, que o definiu como o
desenvolvimento que satisfaz as caréncias do presente sem comprometer as capacidades das
geracOes futuras de atender as suas proprias necessidades (WCED, 1987). Contudo com o passar
do tempo, houve a banalizagdo do termo, muitas vezes utilizado no ambiente corporativo como
greenwashing, isto é, forma de marketing em que sdo gastos mais tempo e dinheiro com
publicidades do que com ac¢des concretas que visem a reducdo de impactos ambientais (Turano,
Cherman, & Franca, 2014).

Um dos problemas na aplicacdo da sustentabilidade no ambiente corporativo € sua
definicdo abrangente e sua multidimensionalidade. Afinal, quais serdo as necessidades das
geracdes futuras? Com a velocidade dos avangos tecnoldgicos, os novos modelos de negdcios e a
consolidacdo da cultura digital, é dificil prever quais serdo as adversidades que a humanidade
enfrentara daqui a vinte, dez ou até mesmo cinco anos. Segundo Bradley et al. (2015), a
disrupcdo digital ndo é um obstaculo sé para as empresas de tecnologia, todos os setores e,

conseguintemente, todos os consumidores sofrem impactos.

Para aplicar o desenvolvimento sustentavel, surgiram varios modelos que intentavam
deixar o conceito mais consistente. Dentre 0os mais conhecidos, destaca-se o Triple Bottom Line,
que incentiva as empresas a mensurarem resultados sociais e ambientais, além dos econémicos
(Elkington, 2001). Elkington integrou 0 modelo de crescimento econdmico com métricas sociais
e ambientais factiveis, por meio de mecanismos de apuracdo semelhantes aos ja adotados pelas
empresas na dimensdo econdmica. Segundo Silva & Alves (2013), os trabalhos académicos que
tratam do Triple Bottom Line tém aumentado desde 1999 e com maior velocidade ap6s 2001,
impulsionado principalmente pelas publicacdes de Elkington e de outros autores como Porter e
Hart.
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Na atualidade, encontra-se na literatura uma série de estratégias para a aplica¢do do SD
que ajudam nas mudancas regionais, nacionais ou globais. McCormick et al. (2016) delimitaram
cinco diretrizes com o intuito de guia-las: (i) consumo e estilo de vida sustentaveis; (ii) cidades e
construcdes sustentaveis; (iii) gerenciamento de negocios e praticas sustentaveis; (iv) politicas

intervencionistas nacionais e internacionais e (v) formacao continua.

McCormick et al. (2016) determinaram dez areas que serdo fulcrais tanto para a
pesquisa quanto para a execucao de praticas sustentaveis: (i) modos alternativos de consumo; (ii)
gestdo da mobilidade e comportamento sustentavel em viagens; (iii) laboratorios de vida urbana,
que tem emergido como uma maneira de governanca coletiva tencionando enfrentar os desafios
da sustentabilidade e suas oportunidades em centros urbanos; (iv) renovacdo de edificios
existentes; (v) utilizacdo intensiva de reunides virtuais por grandes grupos, que tem por objetivo a
reducdo dos impactos causados pelos deslocamentos; (vi) desenvolvimento de modelos de
negocio que utilizem de forma eficiente fontes de energias renovaveis; (vii) a extensdo da
responsabilidade do produtor, tendo em vista 0 eco-design e sistemas fechados de consumo de
materiais; (viii) o crescimento do verde e a definicdo de objetivos ambientais em esferas
internacionais; (ix) o desenvolvimento de agentes da mudanca sustentavel por meio de

capacitacao tedrica e pratica e (x) conscientizacdo da populagéo via curso gratuito a distancia.

Para utilizar o SD como alternativa de transformacdo dos negdcios, foi necessario criar
um método em que 0s conceitos pudessem ser aplicados e mensurados tal qual fizeram Muller &
Pfleger (2014). Os autores desenvolveram um framework relacionando as atividades corporativas
com base na cadeia de valor de Porter (logistica de entrada, producdo, logistica de saida,
marketing e vendas), as dimens@es da sustentabilidade (ecoldgica, social e econémica) e 0s niveis
de maturidade, de acordo com o modelo que mais se adequar a realidade, por exemplo, o Object
Management Group: 1 - Sem padrdo, 2 — Definido e documentado, 3 — Repetivel e gerenciado, 4
— Otimizado e extensivel e 5 — Demonstrado o retorno do investimento das iniciativas

sustentaveis.

Em seguida, Muller e Pfleger (2014) criaram um padrdo matematico para calcular qual

seria o retorno financeiro da implantagdo de ac¢Ges sustentaveis e aplicaram-no em uma empresa



38

alema de médio porte. Esse tipo de iniciativa exemplifica como os conceitos do SD podem ser

executados de forma efetiva para a promocéo da transformagéo dos negécios.

2.4 ECONOMIA DIGITAL (DE) APLICADA AO BUSINESS TRANSFORMATION

A Economia Digital (DE) foi definida por Tapscott (1996) como um movimento que
estd gradualmente forcando a sociedade a repensar o modelo econdmico atual, a criacdo e

distribuicdo de riquezas, a organizacdo dos negocios e outras estruturas institucionais.

Para o autor, essas transformagdes sdo impulsionadas pela evolucdo da tecnologia da
informacdo e as consequéncias oriundas a ela como a mobilidade, o acelerado crescimento de
conteddos digitais e a mudanca radical nas formas de comunicacdo e, por sua vez, a colaboracao
nos negocios por meio das midias sociais, mudangas que impactaram potencialmente os negdcios
(Tapscott, 2014).

Ele apontou doze caracteristicas nesse novo modelo econémico, também chamado de
Capitalismo 2.0: (i) o foco no conhecimento; (ii) a digitalizacdo e distribuicdo de contetdos que
promulgam conhecimento; (iii) a virtualizacdo de produtos e servicos; (iv) a molecularizacéo de
equipes, isto é, pessoas do mundo inteiro podem reunir-se e criar organizagdes mais flexiveis, ou
seja, diferente das atuais, que atualmente sdo rigidas em relacdo as normas e contratos; (v) a
criacdo de redes de empresas que buscam a sobrevivéncia no mercado; (vi) a eliminacdo de
intermediarios pela aproximacdo de produtores e clientes; (vii) a interacdo de clientes e
fornecedores via tecnologia da informacéo; (viii) o aumento das inovagdes; (ix) a customizagéo
dos produtos e servicos de modo generalizado e o aumento no nimero de consumidores que
participam do processo de criacdo, ou seja, prossumidores; (X) a reducdo do tempo de entrega;
(xi) a globalizacao intensificada e (xii) 0 aumento da heterogeneidade entre os utilizadores desse

novo modelo econdmico e os demais.

A evolucdo tecnologica gerou condigbes inimaginaveis em tempos passados,
proporcionou uma mobilidade jamais vista com o0s smartphones e tablets; permite que o

processamento dos computadores possa, em poucos anos, ultrapassar a capacidade do cérebro
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humano; garantiu com a cloud computing e a largura de banda da conexdo de Internet, a
capacidade de armazenamento digital e quando se trata de geracdo de contetdo digital ou
qualquer software que utilize conceitos de programacdo de cddigo aberto, praticamente zerou o
custo marginal (Loebbecke & Picot, 2015).

Todos esses aspectos aumentaram de forma exponencial os efeitos da DE retratada por
Tapscott (1996; 2014), dando lugar a um modelo disruptivo que esta alterando profundamente o
modo de relacionamento entre organizacdes, clientes, funcionérios e concorrentes, como

apontaram Bradley et al. (2015).

Bradley et al. (2015) representaram a disrupcéo digital como vortex, que atrai 0s setores
de maneira caética, fazendo com que colidam, desagreguem-se e se recombinem em novos
negocios muito diversos dos anteriores, isto é, tem o poder de redefinir mercados de forma mais
rapida do que qualquer forca na Historia. Consoante aos pesquisadores, a velocidade de mudanca
e os altos riscos envolvidos sdo duas diferencas cruciais entre as formas tradicionais de
competicéo entre as empresas e a digital. Os disruptores digitais inovam rapidamente o modelo
de negdcio e usam os feedbacks de seus clientes para conquistar mais consumidores, enquanto as
empresas tradicionais permanecem utilizando os mesmo padrfes de anos e pouco alteram suas
praticas. Como exemplos, podem ser elencadas duas situacdes que corroboram para essa
afirmacdo, a primeira é o ingresso do Whatsapp no mercado de mensagens de texto, que acabou
com a hegemonia da tecnologia Short Message Service (SMS), a outra é o aparecimento do Uber,
cujo conceito de compartilhamento de recursos e aproveitamento de ativos subutilizados, veio ao
encontro da crescente consciéncia ambiental da sociedade, trouxe profundas mudancas nos meios

de transporte pelo mundo (Furlan, 2015).

De acordo com Agarwal e Brem (2015), é necessario repensar a relagdo entre 0s
negocios e a tecnologia, para que esta promova alteracbes, caso contrério, os resultados sdo
insignificantes. Qingfeng, Wenbo e Lihua (2008) acreditaram que esse processo de revisao
precisa abordar cinco dimensdes: visdo e estratégia da empresa, a estrutura organizacional, 0s
produtos e servicos, 0s processos de negdcio e a cultura corporativa, além da necessidade do

desenvolvimento de uma estratégia Unica.



40

Apos discussdo a respeito de Business Transformation e seus modos de aplicacdo e da
definicdo das metodologias BPM, SD e DE e como 0s mesmos podem contribuir para a
transformacdo dos negocios, foi desenvolvida a Tabela 2, em que se buscou relacionar cada
topico fundamental ressaltado no referencial tedrico com a fase que mais se adequa no modelo de

transformacédo em estagios de Mckeown & Philip (2003).
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Tabela 2 - Relacionamento entre os Pilares da Transformacéo e 0 Modelo de transformacgdo em estagios

Modelo de transformagdo em estagios (Mckeown & Philip, 2003)

Pilar Orientadores para a transformacéo
Estagio Relacionamento Topico relacionado

» —~ e Alinhamento da gesto a estratégia (Harmon, 2010) Reestruturacéo Atividade chave Reviséo da estrutura organizacional

% E e Desenvolvimento de processos eficientes e ageis (Harmon, 2010; Nadarajah & Latifah, 2014) Reestruturacéo Foco estratégico Otimizacéo das operagdes

g @ ® Desenvolvimento de processos com o minimo de recursos (Harmon, 2010; Nadarajah & Latifah, 2014) Reestruturacéo Foco estratégico Reducéo de custos

;5; :§ e Automagdo de processos por meio da tecnologia (Harmon, 2010; Agarwal & Brem, 2015; Yi & Park, 2015) Reestruturacéo Foco estratégico Otimizacéo das operagdes

g D e Conexdo interna e externa entre profissionais (Bergh et al., 2016) Revitalizacéo Atividade chave Aquisicao de novas empresas e aliancas
g é ® Presenga de mecanismos de detecgdo de tendéncias e oportunidades (Bergh et al., 2016; Rosing et al., 2015) Revitalizagdo Atividade chave Identificacdo de novas oportunidades

U] e Estruturas flexiveis e decisdes rapidas em projetos estratégicos (Bergh et al., 2016) Revitalizagéo Cultura Capacitacao da equipe

e Orientagdo para o cliente (Bergh et al., 2016; Furlan, 2015) Revitalizagéo Foco Estratégico Foco no cliente
e Equipe de lideres exemplares e comprometidos (Bergh et al., 2016) Revitalizagao Cultura Capacitacdo da equipe

o —~ e Aplicagdo do Triple Botton Line (Elkington, 2001; Muller & Pfleger 2014) Renovacéo Cultura Capacitacdo Empresarial

= \9_)/ e Incentivo ao consumo sustentavel e criagdo de agentes de mudanga (McCormick et al., 2016) Renovacéo Atividade chave Rejuvenescimento da estratégia

E T e Gerenciamento de negocios e praticas sustentaveis (McCormick et al., 2016) Renovacéo Atividade chave Construgéo de novas capacidades

§ g e Utilizagdo massiva de reunides virtuais e gestdo da mobilidade (McCormick et al., 2016) Renovacdo Atividade chave Vantagens competitivas por meio da tecnologia
§ 2 o Criagdo de sistemas fechados de consumo de matérias-primas (McCormick et al., 2016) Renovacéo Foco estratégico Eliminagdo continua de residuos

8 a ® Extensdo da responsabilidade do produtor (McCormick et al., 2016) Renovacéo Cultura Capacitacéo empresarial

s o e Geragdo, digitalizagio e distribui¢do do conhecimento (Tapscott, 2014; Loebbecke & Picot, 2015; McCormick et al., 2016) Renovacdo Foco estrate’gico Vantagens competitivgs por meip da tecnologia
= [a) o Criagdo de produtos e servigos virtuais (Tapscott, 2014; Loebbecke & Picot, 2015) Renovagdo Foco estratégico Renovagao do portfélio econdbmico

é ® Equipes de trabalho molecularizadas, globalizadas e flexiveis (Tapscott, 2014) Renovacéo Cultura Capacitacéo empresarial

g e Eliminagdo de intermediarios, aproximagédo de fornecedores e clientes (Tapscott, 2014) Revitalizagdo Atividade chave Renovagéo de competéncias essenciais

g ® Massificacdo da customizagdo de produtos e servigos (Tapscott, 2014) Revitalizagao Foco estratégico Processos que adicionem valor ao negécio
] e Disrupgdo, mobilidade dos negocios e inovagdes (Tapscott, 2014; Bradley et al., 2015) Renovacéo Atividade chave Construgdo de novas capacidades

® Novas formas de interagdo entre negdcios e tecnologia (Argawal & Brem, 2015; Quingfeng, Wenbo & Lihua, 2008) Revitalizacéo

Atividade chave

Renovacéo de competéncias essenciais
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Ao analisar a Tabela 2, o relacionamento, verifica-se que o BPM é um pilar de
transformacéo referente as fases de reestruturacdo e de revitalizagdo, ambas com quatro topicos
relacionados. Por ser um novo paradigma para a gestdo dos negdcios e uma disciplina com fortes
raizes em metodologias e técnicas para alinhamento estratégico, aumento da eficiéncia, qualidade
e agilidade, é natural que esteja ligada ao estagio primario, ou seja, de reestruturacdo, que busca
superar obstaculos internos da organizacdo, e com o inicio do estdgio secundario, ou de
revitalizagdo, na qual as empresas pretendem maior rentabilidade e crescimento, pelo simples
fato de que nesses estagios o ambiente interno das organizacfes ainda € um grande empecilho

para a transformacao dos negocios.

Apesar de muitos pesquisadores recomendarem que o BPM seja construido de fora para
dentro, utilizando técnicas de design thinking e mapeamento da jornada do cliente, com uma pro-
atividade na identificacdo e atendimento dos requisitos dos clientes, a disciplina ndo evoluiu
muito neste sentido (Burlton, 2011; Elo Group, 2010).

Quando se analisa o relacionamento do SD com os estagios de transformacdo, fica
evidente sua simbiose com a fase da renovacdo do modelo, jA que por trazerem definigdes
orientadas ao atendimento de demandas sociais e ambientais, 0 objetivo de ambos é a

sustentabilidade ao longo prazo.

A DE transita entre as fases de revitalizacdo e renovagao e tem seu foco no crescimento
acelerado do negdcio, com altos riscos e custos baixos, facilitando a transi¢cdo das empresas

nesses dois estagios.

Para exemplificar melhor a relacdo dos pilares da transformacdo com o modelo de

transformacédo em estagios, foi desenvolvida a Figura 4.
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Renovac¢ao

Desenvolvimento
Sustentavel

Revitalizacao

Reestruturagao

Grau de transformacdo de negodcios

— Economia Digital

Gestao de
— Processos de
Negocio

Nivel minimo
de rentabilidade

Rentabilidade sustentavel e crescimento

>
Sustentabilidade
alongo prazo

Figura 4 — Modelo de transformagdo em estagios e pilares da transformacéo.

Fonte: Adaptado de Mckeown & Philip (2003).

A medida que a empresa passa de um estagio de transformacio para o proximo, 0s

pilares da transformacdo se fortalecem quando utilizados em conjunto. Desta combinag¢ao surgem

novos constructos, também estudados na area académica, como o Green BPM e BPM

Sustentavel. No Capitulo 3, detalharam-se 0s novos constructos e definiu-se 0 modelo teérico

desenvolvido.
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3 PRINCIPAIS RELACOES ENTRE GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO
(BPM), DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL (SD) E ECONOMIA DIGITAL

(DE).

Para entender as principais relagbes entre BPM, SD e DE, foram identificadas as
referéncias que tratam de mais de um pilar de transformacdo de negdcios. Cada relacionamento
bem como o0s novos constructos foram descritos. Em seguida, foi gerada uma tabela com o
resumo das principais correspondéncias e apresentado o modelo tedrico desenvolvido, embasado

no referencial levantado.

3.1 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM) E DESENVOLVIMENTO

SUSTENTAVEL (SD)

Segundo o guia de gerenciamento de negécio (CBOK), com o passar do tempo, muitos
processos foram desenhados para consumir grandes volumes de recursos sem que houvesse
preocupacdo com o desperdicio, com a degradacdo do meio ambiente e a geracdo de lixo, e

apesar de tantos danos, terem uma producao ineficiente (ABPMP, 2013).

Trata-se do resultado de uma diretriz obsoleta de producédo, que pode tornar o negécio
insustentavel a longo prazo (ABPMP, 2013). Porter e Van der Linde (1995) alertaram sobre
conclusdes precipitadas a respeito de um trade-off entre economia e ecologia, como uma das
principais justificativas dessa ideologia mais conservadora. Os autores mostraram que 0S
negocios podem ser mais competitivos caso haja regulamentacdes ou leis favorecedoras de

melhorias ambientais.

Ao analisar a bibliografia do BPM e da sustentabilidade, foi possivel notar que no
principio houve o envolvimento do BPM com o tema ambiental, suscitado de pesquisas que
relacionaram a Tecnologia da Informagdo com questbes ambientais por volta de 2008 e 2009

(Opitz, Krip, & Kolbe, 2014). Nesse periodo, o0 Green BPM era entendido como a soma de todas
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acoes de gerenciamento suportadas por sistemas de informagdo que ajudavam a monitorar e

reduzir o impacto ambiental nos processos de negdcio (Opitz et al., 2014).

Entre 2009 e 2010, surgiram os primeiros estudos praticos sobre a aplicacdo do Green
BPM para a reducdo de impactos ambientais, como a diminuicdo da emisséo de carbono. Nesses
estudos foram criados modelos de calculos e formas de supervisionar a emissdo de carbono e
métodos para atenua-la (Ghose, Hoesch-Klohe, Hinsche, & Le, 2009; Hoesch-Klohe & Ghose,
2010).

Nowak, Leymann, Schleicher, Schumm e Wagner (2011a) deram sua contribui¢do ao
determinar, em seu artigo, padrGes para o alinhamento entre os processos de negdcio e a
dimensdo ambiental, dividindo-os em trés categorias: 0s basicos, 0s centrados em processos e 0S
direcionados a estrutura. Esse texto foi o primeiro a trazer o Green BPM como uma vertente do
BPM, posto que intentou incorporar questdes ambientais como parte estratégica dos processos

empresariais (Brocke, Seidel, & Recker, 2012).

O trabalho de Opitz e Kolbe (2014) também revelou aspectos nos quais se identificam as
praticas de Green BPM. Para os autores, seis fatores distinguem as praticas normais das
orientadas ao Green BPM: (i) a atitude verde, que evidencia a atitude das empresas e seus
funcionarios para o alcance da sustentabilidade; (ii) a estratégia verde, na qual a empresa busca
conectar a estratégia de negocio as praticas ecologicamente corretas; (iii) a governanca verde, que
representa um modelo de organizacdo e gestdo para o alcance da estratégia, considerando os
aspectos ambientais; (iv) a modelagem verde, que tem por objetivo incluir na modelagem
variaveis que impactam o meio ambiente, como a emissdo de carbono ou o consumo de energia
elétrica; (v) o monitoramento verde que foca no acompanhamento de indicadores ecologicos
chave e (vi) a otimizacdo verde, que se atém & analise e & melhoria dos processos com base na

constante verificacdo dos indicadores ambientais.

Padrdes basicos sdo técnicas que ndo modificam a estrutura do processo. Essa categoria
é dividida em (i) compensacdo verde, na qual sdo criadas atividades que compensem o dano
causado pelo processo; (ii) a variacdo verde que se concentra em disponibilizar ao cliente a opcao
de adquirir um produto equivalente ao original, produzido menor impacto ambiental, todavia
pagando um custo mais elevado; (iii) a troca de matérias primas ou recursos por similares, que

gerem menos impactos e (iv) o recurso verde, que consiste na troca de um ou alguns
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componentes do produto com menos custos ambientais. Para ser efetiva, essa substituicdo deve
impactar na rotina dos consumidores (Nowak et al., 2011a). Esses padrdes estdo relacionados a
estratégia verde ressaltada por Opitz e Kolbe (2014), pois orientam que as producbes das

organizag6es causem efeitos minimos.

Padrdes centrados em processos sdo métodos que visam a alteracdo da estrutura dos
procedimentos e dividem-se em (i) aplicacdo de técnicas para melhorias de processos voltadas
aos aspectos ambientais, (ii) a automagdo para a reducdo de impactos no ecossistema ou (iii) a
substituicdo de atividades automatizadas por tarefas executadas por pessoas, visando ao melhor
desempenho ambiental (Nowak et al., 2011a). Este modelo pode ser relacionado a modelagem,

ao monitoramento e a otimizag&o verdes (Opitz & Kolbe, 2014).

Os padrdes centrados na estrutura estdo intimamente ligados a governanca verde, que
estipula os modelos de gestdo, as responsabilidades e a forma de relacionamento com o0s
stakeholders (Opitz & Kolbe, 2014) e sdo compostos pela (i) incorporacdo de processos, cuja
execucao pode estar a cargo de pessoas mal instruidas para a operacdo ou que ndo possuem a
tecnologia necessaria para ndo agredir o biossistema, ou o contrério, (ii) a terceirizacdo de
processos para especialistas (Nowak et al., 2011a). Outra contribuicdo importante para o
entendimento do Green BPM foi o estudo de Nowak, Leymann e Schumm, (2011b), que
ressaltaram o0s aspectos que o diferenciam do BPM comum. Enquanto este monitora 0s
indicadores chave de desempenho a fim de melhorar os processos nas dimensdes de tempo, custo,
qualidade e flexibilidade; aquele observa no Green BPM o ciclo de vida do processo por
indicadores ecoldgicos chave, como a emissdo de carbono, o consumo de agua ou energia elétrica

(Nowak, Leymann e Schumm, 2011b).

Diante deste contexto, Nowak et al. (2011b) corroboraram com Porter e Van der Linde
(1995) quando afirmaram que podem ocorrer alguns tradeoffs — conflito de escolha entre um
ganho socioambiental e financeiro - entre os indicadores de desempenho e 0s ambientais.
Entretanto, a organizacao deve avaliar os ganhos nos curto, médio e longo prazos, para que possa

aferir o custo-beneficio dessa adocgéo.

Estudos mais recentes mostram a evolugcdo do Green BPM para um conceito mais
abrangente, o Sustainable BPM ou BPM Sustentavel, porque os aspectos sociais foram

incorporados aos processos de negdécio. Iritani, PAdua, Ometto e Jabbour (2013) apontaram a
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sinergia entre os temas sustentabilidade e BPM: (i) a visibilidade de ponta-a-ponta auxilia na
determinacdo de procedimentos para negocio sustentavel, (ii) a medicdo e melhoria da
sustentabilidade nos processos de negdcio, por meio das técnicas de BPM, cooperando na
verificacdo do desempenho sustentavel dos processos e (iii) 0 BPM ajuda a determinar artificios
e operacionalizacdo de processos de negocios sustentaveis, sendo possivel explorar os

desdobramentos do tema nas esferas estratégicas, tacitas e operacionais.

A pesquisa de Padua e Jabbour (2015) mostra-se relevante, pois propde um sistema de
medicdo de desempenho em sustentabilidade no qual sdo incorporados a gestdo de processos de
negocio como uma das cinco vertentes composta pela estratégia, stakeholders, processos de
negdcio, integracdo entre processos e infraestrutura, e evolucao continua do sistema. A avaliagdo
dos tradeoffs entre os indicadores de desempenho e ambientais também é ressaltada, mais uma
evidéncia da importancia desta anélise, ja exposta por Porter e Van der Linde (1995) e Nowak et
al. (2011b).

3.2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS (BPM) E ECONOMIA DIGITAL (DE)

O BPM sempre teve um lago bem estreito com a tecnologia da informacao, elencada por
Harmon (2010) como a terceira grande tradi¢do nos processos de negdcio e descrita por ele como
fruto do uso extensivo de computadores e aplicacdes de software para automatizar processos, por

iSs0 muitas vezes foi confundido com sistemas e programas.

Por conta disso, notou-se que o0 BPM possui inimeros sistemas, softwares e tecnologias
voltados & sua aplicagdo, com o intuito de propiciarem as organiza¢cdes um ambiente flexivel e
dindmico de mudanca, conforme citado no CBOK, no capitulo reservado as tecnologias de BPM
(ABPMP, 2013).

Esse ambiente também prové subsidios a teoria das capacidades dindmicas, que segundo
Teece, Pisano e Shuen (1997), pode ser entendida como a condi¢do que as empresas tém de
integrar, construir ou reconfigurar competéncias internas e externas para alcancar mudangas

rapidas no ambiente. Os quatro fatores que as compdem sdo: (i) acesso privilegiado a recursos
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anicos, (ii) a exceléncia operacional, (iii) a capacidade de renovar recursos e competéncias e (iv)
de se gerar um fluxo continuo de inovagdes por meio de um sistema. O BPM auxilia no alcance
dos trés ultimos fatores, visto seu foco em processos flexiveis, que atendam plenamente aos
clientes no menor tempo e custo possiveis. Nadarajah e Latifah (2014) articularam bem essa
relacdo entre BPM e as capacidades dindmicas, apesar de ainda ndo terem provas com base na
pratica. A DE, definida por Tapscott (2014), pode evoluir nesse meio plastico e rapido de
competicdo que estd ao alcance das empresas. Dentre as doze caracteristicas levantadas, as
capacidades dinamicas ddo suporte para criacdo de redes de empresas que buscam a
sobrevivéncia no mercado, por causa da facilidade e agilidade da criacdo de conexdes e fluxos de
dados de sistemas integrados; a interacdo dos clientes e fornecedores via tecnologia da
informac&o, pois as empresas podem prover canais de comunicacdo mais ageis e versateis; a

massificacdo de produtos e servigos customizados e a reducdo do tempo de entrega.

Além disso, as tecnologias de BPM também podem facilitar o contato entre clientes e
organizacOes e propiciar a colabora¢do mutua por meio de tecnologias chamadas de Social BPM,
que visam & integracdo do design e da interagdo dos processos de negdcio com mecanismos
semelhantes as redes sociais para promover melhor engajamento tanto na delimitacdo e execucdo
dos processos por funcionarios quanto no dialogo dos clientes com as empresas (Rosing et al.,
2015). Tapscott (2014) ressaltou a mobilidade e colaboragcdo como alguns dos pontos mais
importantes da DE nos tempos atuais.

Quando se avalia o Social BPM com base nas caracteristicas salientadas pelo autor,
verificou-se sua assisténcia na molecularizacdo de equipes, na criacdo de redes de empresas, na
eliminacdo dos intermediarios e a comunicacgdo de clientes e fornecedores através da tecnologia

da informacéo.

O Intelligent BPM trata-se da integracdo de inteligéncias artificiais aos sistemas de
gerenciamento dos processos de negocio, ja que identifica falhas nos processos automaticamente
e corrige-as (Rosing et al., 2015), assim como ajuda a virtualizacdo de produtos e servicos, na
propagacdo de conteudos que estimulam a aquisicdo do conhecimento e no aumento das

inovacoes.
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3.3 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL (SD) E ECONOMIA DIGITAL (DE)

O SD e a DE possuem Varios pontos em comum, contudo, dentre 0os mais relevantes

estdo o compartilhamento de recursos e a desmaterializagdo de produtos e servigos.

O primeiro avalia de forma holistica o ciclo de produgdo e o consumo, sob o ponto de
vista de producéo, sdo definidas diretrizes para a criagdo de produtos que ndo agridam o meio
ambiente, consumam menores quantidades de materiais e energia e sejam economicamente
rentaveis (Glavi¢ & Lukman, 2007).

Em se tratando do consumo da populacdo, faz-se necessario incentivar seu
comportamento responsavel para que os desequilibrios social e ambiental sejam reduzidos
(Glavi¢ & Lukman, 2007). Neste sentido, a DE exerce influéncia direta sobre a forma de
consumir, ja que altera as formas de comunicacao pessoal e profissional e principalmente muda a

estrutura conceitual com o surgimento dos prossumidores (Tapscott, 2014).

A influéncia destes nos processos produtivos reflete a necessidade de transparéncia no
atendimento de seus desejos. Caso alguma parte do processo ndo adira as praticas ambientais ou
sociais deste novo perfil de cliente, os produtos podem deixar de ser consumidos, 0 que abre
espaco para a concorréncia e corrobora a visao de Furlan (2015), que afirmou que a empresa mais
preparada atende a praticamente todos os clientes, pois em funcéo da facilidade de comunicagao
entre clientes satisfeitos e insatisfeitos pode haver a migracdo instantanea para uma empresa

considerada melhor preparada.

Por conta desse novo perfil de cliente e a facilidade comunicacional propiciada pela
Internet, outros modelos de negdcio estdo surgindo baseados em compartilhamentos de recursos.
Estes modelos podem ser entendidos como o fenémeno de transformar ativos subutilizados de
patrimoénio individual em fonte de recursos produtivos, tanto para a sociedade quanto para o
proprietario (Wallsten, 2015), por exemplo, o aplicativo de caronas Uber, que cadastra motoristas
e os aloca em corridas a partir da demanda de clientes, assim, utiliza de forma inteligente a
ociosidade dos carros e remunera seus proprietarios pelo servico. Em seu site (www.Uber.com), a

empresa destaca como diferencial a parceria com 0s motoristas, pessoas comuns, nao


http://www.uber.com/
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profissionais remunerados exclusivamente pelos seus servigos de transporte, mas que possuem

autonomia para dirigir onde e quando quiserem.

Outro exemplo é o servico de hospedagem Airbnb (www.airbnb.com.br), que cadastra
individuos ao redor do mundo como anfitrides, ou seja, hospedam turistas em sua prépria
residéncia e apresentam-lhes o local onde moram, eliminando a ociosidade de casas de veraneio

ou mesmo de cdmodos em suas casas.

Todos esses negocios tém como foco a facilitagho do compartilhamento e a
confiabilidade dos integrantes do sistema, bem como a seguranca de fornecedores e clientes. Tais
modelos geralmente sdo bem aceitos pelos usuarios, mas encontram fortes resisténcias de
concorrentes que estdo perdendo espaco por se manterem fiéis a padrdes mais conservadores, por

exemplo, o confronto entre taxistas e motoristas do Uber, mundo afora (Wallsten, 2015).

Desmaterializacao de produtos e servigos € um conceito do desenvolvimento sustentavel
caracterizada pela reducdo relativa ou absoluta na quantidade de materiais necessarios para
atender a demanda do cliente, alcancando meta econdmica e sem causar danos ao meio ambiente
(Glavi¢ & Lukman, 2007). Assemelha-se muito com a virtualizacdo de produtos e servigos que
possibilita converter produtos fisicos em virtuais, preservando ou até melhorando sua qualidade
(Tapscott, 2014).

Atualmente, com os avangos da realidade virtual, a tecnologia permite misturar o
existente com hologramas ou criar realidades aumentadas com ambientes repletos de notas
informativas. E o caso dos 6culos Hololens, da Microsoft (https://www.Microsoft.com/Microsoft-
hololens/en-us/why-hololens), que tende a aumentar a desmaterializacdo por meio da leitura de

codigos especificos.

O SD e a DE alinham-se na visdo de a Educacdo ser o agente transformador e o
Conhecimento a engrenagem que fard as mudancas acontecerem na sociedade. A Educacdo a
distancia (EAD) é um fator critico para a propagacdo dos conceitos da sustentabilidade
(MCCormick et al., 2016), enquanto a digitalizacdo e distribuicdo de informacgfes também tém

um ponto importante na DE (Tapscott, 2014).


http://www.airbnb.com.br/
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Na Tabela 3 sdo resumidos os principais tdpicos do relacionamento entre os constructos;
jaa Figura 5 traz a representacdo grafica com todo o referencial tedrico levantado sobre Business

Transformation.

Tabela 3 - Resumo do relacionamento entre constructos.

Temas Topicos Principais
BPM e Questdes ambientais e sociais incorporadas como partes estratégicas de processos (Brocke, Seidel & Recker,
& Desenvolvimento 2012; Iritani, Padua, Ometto & Jabbour, 2013)
Sustentével . . . ~ . . .
e Alteragdo dos processos ou da estrutura da empresa, visando a redugdo de impactos ambientais ou sociais
(Nowak et al., 2011a; Opitz & Kolbe, 2014; Padua & Jabbour, 2015)
® Presenca de indicadores com o objetivo de melhorar aspectos ambientais e sociais n0os processos (lritani,
Padua, Nowak et al., 2011b; Ometto & Jabbour, 2013)
BPM e Flexibilidade para Renovagao de capacidades e competéncias, permitindo a gerag@o de fluxo continuo de
& Economia Digital inovagdes (Nadarajah & Latifah, 2014; Teece, Pisano & Shuen, 1997)
® Processos de negdcio integrados com redes sociais e / ou processos de negocio inteligentes (Rosing et al.,
2015)
Desenvolvimento e Produtos orientados a prossumidores (Tapscott, 2014)
Sustentavel & Economia .
Digital e Produtos e servigos orientados ao compartilhnamento de recursos (Wallsten, 2015)

® Produtos ou servigos virtuais ou desmaterializados (Glavi¢ & Lukman, 2007; Tapscott, 2014)
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Business
Transformation

Pilares da Estagios da
Transformagao Transformagao

Figura 5 — Representacdo grafica de Business Transformation.
Fonte: O autor.

Frente aos relacionamentos dos Pilares da Transformacdo, nota-se a dificuldade em
delimitar o exato espago de cada um. Existem varios pontos de convergéncia entre 0s termos
estudados, sendo assim, foi desenvolvido um constructo que representa a unido dos Pilares da
Transformagdo e que seré utilizado no modelo tedrico deste trabalho, denominado de Disruption

Process Management (DPM), conforme Figura 6.
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Business
Transformation

Estagiosda
Transformacao

Figura 6 — Modelo tedrico de Business Transformation
Fonte: O autor

DPM relne os principais orientadores a transformacéo dos conceitos do BPM, do SD e
da DE e visa a auxiliar as organizac¢Ges na evolugdo de seus modelos de negdcio para estagios
mais elevados de modificacdo, levando em conta a velocidade tipica do século XXI e os altos

riscos envolvidos nos modelos disruptivos.

Esse novo modelo utiliza o BPM como base para reestruturar a operacdo das
organizacbes de modo flexivel e agil, possibilitando mudancas sem grandes esforcos e
propiciando-lhes uma forma estruturada para a expansdo de suas operacdes. Em seguida, 0s
conceitos da DE sdo necessarios para o crescimento do modelo de negocio e consolidacéo das
instituicbes no mercado em que atuam, por meio da utilizagcdo de novas tecnologias e formas de
gestdo orientadas para o século XXI, com o foco nos prossumidores e uma gestdo mais digital.
Conforme a ampliacdo ocorre, caracterizada pelo estagio de revitalizacdo, as organizacdes
necessitam posicionar-se em relacdo a questbes sociais e ambientais, ja que sua

representatividade cresce no mercado em que atuam. Por exemplo, uma marca ja conhecida nao
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pode ter qualquer problema que envolva questfes socioambientais em suas operacoes sob 0 risco
de manchar sua reputa¢do. Sendo assim, os conceitos do SD ganham mais espaco por ajudar que

as empresas respeitem os limites éticos e ambientais da sociedade em que estdo inseridas.

A Tabela 4 mostra a atualizagdo do modelo de transformacéo por meio do DPM.
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Tabela 4 — Modelo de transformacéo em estagios por meio do DPM.

Reestruturacao
Objetivo ® O limite minimo de rentabilidade (Mckeown & Philip, 2003)
Estratégia ® Redugdo de custos (Mckeown & Philip, 2003)
de atuacgéo o Aumento da capacidade (Mckeown & Philip, 2003)

e Otimizagao das operagdes (Mckeown & Philip, 2003)
Atividades Chave 1 - Alinhamento da gestdo a estratégia (Harmon, 2010)
2 - Revisdo da estrutura organizacional (Mckeown & Philip, 2003)
3 - Redugéo do portfélio de produtos (Mckeown & Philip, 2003)
4 - Revisdo e desenvolvimento de processos eficientes / geis e, com o minimo de recursos (Harmon, 2010; Mckeown & Philip, 2003; Nadarajah & Latifah, 2014)
5 - Automacéo de processos por meio da tecnologia (Agarwal & Brem, 2015; Harmon, 2010; Yi & Park, 2015)
6 - Dimensionamento correto da operagéo que :
Vise a flexibilidade para renovagdo de capacidades e competéncias
Permita a geragao de fluxo continuo de inovagdes (Mckeown & Philip, 2003; Nadarajah & Latifah, 2014; Teece, Pisano & Shuen, 1997)

Cultura e Hierarquia rigida (Mckeown & Philip, 2003)
Revitaliza¢do
Objetivo ® Maior rentabilidade (Mckeown & Philip, 2003)
o Crescimento (Mckeown & Philip, 2003)
Estratégia o Orientagdo para o cliente (Bergh et al., 2016; Furlan, 2015; Mckeown & Philip, 2003)
de atuacéo ® Preocupacao com a prestagdo de servigos, entregas e prazos (Mckeown & Philip, 2003)

® Defini¢do de processos que adicionem valor ao negdcio (Furlan, 2015; Mckeown & Philip, 2003)
Atividades Chave 1 - Redefini¢éo da visdo organizacional (Mckeown & Philip, 2003)
2 - Criagdo de equipe de lideres exemplares e comprometidos (Bergh et al., 2016; Furlan, 2015)
3 - Criagdo de estruturas flexiveis que visem a decisdes rapidas em projetos estratégicos (Bergh et al., 2016)
4 - ldentificacdo de novas oportunidades, por meio de mecanismos de deteccéo de tendéncias e oportunidades (Bergh et. al, 2016; Mckeown & Philip, 2003; Rosing et al., 2015)
5 - Reforgo da conexdo interna e externa entre profissionais e da integragdo de empresas por meio da tecnologia (Bergh et al., 2016; Tapscott, 2014)
6 - Renovacdo de competéncias essenciais por meio da eliminagdo de intermediarios desnecessarios e aproximacéo de fornecedores e clientes (Tapscott, 2014)
7 - Viabilizacdo da customizacéo de produtos e servicos e incentivo aos prossumidores (Tapscott, 2014)
8 - Viabilizagdo de novas formas de interagao entre negécios, tecnologia e processos de negécio (Argawal & Brem, 2015; Quingfeng, Wenbo & Lihua, 2008; Rosing et al., 2015)
p.e.: integracdo com redes sociais ou processos de negdcio inteligentes
9 - Aquisicéo de novas empresas (Mckeown & Philip, 2003)

Cultura e Capacitagdo da equipe (Mckeown & Philip, 2003)

Renovacao
Objetivo o Sustentabilidade a longo prazo (Mckeown & Philip, 2003)
Estratégia e Vantagens competitivas por meio da tecnologia e do conhecimento dos clientes (Mckeown & Philip, 2003)
de atuacgéo o Eliminagdo continua de residuos (Mckeown & Philip, 2003)

® Renovagao do portfolio econdmico (Mckeown & Philip, 2003)
Atividades Chave 1- Incorporagdo de questdes ambientais e sociais como partes estratégicas de processos (Brocke, Seidel & Recker, 2012; Iritani, Padua, Ometto & Jabbour, 2013)

2 - Incentivo ao consumo sustentavel e criagdo de agentes de mudanca (McCormick et al., 2016)
3 - Foco na geragdo, digitalizacdo e distribuicéo de materiais para a constru¢do do conhecimento (Loebbecke & Picot, 2015; McCormick et al., 2016; Tapscott, 2014;)
4 — Maior utilizagéo de recursos que permitam reunides virtuais em grande escala e gestdo da mobilidade (McCormick et al., 2016)
5 - Criagdo de sistemas fechados de consumo de matérias-primas (McCormick et al., 2016)
6 - Extensao da responsabilidade do produtor (McCormick et al., 2016)
7 - Aplicacéo do TBL, possibilitando alteragdes dos processos /estrutura (Brocke, Seidel & Recker, 2012; Elkington, 2001; Iritani, Padua, Ometto & Jabbour, 2013; Nowak et al., 2011a; Padua & Jabbour, 2015)
8 - Criagdo de produtos e servigos virtuais, desmaterializados ou orientados ao compartilhamento de recursos (Glavi¢ & Lukman, 2007; Loebbecke & Picot, 2015; Tapscott, 2014; Wallsten, 2015)
9 - Criagdo e gestao de novas unidades de negdcio com praticas sustentaveis (Mckeown & Philip, 2003; McCormick et al., 2016)

Cultura o Capacitagdo empresarial (Mckeown & Philip, 2003)
® Metas estratégicas (Mckeown & Philip, 2003)
e Ensino e aprendizagem coletivos (Mckeown & Philip, 2003)
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Neste capitulo foram identificadas as referéncias que tratam de mais de um pilar de
transformacdo dos negdcios e descritas em trés intersecdes: (i) Gestdo de Processos de Negocio
(BPM) e Desenvolvimento Sustentavel (SD), (ii) Gestdo de Processos de Negdcio (BPM) e
Economia Digital (DE) e (iii) Desenvolvimento Sustentavel (SD) e Economia Digital (DE). Foi
gerada uma tabela-resumo com os principais relacionamentos, em seguida foi construido o

modelo teérico do DPM.

O DPM reune os principais conceitos orientadores a transformacdo: o BPM, o SD e a
DE. Foi utilizado na construcdo do instrumento de pesquisa que sera detalhado no proximo

capitulo, para a analise e discussao dos resultados.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para desenvolver o modelo de DPM e preencher a primeira lacuna de pesquisa que
ressaltou a auséncia de um framework que auxilie as organizac¢Ges a alinharem sua estratégia e
operacgdes, de modo a acompanharem o ambiente de mudancas tecnologicas disruptivas sem se
esquecerem das demandas socioambientais, foram realizadas varias buscas nas bases de dados da

Scopus, Google Académico, EBSCO e Scielo durante os anos de 2015 e 2016.

As chaves de pesquisa foram: “Business Process Management” + “Business
Transformation”, “Sustainable Development + “Business Transformation”, “Digital Economy”
+  “Business Transformation”, “Digital Transformation”, “Business Transformation”,
“Sustainable BPM”, “Green BPM” e suas tradugdes “Gestdo de Processos de Negocio” +
“Transformacao de Negocios”, “Desenvolvimento Sustentavel” + “Transformagdo de Negocios”,

“Economia Digital” + Transformagdo de Negodcios”, “Transformacao Digital”, “Transformacao

de Negocios”, “BPM Sustentavel” e “BPM Verde”.

Foram localizados 95 trabalhos e a partir da leitura do titulo, resumo e resultados, foram
escolhidos os autores relevantes. Em seguida, outros artigos desses autores que pudessem ser

relevantes foram procurados.

Ressaltam-se Recker, J.; Padua, S. I. D.; Jabour, C. J. C.; Mckeown, L.; Philip, G,;
Nowak, A.; Leymann, F. e Schumm, D. como autores com mais de um artigo académico para a
composi¢do do referencial tedrico. J& Tapscot, D.; Furlan, J. D.; Uhl, A. e Gollenia, L. A.

possuem obras compiladas em livros considerados importantes para esta pesquisa.

Além desse referencial tedrico e para evidenciar a relevancia e atualidade do tema
buscou-se trazer informacGes de mercado, estudos técnicos e noticias recentes, como dados da
CEPAL, da ONG World Watch Institute, das empresas Samsung, SAP, Microsoft, Uber, Airbnb e

Elo Group, exemplificando a¢des adotadas no ambiente empresarial.

Para preencher a segunda lacuna de pesquisa, na qual se ressaltou a auséncia de estudos
sobre a aplicagdo dos conceitos de Business Transformation em empresas brasileiras, foi
realizada uma pesquisa qualitativa por meio de um estudo de caso em uma empresa nacional de

grande porte.
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O estudo de caso desenvolvido possui carater descritivo em sua primeira etapa, pois o
foco é expor as caracteristicas da Empresa X e ndo tem o compromisso de explicar os fenbmenos
retratados (Vergara, 2013). Nesta fase, o mercado de atuacdo da empresa estudada, suas
operacgdes e relevancia nele foram explicados. Em seguida, identificou-se em qual estagio de
transformacdo a organizacdo se encontrava, avaliando seu objetivo, sua estratégia de atuacéo, as
atividades chave desenvolvidas e sua cultura, bem como verificaram-se os motivos da criagdo de
uma nova unidade de negocio, o detalhamento dessa nova operagao e seus impactos na cadeia de

valor da instituicéo.

A segunda etapa é a de aplicacdo, posto que se propde a resolver problemas concretos
(Vergara, 2013) por meio de propostas e recomendacdes de melhorias na gestdo da organizacao,
observando se ha lacunas entre a teoria e a pratica. Na sequéncia, foram ressaltados os principais
fatores que apontam o estagio de transformacdo, como estes impactaram na criacdo da nova

unidade de negdcio e como ela pode alterar o mercado de atuacdo da empresa.

A linha de pesquisa de estudo de caso foi selecionada por ser a mais recomendada
quando a questdo de pesquisa almeja responder como e porque algo ocorreu, o estudo nao exige o
controle sobre eventos comportamentais ou quando sdo analisados eventos contemporaneos

inseridos em algum contexto da vida real (Yin, 2005).

Para o autor, cada estratégia de pesquisa possui suas vantagens e desvantagens, portanto
¢ importante analisar o tipo de questdo, o controle que o pesquisador possui sobre o0s eventos
comportamentais que serdo estudados e se o foco do trabalho serdo evidéncias historicas ou
eventos contemporaneos. Este estudo de caso buscara investigar eventos atuais, sobre 0s quais 0

pesquisador ndo possui controle ou influéncia.

Uma das vantagens do uso dessa metodologia de pesquisa é a preservacdo das
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real. Para tanto, recomendam-se
analisar em varios niveis 0s processos organizacionais e os administrativos, e a maturidade de
setores ou quando se busca entender profundamente alguma situacdo (Eisenhardt, 1989; Yin,
2005).

O planejamento do estudo de caso € parte essencial do trabalho. Em resumo, detalha-se

0 processo de sua elaboracdo com: a identificacdo do caso e solicitacdo de permissdo para
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pesquisa, a concepgdo das primeiras ideias, a delimitacdo do tema e das questdes orientadoras; a
formacdo da plataforma teorica, da proposicao ou tese e do planejamento de pesquisa; a definicéo
do protocolo, a coleta de dados e evidéncias; a analise dos resultados; a triangulacdo teorico-
pratica, o encadeamento de evidéncias e a explicitacdo da tese; a confirmacgéo da confiabilidade
dos achados; a producdo das conclusdes e a redacdo do relatério final (Eisenhardt, 1989; Martins
& Thedphilo, 2009; Yin, 2005).

Neste tipo de estudo, o pesquisador deve tomar cuidado para ndo influenciar suas
descobertas, visto que como é necessario seu envolvimento com o ambiente pessoal, cultura ou

situacdo pesquisada, esse tipo de problema pode ser recorrente (Martins & Theophilo 2009).

4.1 UNIDADE DE PESQUISA

A unidade de pesquisa deve ser especifica e enfrentar uma situacdo tecnicamente Unica
que apresente muitas variaveis de interesse (Yin, 2005), isto €, o caso deve apresentar algo de

especial, extremo ou critico para o pesquisador.

Por questdes de confidencialidade, a organizacdo foco deste estudo de caso foi intitulada
com o nome ficticio de Empresa X. Trata-se de uma das cinco maiores seguradoras do Brasil e
passa por um processo de transformacéo de seus negdcios, buscando oferecer produtos e servigos
inovadores, além do reconhecimento dos produtos basicos ja ofertados como principal valor de

Sua marca.

4.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa foi adaptado o modelo de protocolo desenvolvido no
estudo de caso Cadeia de Suprimentos Verde: Uma analise sobre um programa de logistica
reversa para a destinacdo final de embalagens reciclaveis, em funcdo da aderéncia deste
protocolo neste estudo (Martins, 2014). O protocolo de pesquisa € mais do que um instrumento,
uma vez que contém o instrumento, os procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas
para utiliza-lo (Yin, 2005).
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Na Figura 7 é apresentado o protocolo em trés etapas para a conducdo da pesquisa. A
primeira é composta pela introducéo ao estudo de caso e a explicacdo da finalidade do protocolo
de pesquisa, desenvolvidos neste capitulo. Também constitui a primeira etapa a elaboracdo do
referencial tedrico desenvolvido no capitulo dois e a criagdo do framework descrito no terceiro. O
framework foi utilizado na construcdo do instrumento de pesquisa aplicado por meio de

entrevistas e para avaliar as praticas adotadas pela empresa nas recomendagdes finais.

A segunda etapa é composta pela definicdo dos procedimentos de coleta de dados e a
descricdo de sua aplicacdo. A terceira etapa é composta pelo desenvolvimento do estudo do caso,

da redacdo do relatério final e da articulacdo dos resultados com o referencial tedrico pesquisado.

| Introducdo ao estudo de caso e finalidade do protocolo |

v

Etapal — | Estrutura tedrica para o estudo de caso |

v
| Construcao de Framework |
= v
| Defini¢do de procedimentos de coleta de dados |

v

Etapa2 — | Locais a serem visitados e pessoas para contato |

¥

| Preparagdo dos recursos necessarios para a visita |

y

| Entrevistas | Observacdo Direta | Analise Documental |
v
Identificagao do estagio de transformacao da
Seguradora e gap em relagdo ao modelo de
transformacdo
Etapa3 — N
Elaboragao de propostas e recomendagdes para a
gestao da transformacao.

Y

Analise do novo negdcio (Empresa XY) e impactos no
modelo de negdcios da Seguradora

Figura 7 — Protocolo de pesquisa.
Fonte: Adaptado de Martins (2014).
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Por ter um caréater essencialmente qualitativo, as técnicas usadas com mais frequéncia
em um estudo de caso séo a observacdo direta, observagao participante, entrevista, focus group,
analises documental, de contetdo e de discurso (Eisenhardt, 1989; Martins & Theo6philo, 2009;
Yin, 2005), visto que o objetivo do pesquisador é expandir teorias e ndo enumerar frequéncias

estatisticas.

Para aumentar o grau de confiabilidade deste estudo, conforme Yin (2005), foram
selecionados trés instrumentos de pesquisa: a entrevista semiestruturada, observacdo direta e

analise documental.

Para minimizar erros e visdes tendenciosas do pesquisador, foram tomados alguns
cuidados. Na entrevista semiestruturada, utilizaram-se procedimentos padronizados na condugéo
da coleta de dados: um roteiro de entrevista e um método de tabulacdo para classificar o grau de

transformacédo da Empresa X.

A entrevista consistiu na aplicacdo de um questionario elaborado por meio da Tabela 4 —
Modelo de transformacdo em estagios via DPM. As perguntas foram feitas pelo pesquisador aos
funcionérios da instituicio em um Gnico encontro por entrevistado, previamente agendado. Os
encontros duraram em média 40 minutos cada. O entrevistado ndo teve acesso prévio ao contetdo
das perguntas e as respondeu espontaneamente. Em alguns casos, a resposta concedida nao
esclareceu as duvidas do pesquisador, que por sua vez, viu-se obrigado a complementar a
pergunta para extrair informagdes mais relevantes sobre o tema, sempre tomando o cuidado de

ndo induzir as respostas.

A Unica questdo que suscitou a necessidade de material de apoio foi a trés, porque pedia

que fossem escolhidas alternativas que mais se adequassem a realidade da Empresa X.

O grupo de entrevistados contou com funcionarios selecionados de vérias &reas da
estrutura organizacional da seguradora, que tivessem contato com conceitos relacionados aos
temas pesquisados, como areas de Tecnologia da Informacdo, Projetos, Inovacdo, Planejamento,
Responsabilidade Socioambiental, como superintendentes, gerentes, coordenadores e analistas.
Essa selecdo heterogénea teve por objetivo trazer diferentes pontos de vista sobre os conceitos
desenvolvidos e sua relevancia no tema Business Transformation. Na Tabela 5, encontra-se a lista

dos entrevistados.
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Area Cargo Formagéo Temponocargo Temponaempresa ldentificagéo Data Duracéo

Inovagdo Comercial Coordenador Pés-graduado 2 anos 5 anos El 14/11/2016 37 minutos
Inteligéncia de Mercado Analista Sénior  P6s-graduado 1 ano 12 anos E2 14/11/2016 32 minutos
Planejamento Comercial Superintendente  Pés-graduado 7 anos 18 anos E3 29/11/2016 31 minutos
Tecnologia da Informagdo  Analista Sénior ~ Pés-graduado 22 anos 22 anos E4 09/12/2016 47 minutos
Projetos de TI Coordenador Graduado 2 anos 20 anos E5 23/11/2016 23 minutos
Resp. Socioambiental Gerente Graduado 10 anos 24 anos E6 12/12/2016 46 minutos
Planejamento Comercial Gerente Pés-graduado 1 ano 19 anos E7 25/11/2016 30 minutos
Empresa XY Superintendente  Pds-graduado 3 anos 9 anos E8 06/12/2016 68 minutos

O roteiro de entrevista que contém o questionario desenvolvido, as respostas esperadas
e 0 método de tabulacdo para a mensuracdo do grau de transformacéo encontram-se no Apéndice
A deste estudo. Foi realizado um piloto com os entrevistados E1 e E2, questionando se houve
alguma dificuldade no entendimento das perguntas ou se a forma de aplicacdo do questionario
poderia ser melhorada. Ambos ndo mostraram entraves quanto ao entendimento, mas apontaram
como melhoria ter uma opcéo para ndo responder determinadas questdes. O pesquisador acatou
este feedback, deixando claro aos colaboradores que ndo se sentissem obrigados a responder a
todas as perguntas visto que o questionario possui questdes referentes a varios temas, e
naturalmente alguns fugiriam do seu conhecimento. Foi utilizado um termo de consentimento
para firmar a relagdo de confianca entre as partes e como sugeriu Yin (2005), as entrevistas foram

gravadas para que nenhuma evidéncia se perdesse.

A observacéo direta foi necessaria para o pleno entendimento da operacao e ocorreu na
matriz da seguradora e nas dependéncias da Empresa XY no periodo de um ano, assim foram
colhidos mais subsidios para a avaliacdo do estagio de transformacdo em que a empresa esta
inserida. Também foi necessario captar o nivel de motivagdo e o comprometimento dos lideres e

funcionarios, topico importante ressaltado por Bergh et al. (2016).

A andlise documental pretendeu entender mais detalhadamente o histérico da empresa,
desde sua criacdo até o0 momento atual, a fim de identificar o estagio de transformacdo com mais
precisdo. Como a seguradora possui 0 capital aberto, 0 acesso aos documentos de sua gestéo,
tanto da holding como de suas empresas controladas € publico, encontra-se em site especifico

direcionado aos seus stakeholders. Foram analisados os relatorios anuais de gestdo e de
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sustentabilidade, balancos patrimoniais e a apresentacdo institucional, do periodo de 2006 até
2016.

Os resultados da observacdo direta e da andlise documental foram consolidados no
capitulo 5, em que o mercado de seguros foi caracterizado. Nele, a Empresa X foi descrita por
completo, Apontando sua relevancia no cenério brasileiro e sua forma de atuagdo, além da

apresentacdo dos indicios de como ela se estruturou frente aos desafios do mercado
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5 ESTUDO DE CASO

Este capitulo inicia com contextualizagcdo do mercado de seguros, sua representatividade
na economia mundial e o tamanho desse nicho no Brasil. Em seguida, traz a descri¢do do
histérico da Empresa X, sua estratégia de atuacdo e suas acOGes socioambientais, com base na

analise documental e na observacéo direta.

Também apresenta a defini¢cdo do conceito de carro salvado; detalha as operacGes de
venda destes veiculos da Empresa X e sua nova unidade, a Empresa XY, dando visibilidade ao

modo como conseguiu solucionar uma externalidade de sua operacao de venda dessa natureza.

5.1 AREA DE ESTUDO

Para entender a representatividade do mercado segurador e como a transformacéo desse
setor impacta a economia mundial, deve-se analisar o volume de seu faturamento ao longo dos

Gltimos anos e sua importancia no Produto Interno Bruto (P1B), conforme Tabela 6.

Tabela 6 — Evolucéo do PIB e do Faturamento de seguros.

US$ em bilhdes 2012 2013 2014 2015
PIB Mundial 74.373 76.363 78.089 73.502
PIB América Latina e Caribe 6.114 6.266 6.234 5.298
PIB Brasil 2.461 2.466 2417 1.775
Faturamento de seguros no mundo 4.599 4.641 4.778 4.554
Faturamento de seguros na América Latina e Caribe 169 184 188 158
Faturamento de seguros no Brasil 82 89 85 69
Faturamento Seguros Mundo / PIB Mundial 6,18% 6,08% 6,12% 6,20%
Faturamento Seguros A. Latina e Caribe / PIB A. Latina e Caribe 2,77% 2,93% 3,02% 2,99%
Faturamento Seguros Brasil / PIB Brasil 3,34% 3,61% 3,54% 3,89%

Fonte: Adaptado de Swiss Re (2014, 2015, 2016) e World Bank (2016).

Observa-se que no contexto global, este mercado representa mais de 6% do PIB
mundial, entretanto, na Ameérica Latina e Caribe, ndo passa dos 3%. Segundo a Confederacédo
Pan-americana de Produtores de Seguros, na América Latina, este setor possui muito espaco para

o0 crescimento em diferentes modalidades e coberturas, pois o grau de penetracdo do seguro na
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regido ainda € muito abaixo de seu potencial. Atribui-se essa baixa a fatores como o seguro ndo
ser visto como um item importante pela populagdo, a baixa renda de muitos segmentos da
sociedade e até mesmo questdes culturais (COPAPROSE, 2016).

Analisando o Brasil separadamente, foi possivel observar uma diferenca em relacéo a
América Latina como um todo. Vem aumentando ao passar dos anos, a propor¢do do
Faturamento de Seguros no PIB, atingindo o patamar de 3,89% do PIB de 2015, ou seja, 0,9%

maior que 0 mesmo periodo em relagdo a América Latina.

Apesar da instabilidade econémica que afeta varios paises ao redor do mundo, o
mercado segurador se mantém estavel. Quando chegar o momento de retomada da economia, ele
sera de fundamental importancia para suportar o ciclo de crescimento pds-crise, pois mesmo
nesse cenario, 0s paises emergentes tém exibido taxas de crescimento no minimo duas vezes

maiores que as economias desenvolvidas (Swiss Re, 2016).

A maior urbanizacdo, o aumento de riscos cibernéticos, o maior fluxo monetario e de
pessoas entre paises, o envelhecimento populacional, a percepcdo da geracdo Y em relagdo ao
mercado de seguros e a Internet das coisas sdo tendéncias que afetardo o mercado de seguros
como um todo (Capgemini, 2016; COPAPROSE, 2016). Em funcdo do seu perfil versatil e
acostumado com a constante interacdo digital e movel, a chamada geracdo do milénio esta
ameacando perturbar a maneira como as seguradoras interagem com seus clientes, ja que estas
ndo estdo conseguindo acompanhar as expectativas de mudanca no tempo desejado por eles,

gerando sua enorme insatisfagdo com a atuacao dessas empresas.

Esse descontentamento suscita uma demanda que pode ser atendida por concorrentes
mais ageis e com carateres disruptivos. Uma pesquisa feita em mais de 30 paises, pela empresa
Capgemini (2016), contou com cerca de 15.500 respondentes e conseguiu tracar um amplo
quadro sobre as motivacBes, os habitos, as preferéncias e os comportamentos da geragédo Y.
Descobriu que quase um quarto do total desses clientes estd muito propensos a comprar seguros
de uma empresa essencialmente de tecnologia, como a Google. No caso da América Latina e dos

paises em desenvolvimento da Asia, essa porcentagem chega a quase 50%. (Capgemini, 2016).

Apesar de representar uma potencial fonte de ameacas ao modelo de neg6cio de seguros
atual, a combinacdo do modo como esse publico consome e as facilidades que a Web 3.0

proporciona geram oportunidades de inovacao e crescimento para esse mercado, ainda imaturo na
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maioria dos paises, principalmente os latino-americanos, porque redefine a nocdo de risco
segurdvel, visto que caso 0 mundo se torne mais seguro e conectado, as avalia¢cdes de risco

também sofrerdo uma transformacédo completa (Capgemini, 2016; COPAPROSE, 2016).

Com as drasticas mudancas climaticas e catastrofes naturais, € possivel perceber a
profunda relagdo que existe entre 0 mercado de seguros e as questdes ambientais. Com base nisto,
existem empresas desenvolvendo produtos especificos para riscos ambientais, como 0s seguros
agricolas contra geadas e granizo. Contudo, sua aceitacdo ainda é pequena por causa de suas
clausulas, pois como segurar algo contra geada e ndo contra vendavais? E se o vendaval fizer
mais estrago que a geada? Também existem seguros agricolas contra a perda da qualidade da

lavoura, mas somente para determinadas culturas (Neto, 2015).

Além de servicos especificos, ha 0 compromisso do mercado segurador com as praticas
ambientais via adesdo aos Principios para a Sustentabilidade em Seguros (PSI), propostos pelo
Programa das NacGes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), em que as seguradoras se
comprometem a incluir no processo de tomada de decisdo de seus negdcios, questdes ambientais,
sociais e de governancga, trabalhando em conjunto com clientes, parceiros e fornecedores e

divulgando os avancgos de forma transparente e com regularidade (Neto, 2015).

5.2 HISTORICO DA EMPRESA X

Foi dividido em tdpicos para descrever a empresa em todos 0s seus aspectos. Em
principio, foram apresentados seus nimeros de operagdo, assim como comparagfes com seus
concorrentes. Em seguida, foi analisado regionalmente o principal produto da seguradora e sua
estratégia de atuacdo. Por fim, descritos os projetos e acgdes relacionados as questdes

socioambientais e a Empresa XY.

5.2.1 Indicadores relevantes da Empresa X.

A Empresa X é a maior empresa de seguros Ndo-Vida, isto ¢, aqueles que excluem os
seguros de vida, previdéncia e seguro salde, do Brasil. Em 2015, faturou R$ 13 bilhdes em

prémios de seguros. Além de numeros expressivos, mantém um ritmo de crescimento elevado e
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foca na diversificacdo de sua carteira, o que Ihe rendeu, naquele mesmo ano, um faturamento

adicional de R$ 3 bilhGes, conforme se observa na Figura 8.

3.0
2,6

1,9

1,5
1,3

1,0 13,6
0,6 113 12,7

2005 2006 2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015

BPrémios de Seguros Demais Receitas

Figura 8 — Receitas totais da Empresa X de 2005 a 2015.
Fonte: Apresentagdo corporativa pdblica de 2015.

Ao avaliar, com base na Figura 8, a evolucédo diacronica desse faturamento desde 2005,
percebeu-se que ele cresceu mais de quatro vezes e por isso conquistou uma Taxa Composta
Anual de Crescimento ou Compound Annual Growth Rate (CAGR) de 15,6%. Mesmo em anos
de turbuléncia econdmica, como os de 2009 e 2015, nunca houve involugdo, o que indica um

crescimento estavel.

A Empresa X deteve 16% do mercado de seguros N&o-Vida em 2015, quando
contabilizou R$ 9,1 bilhGes com seguros de automoével - mercado de que provém sua maior

representatividade e de que possui 27%.

Isso significa que este € o carro-chefe da empresa, porque representa mais da metade de
seu faturamento, daquele ano. Verifica-se a consolidacdo da marca na regido sudeste com 35% do

mercado e sua maior concentracao se da no Estado de Sdo Paulo com 40%.

5.2.2 Estratégia de atuagdo da Empresa X.

A grande representatividade das operages da Empresa X no segmento a eleva ao

patamar de maior seguradora de automoveis do Brasil, embora possua outros seguros e Servicos
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financeiros. A estratégia de diversificacdo de produtos constitui-se por quatro pilares:
segmentacéo, atendimento diferenciado para corretores e clientes, produtos e servigos inovadores

e sofisticado modelo de selecéo e precificacdo de risco, conforme Figura 9.

Segmentagéo ¥ 3 marcas para atender diferentes necessidades e preferéncias
¥"  Diferentes propostas de valor — servigos, prego, beneficios especificos/conveniéncia

Atendimento Diferenciado Alto nivel de servigos, baseados no “atendimento familiar”

para Corretores e Clientes Foco no relacionamento de longo prazo
Indices de renovagido maiores do que a média de mercado

Produtos e Servicos Portfolio de produtos inovadores e sinérgicos (oportunidade de vendas cruzadas)
Inovadores Servigos ampliados (para o lar, carro e pessoas) — alem dos basicos
Servigos como principal valor de reconhecimento da marca

Sofisticado Modelo de Precificagio de produtos com foco na rentabilidade
Selecao e Precificacao de Modelos estatisticos sofisticados e um robusto banco de dados
Risco Sinistralidade histérica abaixo da média de mercado

Figura 9 — Estratégia de atuacdo da Empresa X.
Fonte: Apresentagdo corporativa publica de 2015.

A segmentacdo, primeiro pilar da empresa, refere-se a disponibilidade de produtos por
meio de trés marcas com propostas de valores distintos. Uma de produto premium, uma
intermediaria e facilitada pelo vinculo com a estrutura bancéria e outra voltada ao preco final

reduzido.

O atendimento diferenciado para corretores € caracterizado por meio de uma cultura de
“Portas Abertas”, em que eles tém acesso as dependéncias da instituicdo para resolver seus
problemas, realizar eventos e visitas. S&o incentivados de inimeras formas a interagir com a
seguradora, por exemplo, por meio de convites para participar de cafés da manha e almogos com
os diretores comerciais, eventos nas sucursais, ou seja, unidades de venda espalhadas por todo o
Brasil, campanhas de incentivo de vendas com premiagdes das mais diversas, dentre outros.
Também existem estimulos para a formagdo de corretores, além de ambientes preparados para

que iniciem suas carreiras.
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O atendimento diferenciado para clientes trata-se da gestdo do contato com eles.
Nenhum canal de interagdo € terceirizado, os funcionarios séo orientados a disponibilizar todo o
suporte possivel. Os processos internos da seguradora também possuem mecanismos flexiveis e
sdo cumpridas normas rigidas para garantir o melhor atendimento. Como a maioria dos contatos
acontecem sob condicao de estresse, como a batida ou roubo de um veiculo, a invasédo ou furto de
uma residéncia ou outros acionamentos tipicos de contratos de seguros, os atendentes sdo
treinados para atuarem em situagdes de fragilidade emocional, como surtos de raiva ou choro

constante.

Os produtos e servicos inovadores podem ser caracterizados pela diversificagcdo
encontrada na carteira da empresa. Estdo divididos em produtos de seguros: seguro de automovel,
de vida, patrimonial e residencial, servicos financeiros: cartdes de crédito e consorcio e servigos
gerais; venda de alarmes e monitoramento veicular, prestacdo de servicos de salde ocupacional e

telefonia movel.

Para auxiliar na venda de produtos tdo distintos, a Empresa X dispde de diretorias
inteiras focadas em acOes de venda, tanto pelos canais convencionais, que sdo os corretores de

seguros quanto por meios alternativos, como canais digitais ou vendas diretas.

Além destes, a Empresa X funciona como uma incubadora de startups voltadas a
tecnologia, possui servicos como Seguro Saude para Pets, possui um site para a venda de bens
salvados e controla a Empresa XY, pioneira na reciclagem e reaproveitamento de End of life
vehicles (ELV), em Sdo Paulo. Como o objetivo deste estudo de caso é entender a criacdo da
Empresa XY e como ela transformou o mercado da seguradora, somente sua operacdo sera

descrita.

Por fim, o quarto pilar é o modelo de selecdo e precificacdo de risco. Para utiliza-lo e
manter o foco na rentabilidade e a sinistralidade abaixo da média de mercado, a seguradora conta
com uma grande equipe de estatisticos trabalhando na modelagem de dados e construcdo de
métodos para a selecdo e precificagdo aderentes a estratégia de cada produto de seguros. Esse
trabalho é realizado em varios bancos de dados das areas de negocio focados nos produtos em
questdo, resultando em modelos estatisticos sofisticados e solu¢Bes tecnoldgicas robustas para

trabalhar com grandes volumes de dados.
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523 Ac0Oes Socioambientais da Empresa X

Para trazer luz as acBes socioambientais desenvolvidas, a partir de 2005, a empresa
passou a deixar disponivel em seu portal de relacionamento com investidores um relatério anual
de sustentabilidade. Até 2010, ele foi apresentado separado do relatério gerencial. Contudo, a
partir de 2011, passou a fazer parte do relatério anual da administragdo, que € veiculado em

jornais de grande circulagéo, por se tratar de uma empresa de capital aberto.

Em 2001, a instituicdo ja apoiava a comunidade dos arredores de sua sede. Em 2005,
criou o Instituto Socioambiental Empresa X com acBes de carater social consistentes e

institucionalizadas para aquela comunidade.

Em 2007, uma area especifica de Responsabilidade Social e Ambiental foi desenvolvida
com o intuito de fortalecer os projetos socioambientais. Ao implementa-la em seu organograma, a
Empresa X comprometeu-se ndo s6 com as questdes sociais, mas também com o meio ambiente,
por meio da implantacdo de varios planos de sensibilizacdo e de preservacdo ambiental. Destaca-
se, ainda, a adesdo dos Principios para a Sustentabilidade em Seguros (PSI), propostos pelo

Programa das Na¢6es Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA).

Os projetos sociais dao acesso a educagdo, arte, esporte e lazer, assim, permitem a
qualificacdo e capacitacdo profissional, ou seja, destinam-se & geragdo de renda para a
comunidade carente do bairro. O Programa de capacitacdo profissional oferece cursos de
informatica, telemarketing, montagem e manutencdo de microcomputadores, assisténcia de linha
branca, como geladeiras e fogdes; parcerias que fornecem formacgéo em funilaria e pintura, além
de outros cursos ndo tdo relacionados com o trabalho em seguradoras, como processamento
alimenticio e cabeleireiro. E importante ressaltar que essa capacitacdo profissional ajuda a

preencher vagas da propria empresa, que necessita de profissionais qualificados.

Ha outras iniciativas relacionadas a vertente de formacao, que sdo voltadas para criancas
e jovens entre 7 e 15 anos. Sdo compostas por diversas oficinas simultaneas com duragdo de

cinco meses, como de técnicas de pintura em tecido, biscuit, bijuterias, macramé e marchetaria.

De acordo com o Balanco Social de 2015, todos os projetos externos de Educacéo,

Cultura e Esporte contabilizaram um investimento de R$ 34 milhdes, ou seja, houve um aumento
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de R$ 14 milhGes em relacdo a 2014, quando foram injetados em torno de R$ 20 milhdes. Os
resultados foram a realizacdo de 10.882 horas de capacitagdo profissional, educagéo e cidadania e
a formacdo de 1.020 alunos com 73% de aprovacao, dos quais 48% conseguiram emprego e 42%

passaram a gerar renda de forma autdbnoma.

Os trabalhos voluntérios dos funcionarios dentro ou fora do expediente de trabalho sdo
incentivados. Em 2015, somaram-se 3 mil horas de voluntariado que atenderam a 130
instituicdes, beneficiando em torno de 19 mil pessoas. Também foram arrecadados 73 mil itens

em campanhas de doacdes em datas como dia das mées, dia das criancas e Natal.

Os projetos ambientais atuam em trés frentes: gestdo ambiental, educacdo ambiental em
comunidades e a¢des sustentaveis integradas com os produtos e servigos da empresa. Os projetos
de gestdo ambiental sdo divididos em: gestdo de residuos automotivos, gestdo de residuos
eletrénicos, reciclagem de residuos sélidos, programa de reducdo de consumo de agua e de
energia elétrica, ar condicionado ecoldgico e programas de logistica reversa de pilhas, baterias,

cartdes magnéticos e 6leo de cozinha.

O objetivo do sistema de gestdo ambiental da Empresa X € identificar os efeitos de suas
atividades no ecossistema, por meio de prévia avaliacdo dos impactos, da busca por préaticas e
acdes para elimina-los ou mitiga-los e envolvimento tanto da empresa quanto de seus parceiros
para tornar sustentavel toda a cadeia. A gestdo de residuos automotivos é executada por meio de
um sistema que contempla os centros automotivos da Empresa X e oficinas referenciadas, que
reciclam sucatas automotivas e residuos perigosos — estes também podem ser ou destinados para
aterros industriais. Em 2013, o programa dispunha de 56 centros automotivos e 35 oficinas, nos

Estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro.

Os centros automotivos terceirizados apenas utilizam a identidade visual da Empresa X,
por este motivo, deve haver alinhamento constante entre os prestadores de servigos. Em 2013,
foram recicladas 15 toneladas de papeldo, 23 de plastico, 4 de aluminio e 338 de ferro, além de
2.420 kg de residuos eletroeletrénicos, cuja gestdo se realiza de forma semelhante aos residuos
automotivos. Toda a sucata recolhida é destinada para uma cooperativa a fim de gerar renda e
inclusdo social de 64 cooperados.

O programa de reciclagem de residuos solidos é executado no complexo da matriz, na

capital paulista e em todas as sucursais da grande Sao Paulo e Rio de Janeiro. Como resultado,
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em 2015, 54% dos residuos do complexo da matriz e 18% dos das sucursais foram para a

reciclagem.

O Programa de reducdo do consumo de agua e energia consiste em medidas que a
Empresa X adota no seu dia a dia para conter o desperdicio. Conta com horarios fixos para a
iluminacdo e ar condicionado, a substituicdo das ldmpadas incandescentes, a conscientizagdo dos
funcionérios a respeito das boas praticas no uso dos computadores e a implantacdo de

dispositivos de transformacéo de energia como capacitores.

Para diminuir o consumo de &gua, foram instalados redutores de vazdo em todos o0s
imoveis, 0 que propiciou uma reducdo de 26% no consumo de energia elétrica e 20% no consumo
de &gua. Outro programa € a Hora da Terra - as luzes sdo desligadas das 11h30min as 13h30min e
os funcionarios sdo incentivados a deixar a claridade externa entrar pelas janelas - em 2015, essa

iniciativa colaborou para a economia de 174.239 kWh, ou seja, deixou de gastar R$ 55 mil reais.

O ar condicionado ecoldgico consiste no uso de agua de lencol freatico e de gas
refrigerante ecoldgico para a refrigeracdo das torres de resfriamento, desse modo, ndo se consome
agua potavel e ndo ha agressdo a camada de ozonio. Em 2015, os programas de logistica reversa
coletaram 588 litros de 6leo de cozinha para a producéo de biodiesel, evitando a contaminacao de
14 milhdes de litros de agua, caso esse Oleo fosse para o esgoto comum; 80 mil cartbes
magnéticos de pagamento, o0 que equivale a 17% do total de cartbes de crédito emitidos no
mesmo ano; a incineragédo de 51 kg de medicamentos vencidos e de 25 kg de chapas de raios Xx.

Dentre os programas de educacdo ambiental em comunidades, existe 0 apoio a um
abrigo que atende a 55 pessoas em situacdo de vulnerabilidade social. Destas, 27 recolhem

materiais reciclaveis no centro de Sao Paulo.

A campanha de educacdo é semestral e se chama Aprendendo com Brinquedos. Foi
desenvolvida para criangas de escolas publicas do bairro onde a empresa mantém sua sede. Essa
campanha pretende desenvolver a consciéncia socioambiental das criangas, as estimulando para
que transformem materiais geralmente descartados, em brinquedos. Ao final da campanha, as
criancas assistem a uma peca teatral que aborda conceitos de preservacdo ambiental e sdo

presenteadas com uma colecgéo de livros com temas ambientais.
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A Empresa X também realiza a manutencgdo de seis areas verdes na cidade de S&o Paulo,
d& orientacdo sobre preservacdo ambiental aos comerciantes, faz campanhas educativas em
escolas do bairro, da palestras e atividades educativas para adultos e criancas, visita parques
ecologicos com criancas de instituicbes educacionais da comunidade. Em 2015, aconteceram 12
acOes com este viés que contaram com a participacdo voluntaria de 233 funcionarios. O balancgo
social da Empresa X, naquele ano, apontou investimento de R$ 387 mil em programas ambientais
externos.

Para finalizar, ha o projeto de Home-office, iniciado em 2012, cuja proposta é melhorar a
qualidade de vida dos funcionarios a0 mesmo tempo em que minimiza 0 consumo de recursos
naturais provenientes do deslocamento. Em 2013, contava com 268 pessoas e economizava cerca
de 410.5000 kWh més, 71,5 toneladas de CO; e 1,6 milhdes de litros de &gua. O projeto objetiva
alcancar a 3.000 pessoas até 2020.

No proximo topico, sera definido o conceito de carro salvado e seus impactos no meio
ambiente. O entendimento de sua dimensdo é necessario para compreender o que motivou a

criagcdo da Empresa XY.

5.3 DEFINICAO DE CARRO SALVADO

O veiculo salvado ou sinistrado é aquele que em fungdo de colisdo ou furto tem seu
valor indenizado pela seguradora para o detentor da apodlice de seguro. Pode ser classificado
como recuperavel ou irrecuperavel de acordo com o tipo de dano a sua estrutura, isto é, se as
avarias inviabilizam o atendimento de requisitos de seguranga necessarios para a circulacdo em
vias publicas, ou quando os reparos custam mais do que o valor venal do veiculo. Sofrem
depreciacdo de 20% a 40% em relacdo a veiculos do mesmo modelo sem sinistro. A
desvalorizacédo atinge os 40% no caso de remarcacgdo do chassi. Os irrecuperaveis, por exemplo,
0s provenientes de batida com perda total, podem ser chamados de Veiculo em Fim de Vida ou
End of life vehicles (ELV).

Apos a indenizagdo do segurado, o veiculo é transferido para a seguradora e passa a ser
sua propriedade. Geralmente, ela o0 vende em leildes ou por outros meios. O valor desses bens é

contabilizado nos balangos patrimoniais das seguradoras como um ativo circulante e 0s
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consolidam como bens a venda, nos demonstrativos de resultados, juntamente com veiculos

recuperados de financiamentos, caso este também seja um dos produtos da seguradora.

Para realizar o seguro do salvado, as empresas pedem documentacfes adicionais tais
quais vistoria especial do veiculo, apresentacdo de notas fiscais de reparos de pecas trocadas e o
Laudo Certificado de Seguranca Veicular (CSV). N&o sdo todas as seguradoras que aceitam
veiculos nessas condicBes e normalmente o valor ressarcido é limitado ao valor pago no processo

de compra, no primeiro ano.

Em caso de batidas, 0 mesmo processo pode ser realizado, entretanto ha dificuldades
para preservar a marca da seguradora, por causa dos problemas decorrentes do comércio em
desmanches e venda de pecas no mercado brasileiro. Como nédo existe fiscalizagdo efetiva de
todas as operacdes de desmanches do territorio nacional, pode haver intermediadores que efetuem
compras legais de salvados provenientes de batidas da empresa e utilizem os documentos fiscais
para movimentar outros carros da mesma cor, ano € modelo, provenientes de furtos. Ou seja, sdo
fatores externos que fomentam o aumento da sinistralidade da seguradora, pois carros segurados
podem ser furtados e movimentados por pessoas que se valem de uma falha no processo, uma vez

gue ndo ha vinculo entre a nota fiscal e as pecas vendidas.

Na proxima subsecao, falar-se-a a respeito dos impactos que os veiculos em fim de vida

(ELV) causam no setor automobilistico ao redor do mundo.

5.3.1 O impacto dos Veiculos em Fim de Vida (ELV)

Todos os anos, o setor automobilistico insere no mercado milhdes de veiculos de
variadas aplicagbes, como agricolas, de carga e principalmente de uso pessoal. Segundo a
Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA, 2015), somando-se
a frota ativa de automotores em 2013 dos Estados Unidos da América (EUA), China, Japdo e
Alemanha, ultrapassou-se a marca de meio bilhdo de veiculos. A China se destacou neste
contexto, pois sua frota saltou de 31 milhdes de veiculos em 2005 para mais de 126 milhdes em
2013, representando um aumento de aproximadamente 300% (ANFAVEA, 2015) e também
aumentou sua producéo, que passou de um milh&o de veiculos em 2002 para mais de 13 milhGes

em 2010, representando um aumento de 1.200% no periodo (Castro, 2012).
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Notou-se um aumento de aproximadamente 70% na frota de veiculos no mercado
brasileiro, passando de 23 milhGes de unidades em 2005 para mais de 39 milhdes em 2013,
(ANFAVEA, 2015). Esse crescimento, tanto na China quanto no Brasil, pode ser explicado pelo
aumento da renda per capta dos paises, pela necessidade de um transporte rapido e confiavel
principalmente nas grandes metrépoles e pelo simbolismo de status que o bem exerce na

sociedade, resultante do desenvolvimento econdémico desses paises emergentes (Castro, 2012).

Com o aumento de veiculos ao redor do globo, milhares deles deixam as ruas por fatores
como tempo de uso, acidentes, furtos ou roubos, trazendo questfes que estdo sendo debatidas na
area académica, na sociedade e governo: para onde esses veiculos vao apos sairem de circulacdo?
Como reaproveitar ou destinar de forma correta 0s componentes e materiais que constituem esses

bens? Como mensurar o custo versus beneficio do tratamento desses residuos?

Paises como a Coréia do Sul e Japdo tentam resolve-las desenvolvendo tratamentos
sofisticados de ELV, ou seja, integrando os processos de desmontagem tecnologias de ponta com
0s conceitos da Internet das Coisas ou Web 3.0. (Despeisse, Kishita, Nakano, & Barwood, 2015;
Yi & Park, 2015). Segundo Yi e Park (2015), a Web 3.0 pode ser entendida como uma rede de
comunicagfes composta por um sistema de identificacdo independente, sensores para recolher as
informacdes, conexdes e funcdes adicionais para controle dos dispositivos ou para usar as
informagdes remotamente. As ‘“coisas” sdo os varios dispositivos de monitoramento, como

implantes de coracéo, sensores de veiculos, sensores de incéndio etc.

Na Argentina hd desmanches regulamentados que buscam metas econdmicas. O Centro
de Experimentacdo e Seguranca viaria argentino mantém, desde 2005, um local para reciclagem
de veiculos, em parceria com seguradoras que enviam 0s carros que se envolveram em acidentes
para serem desmontados. Tal operacdo ndo possui regras especificas para a destinacdo dos
residuos, em razdo da falta de legislacdo especifica para a reciclagem. Essa operacdo objetiva a
venda de pecas recondicionadas ao mercado e a baixa da sinistralidade das operacdes por meio da
oferta de pecas a pregos vantajosos, para que os clientes ndo as busquem no mercado ilegal, sem
preocupacdes com os residuos provenientes do processo (Monteiro, Glycério, Santos, Arruda, &
Fonseca, 2015).

Em paises como o Brasil e a China, ha trabalhos focando o tratamento de ELV de grande

porte ou de carga, como Onibus e caminhdes. Notou-se, nesses estudos, que o processo de
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desmontagem dos automdveis ainda sofre com o mercado ilegal pela falta de legislagdo que
reprima os desmanches ilegais e de processos maduros de desmontagem de ELV, que garantam a
qualidade das pecas recondicionadas e o descarte correto de todas as sobras (Hu & Wen, 2015;
Monteiro et al., 2015).

A Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS), estabelecida pelo Decreto n° 7.404 de
23 de dezembro de 2010, regulamenta a destinagdo dos residuos sélidos no Brasil e o Estado de
Sao Paulo (SP) tem uma legislacéo especifica para o setor, Lei n® 15.276/2014 de 2 de janeiro de
2014, que dispde sobre a destinacdo de veiculos em fim de vida util. A Lei Estadual estabelece
mecanismos rigidos para as empresas que desejarem exercer a atividade de desmanche e exige
documentacdo que comprove gque 0s socios ndo estdo respondendo agbes criminais, instalacoes e
equipamentos que permitam o atendimento criterioso das legislacbes ambientais vigentes, sistema
operacional informatizado que permita rastrear as pecas em todas as etapas de desmontagem,
identificando a origem das pecas e a movimentacdo do estoque até a saida, entre outras
exigéncias (SAO PAULO, 2014).

Essas legislacdes ainda ndo sdo seguidas de forma plena, sendo necessario um amplo
plano para o desenvolvimento de acdes que facilitem o reuso e a reciclagem de ELV de forma

sustentavel em todo o territério nacional (Monteiro et al., 2015).

Na proxima secdo, sera detalhado como ocorre o processo de leildo de salvados pela
Empresa X e como essa operacao auxiliou na criacdo da Empresa XY.

5.4 LEILAO DE SALVADOS

Atualmente a Empresa X ndao comercializa seus veiculos salvados de roubos e furtos em
boas condi¢des de uso para o publico em geral. Os leildes desses veiculos sdo realizados por um
site da seguradora, acessivel somente a seus funcionarios e prestadores de servicos. Neste site séo
encontrados ndo sO automoveis e motos salvadas, mas carros locados pelos clientes, méveis e

equipamentos de informética do ativo da Empresa X.

Neste site sdo vendidos somente os veiculos provenientes de sinistros de roubo e furtos

apos revisdo completa pelos Centros Automotivos, com garantia de trés meses ou trés mil
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quilémetros rodados, o que ocorrer primeiro. Como o servigo é somente para o publico interno da
empresa, sao oferecidos outros beneficios como o financiamento facilitado e descontos especiais

para a contratacdo do seguro.

O método de venda é semelhante aos modelos padrdes de leilao, o funcionario escolhe o
veiculo que lhe agrada no site, efetua uma oferta, aguarda a apuracdo de todas as ofertas

enviadas, caso a sua seja a melhor, efetiva o pagamento.

Os funcionarios também podem disponibilizar seus veiculos para venda no site,
realizando um procedimento padrdo de revisao do carro, dentre outros detalhes que ndo sdo o

foco deste estudo.

Havia a possibilidade da venda de veiculos batidos somente para a aquisi¢do de notas
fiscais de carros populares, mas esses documentos poderiam fomentar a movimentacgao de outras
partes de veiculos adquiridos no mercado ilegal, por exemplo, provenientes de roubos e furtos.
Diante dessa possibilidade, a Empresa X ndo comercializou mais esse tipo de veiculo,
estruturando uma nova unidade para descaracterizd-lo como veiculo, operacionalizar um
desmanche com toda a regulamentagdo necessaria e vender pecas para os consumidores finais.

Deste processo surgiu a Empresa XY.

55 MOTIVADORES PARA A CRIACAO DA OPERACAO

Além da impossibilidade de venda dos veiculos provenientes de colisGes, foram
identificados outros fatores internos e externos como motivadores da criacdo dessa unidade, tais
quais o volume de veiculos salvados disponiveis para a venda, a nova lei de desmanches e o

seguro popular.

Pode-se avaliar, ao longo deste estudo, que existe uma crescente demanda para o
descarte correto de veiculos em de fim de vida. Conforme a economia melhora, a quantidade de
carros vendidos aumenta, gerando um volume maior de carros em fim de vida. Na Empresa X e

no patio de outras seguradoras, essa realidade néo é diferente, conforme Tabela 7.
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Tabela 7 — Valores de veiculos salvados ao longo dos anos na Empresa X (R$ em milhares)

Periodo Valor % comparativo 2005
2005 21.584 -
2006 30.551 42%
2007 26.233 22%
2008 37.667 75%
2009 91.460 324%
2010 91.189 322%
2011 149.418 592%
2012 145.865 576%
2013 138.385 541%
2014 193.408 796%
2015 202.772 839%

Fonte: Dados da pesquisa.

O valor acumulado de veiculos salvados que podem ser disponibilizados para venda
saltaram 839% em comparacdo h& 10 anos. Uma das possiveis justificativas desse aumento é o
crescimento das operacOes de seguros em todo o territdrio nacional, assim como a aquisicdo de
outras empresas. Entretanto, com esse volume evoluindo nas mesmas taxas do negdcio de
seguros, surgem problemas como a depreciacdo desses bens, custos cada vez maiores para locar

espacos fisicos e mdo de obra para o gerenciamento de estoque.

A Lei n° 15.276/2014, intitulada como lei dos de desmanches, promulgada pelo Estado
de S&o Paulo, fechou o cerco para os desmanches ilegais € vem criando um mercado mais
transparente para a comercializagcdo de pecgas usadas ou recondicionadas, pois antes disso, em
2014, o desmonte e a revenda de pecas de carros eram ilegais. Dentre os estimados 6.000
desmanches no Estado de Sdo Paulo, somente 66 estavam credenciados pelos 6rgaos estaduais no
primeiro trimestre de 2016, sendo somente 1% da totalidade dos desmanches. Nessa época, a

Empresa XY ja estava entre os desmanches homologados.

Entrou em vigor o Seguro Popular em 01/04/2016, uma nova modalidade de seguros
cujo publico alvo sdo donos de veiculos com mais de cinco anos de uso. Por meio da lei dos
desmanches, esse seguro podera usar pecas recondicionadas no atendimento dos sinistros, o que
promete reduzir o valor do prémio em aproximadamente 30%. A condic¢do de peca seminova ndo

poderé ser utilizada somente para itens de segurancga, como o sistema de freios, suspensao, cintos
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de seguranca, dentre outros. Esse tipo de apdlice promete aumentar a demanda por pecas

provenientes de desmanches legais, como a Empresa XY.

Apesar dos pontos positivos desse novo tipo de seguro, as seguradoras ainda possuem
criticas ao modelo de regulamentacdo proposto. Elas reivindicam que pecas de fabricacdo

independente também possam ser utilizadas no seguro popular.

Diante de todos esses fatores, a operacdo da Empresa XY foi desenvolvida com o intuito
de aproveitar essa demanda de pecas recondicionadas e reduzir as perdas provenientes da

depreciacao dos carros salvados.

5.6 EMPRESA XY

O processo operacional da Empresa XY se inicia depois que a seguradora retira de
circulagio os automodveis com perda total e indeniza os clientes. Esses veiculos sdo
descaracterizados como carros por meio dos 6rgaos legais, se tornando ELV. Os carros sdo
desmontados, as pecas com condi¢Ges de reuso sdo remanufaturadas e disponibilizadas para
venda por meio de uma loja virtual e o restante dos componentes sdo destinados corretamente a

reciclagem.

A Empresa XY vem ganhando prémios nacionais como modelo de organizagédo
responsavel com o planeta e foi definida como exemplo para paises como a China, evidenciando

novas formas para modelos de seguros verdes (Hererro, 2015; Seguro, 2015).

Além da Empresa XY ser pioneira na reciclagem e reaproveitamento de ELV, todos seus
processos e parceiros seguem um rigido padrdo de responsabilidade ambiental e compromisso
social (Seguro, 2015), caracterizando um exemplo de processo no qual a sustentabilidade foi
incorporada nas dimensbes de tempo, custo, qualidade e flexibilidade das operacGes, fator

ressaltado como essencial por Seidel, Brocke e Recker (2011).
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5.6.1 Processo operacional da Empresa XY

O processo de reciclagem e reaproveitamento de carros € baseado em oito etapas que
garantem um processo sustentavel, respeitando 0 meio ambiente e a sociedade na qual a empresa

esta inserida.

A primeira etapa é a verificacdo da documentacdo e procedéncia do veiculo que sera
desmontado. Veiculos que possuem origem duvidosa ou ndo possuem a documentacdo completa
sdo descartados automaticamente. A segunda etapa € a baixa das documentacdes do carro no
Departamento Estadual de Transito (DETRAN), para que o automdvel deixe de ser um objeto

Unico e seja classificado como um conjunto de pecas que podem ser desmontadas.

A terceira fase caracteriza-se como descontaminagdo e preparagdo, em que todos 0s
fluidos, dleos e gases sdo retirados sem contaminar o meio ambiente. Tais fluidos s&o destinados
a empresas especializadas de reciclagem possuidoras de licenca de operacdo por 6rgdos como a

Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental (CETESB).

Na quarta etapa acontece a desmontagem de pecas moveis de lataria, tapecaria, vidros,
componentes mecanicos, itens de seguranca, eletronicos e monobloco, em um processo que
ocorre em 2,5 horas em média. A carcaca é direcionada para uma prensa que amassa Cinco carros

em blocos de aco de 1 metro cubico e esse material é destinado a siderdrgicas parceiras.

A quinta etapa é a classificacdo e distincdo das pecas desmontadas: pecas em Otimas
condicBes sdo classificadas na categoria A, jA as que necessitam de algum reparo sao
classificadas como B e as que ndo ficam sem condicdes de reaproveitamento, as que nao podem
ser recicladas em razdo de legislacdes especificas, como itens de seguranca e baterias séo

classificadas como C. Estas pecas sdo enviadas aos seus fabricantes para que sejam recicladas.

Para garantir a rastreabilidade e procedéncia das pegas, sdo incorporadas duas etiquetas
com QR CODES, um codigo de barras bidimensional que carrega informacdes e toda
documentacdo e fotos do veiculo que originou aquela peca. Esses dados sdo acessados por um

aplicativo que pode ser instalado em qualquer smartphone.

A primeira etiqueta é referente ao processo produtivo da Empresa XY, utilizada tanto

para o rastreamento interno da peca no ambiente fabril, por meio do sistema operacional



81

informatizado, quanto para a consulta das informacdes apds a venda. A segunda se refere ao
processo do orgdo regulamentador, em que os dados sdo semelhantes aos apresentados na
primeira. Apds a insercao das etiquetas, uma marcacao nanotecnoldgica € realizada, o processo e

0s motivos para essa marcacgdo diferenciada serdo descritos mais adiante.

Apb6s a marcacdo, ocorre no sétimo passo, a armazenagem das pecas no estoque de
vendas. As pecas sdo separadas e catalogadas de acordo com a marca, modelo, ano do veiculo e
tipo, que pode ser A ou B, conforme visto no quinto passo. Ja as de tipo C sdo descaracterizadas e
armazenadas em contéineres, para serem destinadas aos fabricantes ou empresas especializadas

na reciclagem desses componentes.

No oitavo passo, as pec¢as sdo disponibilizadas para o publico por meio de vendas via
site da empresa. Quando uma venda é efetuada, a peca é separada, é gerado um certificado de
qualidade e emitida a nota fiscal com os dados das etiquetas de controle e marcacgdes
nanotecnoldgicas, a fim de fechar o ciclo de rastreabilidade das pecas e seu documento fiscal. A

Figura 10 retrata o processo de forma simples.
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Figura 10 — Fluxo do processo operacional da Empresa XY.
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Nas aplicacOes referentes a rastreabilidade de pecas, a nanotecnologia é utilizada para
realizar uma marcacdo Unica e inviolavel, por meio de chapas metalicas nanomeétricas com
codigos identificadores chamados de microdots. Essa tecnologia € utilizada por empresas
especializadas em seguranga patrimonial e instituicdes que necessitam de selos de garantia que
assegurem suas marcas. Os produtos marcados geralmente sdo bens de alto valor agregado como
automoveis, peca de automdveis, documentos e itens de consumo. Essa tecnologia tem se
disseminado para produtos farmacéuticos e eletroeletrdnicos, conforme descreveu a empresa

NanoTag Tecnology em seu site (http://www.nanotag.com.au/).

5.6.2 Marcacdo com Microdots

O que motivou a Empresa XY a desenvolver essa marcacao diferenciada foi a preservagéo
da marca frente aos problemas no comércio de desmanches e venda de pegas no mercado
brasileiro. A falta de vinculo entre nota fiscal e pecas vendidas, apesar das etiquetas de controle,
permitia que intermediadores comercializassem pecas provenientes de furtos, alegando a retirada
da etiqueta no momento da compra e utilizando o documento fiscal da empresa para a

comercializagéo ilegal.

Para resolver esse problema, a empresa desenvolveu uma marcacdo que consiste na
aplicacdo de microdots, que contém informacdes exigidas pelos érgdos regulamentadores. Para
fechar o ciclo de rastreabilidade, essas informacdes também foram inseridas nos documentos
fiscais da venda dos produtos, ndo sendo possiveis movimentac@es de pec¢as de origem duvidosa

com os documentos de venda de pegas originadas dos processos da Empresa XY.

Para a leitura dessa marcagdo, a empresa conta com a tecnologia de um microscopio
portatil, utilizado por uma equipe de fiscais que sdo acionados quando os Orgdos legais

necessitam verificar a procedéncia das pe¢as no mercado.

No proximo capitulo foram analisados os resultados das entrevistas semiestruturadas,
que focaram na identificacdo das principais atividades chaves desenvolvidas pela empresa sob a
perspectiva dos oito entrevistados que atuam na Empresa X. Apds a andlise qualitativa das

respostas dos entrevistados, verificou-se se elas estdo coerentes com a pesquisa documental e


http://www.nanotag.com.au/
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observacdo direta desenvolvidas neste capitulo e se fazem sentido perante o referencial tedrico

desenvolvido.



85

6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Os resultados foram analisados utilizando a seguinte ordem: primeiro avaliou-se
qualitativamente as respostas das entrevistas e o alinhamento com os estagios de transformacéo.
Em seguida, comparou-se a avaliacdo das entrevistas com os achados da observacao direta e da
pesquisa documental, que foram compilados no Capitulo 5. Por fim, compararam-se os achados
do estudo de caso com o referencial tedrico desenvolvido.

Na anélise dos resultados, buscou-se uma avaliacdo do objetivo, estratégia de atuagdo,
das atividades chave ja executadas na Empresa X e sua cultura corporativa, e identificou-se o
estagio de transformacao da empresa por meio do sistema de pontuacédo ja explicado no capitulo

de procedimentos metodoldgicos.

6.1 OBJETIVO DA EMPRESA X

Para entender o objetivo da Empresa X pela 6tica dos entrevistados, foi utilizada a
seguinte questdo:

Qual é o objetivo principal da Empresa X na sua opinido? Alcancar o ponto de
equilibrio, expandir vendas, aumentar a rentabilidade dos negdcios ou construir negocios
sustentaveis em longo prazo?

Diante das respostas encontradas, se obteve a Tabela 8.
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Tabela 8 — Anélise das respostas relacionadas ao objetivo da Empresa X

o
ie]
[
o 2
AT >
5 2
@ = - ~
& 5 Estagio Observagio
2 E1 Renovagdo Citou a construgdo de negdcios sustentaveis
2 E2 Revitalizacdo Citou a expansdo e 0 aumento da rentabilidade.
2 E3 Renovagdo Citou a construgdo de negdcios sustentaveis em longo prazo.
2 E4 Renovagdo Citou a visdo em longo prazo e o foco em questdes socioambientais, como produtos orientados
ao compartilhamento de recursos.
2 E5 Renovagao Citou a construgdo de negdcios sustentaveis como principal foco da companhia.
2 E6 Renovagdo Citou todas as vertentes, mas orientou a resposta para as questdes de inovacdo e
sustentabilidade. Ndo focou em reestruturagdo nem expanséo de vendas.
2 E7 Renovagdo Citou a construgdo de negdcios sustentaveis em longo prazo e diversificagdo do portfélio de
produtos.
2 E8 Renovacdo Citou que a empresa ja passou pela fase de amadurecimento, hoje ela se preocupa com um

objetivo maior com a sociedade.

Quase todos os entrevistados orientaram suas respostas para 0 estadgio de renovacao,
em que questdes socioambientais e a visdo em longo prazo sdo caracteristicas essenciais.
Também foi mencionada a diversificacdo do portf6lio de produtos, sem mesmo que esse item
tivesse sido citado na questdo. Somente a resposta do E2 destacou a expansao e aumento da
rentabilidade como foco principal, destoando do restante dos entrevistados: “Na minha visdo a
empresa ja é rentavel, tem um ponto de equilibrio e traz bastante resultado, mas como o0 mercado
de seguro é muito dindmico, visando isso a um longo prazo, a empresa diversifica negécios para
poder ter uma rentabilidade ainda maior”.

Por ser uma holding e ter sob seu controle varios modelos de negécio diferentes, é
natural que algumas de suas unidades busquem o crescimento e 0 aumento de rentabilidade,
assim como existem startups que ainda buscam o limite minimo de rentabilidade. Entretanto,
observou-se, assim como citou o E8, que a holding ja passou pela fase de amadurecimento, sua
marca ja € plenamente reconhecida e seus principais negocios estdo consolidados no mercado.
Esses fatores propiciaram a Empresa X investir na diversificacdo de sua carteira e buscar a
sustentabilidade em seus negocios, direcionando a construcao da Empresa XY.

Mckeown & Philip (2003) ressaltaram como estratégia do estadgio de renovacdo a
renovacdo do portfélio econdmico e como uma atividade chave a introdugdo de novas unidades

de negocio. Esses pontos sdo evidentes na Empresa X, pois possui varios novos negacios, como
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uma operadora virtual de telecomunica¢fes, uma empresa de conveniéncias que executa servigos
como a troca de chuveiro, servigos de chaveiro, de manutencdo elétrica, hidraulica, dentre outros;
outra de locacdo de veiculos, outra de seguros salde para animais de estimacdo e a Empresa XY,
pioneira na reciclagem e reaproveitamento de End of life vehicles (ELV), em Séo Paulo.
Mckeown & Philip (2003) também destacaram como caracteristica desse estagio a
criacdo de vantagens competitivas por intermédio do conhecimento de seus clientes. A Empresa
X mantém todo o atendimento sob sua operacao, sem terceirizar canais de interacdo, construindo

uma base de conhecimento a partir desta fonte de informacao.

6.2 ESTRATEGIA DA EMPRESA X

Para se enquadrar a estratégia da Empresa X em um dos estagios de transformacéo foi
utilizada a seguinte pergunta:
Dentre as opcdes abaixo, quais sdo as estratégias mais evidentes da Empresa X

atualmente? Pode selecionar mais de uma:

a. Reduzir custos.

b. Aumentar a capacidade produtiva

c. Otimizar suas operacOes, em busca de exceléncia operacional.

d. Orientar seus processos para o cliente, o atendendo de forma plena.
e. Se atentar para a qualidade dos servi¢os, entregas e prazos.

f. Repensar processos para que eles adicionem mais valor aos negécios.

g. Criar vantagens competitivas por meio do conhecimento de seus clientes e novas
tecnologias.
h. Criar sistemas continuos de eliminacéao de residuos.

i.  Criar novos produtos e servi¢os, renovando o portfolio econémico.

Diante dessa pergunta, se obteve as analises da Tabela 9.
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Tabela 9 — Andlise das respostas relacionadas a estratégia da Empresa X

3
o B
(T >
& 1 Estagio Observacéo
3 El1 Revitalizacdo Selecionou a "e - se atentar para a qualidade dos servicos™ como principal.
E2 Revitalizacdo Selecionou a "e - se atentar para a qualidade dos servicos" e a "f - Repensar processos".
E3 Reestruturacdo Selecionou 0 aumento da capacidade e a gestdo de custos, em vez da reducdo de custos.
Também selecionou repensar processos.
3 E4 Renovacdo Citou um ponto relacionado a revitalizagao (f - repensar processos) e dois pontos relacionados a
renovacao (g - criar vantagem comp. | i - Criar novos produtos )
3 E5 Reestruturagdo Citou um item de cada estagio, entretanto o que deu maior énfase foi no item C - otimizar
processos em busca de exceléncia operacional.
3 E6 Renovacdo Citou dois itens do estagio de renovagdo como mais importantes, criar vantagens competitivas e
renovar o portfélio econdmico.
3 E7 Revitalizacdo Citou se atentar para a qualidade dos servicos, entregas e prazos como o tépico mais importante,
seguido da criacdo de novos produtos.
3 E8 Revitalizacdo Selecionou a resposta "e - se atentar para a qualidade dos servicos, entregas e prazos"

Apesar do objetivo principal da Empresa X ser direcionado para o estagio de
renovacdo, sua estratégia de atuacdo ainda é focada no estdgio de revitalizacdo, segundo os
entrevistados.

Quatro entrevistados evidenciaram que a estratégia da empresa é se atentar para a
qualidade dos servicos, entregas e prazos e trés destacaram que repensar processos para
adicionem mais valor aos negocios seria a segunda estratégia mais importante. Podemos
sobrelevar um trecho do entrevistado E8: “Acho que a gente sempre estd buscando a exceléncia
operacional e a qualidade dos nossos servigos. Esse € o ponto fundamental, que estd no DNA da
Empresa X”.

Quando se avalia a estratégia divulgada pela Empresa X em suas apresentacoes
corporativas, identificam-se quatro pilares: a segmentacdo, o atendimento diferenciado para
corretores e clientes, produtos e servicos inovadores e sofisticado modelo de selecdo e
precificacao de risco.

As respostas dos entrevistados focadas na qualidade, entregas e prazos podem ser
relacionadas & preocupagdo com o atendimento diferenciado para corretores e clientes. Esse
atendimento se traduz na politica de portas abertas da Empresa X, no grande volume de eventos
direcionados a integracdo dos corretores com a empresa € no atendimento da equipe interna aos

clientes, por meio de varios canais, como o site corporativo, centrais telefénicas e chat.
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O atendimento pleno das necessidades do cliente estratégico, que se apresenta como 0
consumidor de seguros de automoével e servigos correlatos, é a principal diferenciacdo da
Empresa X, resultando na criacdo de uma agenda de transformagcdo como o desenvolvimento de
seguro de vida e residencial, locacdo de carros, venda de pecas e servi¢os automotivos, dentre
outros (Kotler et al., 2015).

A renovacgdo do portfolio econémico e criagdo de produtos também foram citadas e
podem ser relacionadas a caracteristicas do estdgio de Renovagdo, assim como a elaboracdo de
vantagens competitivas, citada pelo entrevistado E4.

Apesar de o aumento da capacidade operacional, reducdo / gestdo de custos e a
otimizacdo de processos operacionais ndo estarem relacionadas a estratégia corporativa
explicitada, estas foram enfatizadas pelos entrevistados E3 e E5. Mesmo ndo sendo o foco da
Empresa X, hd empresas que compdem 0 grupo que Se encontram nessa situacdo, em que existem
varios graus de maturidade de processos, afetando o desempenho e a capacidade de inovacao
(Dijkman, Lammers, & Jong, 2015).

6.3 ALINHAMENTO DA GESTAO A ESTRATEGIA

O alinhamento da gestdo da empresa com a estratégia definida pela alta cupula
administrativa € um aspecto do estagio de reestruturacdo (Harmon, 2010). Caso esse alinhamento
ja seja algo natural para a organizacdo, ndo é possivel identificar por esse aspecto em qual estagio
de transformacdo ela se encontra. Para identificar se a empresa encontra-se no estagio de
reestruturacéo, foi questionado se esta ndo possui tal alinhamento:

A Empresa X possui a gestdo de suas operagdes alinhada com a estratégia, missdo e

visao corporativa? Diante das respostas, foram realizadas as seguintes analises:
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Tabela 10 - Analise das respostas relacionadas ao alinhamento da gestéo a estratégia

o
e]
8
o .2
<] -
& o Estagio Observacio
4 E1 Citou o alinhamento como consequéncia do grande tempo de casa dos gestores.
4 E2 N&o generalizou, mas visualiza a gestdo que tem contato, alinhada com a visao organizacional.
4 E3 Resposta curta evidenciando o alinhamento das operacfes com a estratégia.
4 E4 Citou o alinhamento da gestdo a estratégia e uma revisao dessa estratégia periodicamente.
4 E5 Reestruturacdo Citou que ainda existe um gap para as operagdes estarem alinhadas a estratégia.
4 E6 Citou que de 1998 para ca esse movimento de alinhamento da gestdo com a estratégia da
empresa ganhou mais forca, expandindo a ctpula administrativa.
E7 Citou o alinhamento da gestdo com a estratégia e o foco na visdo 2020.
E8 Citou que a empresa se esforca para manter o alinhamento, que permeia todos o0s

colaboradores. Os lideres tém fungdo especial nesse trabalho e os embaixadores da visdo 2020
também

Todos os entrevistados destacaram o alinhamento da gestdo com a estratégia definida
pela Empresa X. Somente o E5 evidenciou um gap entre a gestdo e a estratégia, mas que nao
pode ser entendido com o um desalinhamento total. O E8 citou os embaixadores da visdo 2020
como forma de reforgar esse trabalho de alinhamento. A Empresa X mantém um funcionério de
cada area como o embaixador de sua visdo. Além de suas atribui¢cGes normais, ele tem o dever de
propagar o alinhamento estratégico da organizagdo em forma de visdo pelo periodo de cinco
anos. A estratégia é definida de modo top-down, conforme ressaltou o entrevistado E8: “A gente
trabalha pensando sempre no futuro, hoje a gente esta focando todos 0s nossos direcionadores
na visdo 2020 e ai toda a diretoria geral da empresa ja faz um planejamento voltado para essa
visdo futura do planejamento 2020. Tudo isso é consolidado e forma o planejamento geral da
empresa’.

O E5 é gerido diretamente pelo presidente da Empresa X e ja trabalhou com o
presidente do conselho e outros diretores. Por conta dessa proximidade, evidenciou que o
movimento de alinhamento da gestdo a estratégia se expande ha 18 anos, promovendo a criagao
de diretorias e superintendéncias. O E1 citou que o alinhamento também ¢é beneficiado pelo
grande tempo de casa dos lideres e gestores. Logo, como existe 0 alinhamento da gestdo a
estratégia, ndo é possivel caracterizar o estagio de reestruturacdo tampouco identificar em qual

estagio mais elevado a empresa se encontra.
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Segundo Harmon, (2010), para avaliar o alinhamento da gestdo com a estratégia, é
necessario identificar quais sdo 0s meios para o atingimento dos objetivos corporativos e qual a
melhor forma de gerenciamento dos colaboradores para alcancar as metas. Para constatar como é
realizada a gestdo de metas na Empresa X foi perguntado como ela é, por quem séo definidas e

como os resultados sdo monitorados. As analises das respostas foram evidenciadas na Tabela 11.

Tabela 11 — Analise das respostas relacionadas a gestdo de metas.

o
©
8
o .2
uT >
g 5
& 5 Estagio Observagio
11 E1 Renovagdo Metas definidas pela equipe e monitoradas por metodologias especificas.
11 E2 Renovagédo Citou metas definidas pela equipe, bem estruturadas e monitoradas.
11 E3 Renovagdo Citou metas definidas pela equipe, bem estruturadas e monitoradas por metodologia especifica,
geridas pelo RH.
11 E4 Renovagdo Citou metas definidas pela equipe e monitoradas por sistema do RH. Essas metas geralmente
sofrem revisdes ao longo do ano, as vezes sendo totalmente alteradas.
11 E5 Renovagdo Citou metas definidas por metodologia smart, que necessitam ser aplicaveis e apuraveis. Sdo
orientadas pelos lideres.
11 E6 Renovagdo Citou as metas institucionais que sdo orientadas ao atendimento do corretor e a reducdo de
custos e metas individuais, definidas em equipe e dificilmente alteradas.
11 E7 Renovagdo Citou como sdo estipuladas as metas na area comercial em conjunto com a equipe, diretoria e
produtos. O monitoramento e ajustes evoluem a cada ano.
11 E8 Renovagdo Citou que as metas sdo estipuladas de baixo para cima, em comum acordo com a equipe. Sdo

buscadas metas tangiveis e desafiadoras e monitoradas por metodologia RH.

Todos os entrevistados falaram a respeito das metas definidas pela equipe e
monitoradas por metodologias especificas do departamento de Recursos Humanos (RH).
Também disseram que estas necessitam ser aplicaveis, mensuraveis e tangiveis, mas
desafiadoras. Elas podem variar durante o ano, tendo janelas para o ajuste de percurso, quando se
tratam das metas individuais. As corporativas ndo sofrem alteracdes ao longo do ano e sdo
compostas por uma parte da meta da Empresa X como um todo e por outra parte do proprio
departamento. Para as corporativas sdo monitorados indicadores como lucro liquido, despesa
administrativa e indicadores de satisfacdo de corretores e clientes. Todos citaram 0 RH como
guardido da metodologia para a apuracao dos resultados, com sistema de informacao especifico
para essa gestdo. Foi identificado também que o processo de endomarketing e comunicacao
utilizado pelo RH é efetivo. Conclui-se que a empresa possui métodos efetivos para o

alinhamento da gestdo a estratégia (Harmon, 2010).
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6.4 REVISAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para classificar se a Empresa X esta passando por uma revisdo da estrutura
organizacional, foi questionado se a empresa estd realizando uma reavaliacdo da sua estrutura
organizacional, como revisdo de cargos, funcdes ou até mesmo areas inteiras. Também foi
questionado caso a Empresa X néo esteja realizando essa revisao, se existe essa necessidade no

ponto de vista do entrevistado.

Tabela 12 — Analise das respostas relacionadas a revisao da estrutura organizacional.

o
e]
[
8
o 2
s = - x
& o Estagio Observagéo
5 El1 Citou que ndo ha necessidade dessa revisao macro.
5 E2 Reestruturagdo Visualiza uma reestruturagdo sendo realizada pela empresa e acredita ser necessaria.
5 E3 Reestruturagdo Citou que a area que ele gerencia tem uma frente para revisitar cargos, salarios e toda a
hierarquia da area comercial. V& como necesséria essa revisao.
5 E4 Reestruturagdo Citou que a revisdo € mais constante recentemente, em fun¢do do dinamismo do mercado
sempre alguma parte da empresa esta sendo repensada. Visualiza como necessario.
5 E5 Reestruturagdo Resposta curta evidenciando reestruturagéo.
5 E6 Citou que ndo visualiza reestruturagbes ocorrendo, isso aconteceu no passado, atualmente
existem movimentacdes de crescimento de quadro.
5 E7 Reestruturagdo Visualiza reestruturagcdes acontecendo e vé como uma coisa natural. 1sso vem acontecendo na
area em que atua.
5 E8 Reestruturagdo Visualiza reestruturagdes necessarias acontecendo de cima para baixo e a criagdo de varias areas

cruzadas, como matrizes.

Conclui-se que a empresa estd passando por reestruturacbes na opinido dos
entrevistados, conforme citou o entrevistado E4: “La atras, ha vinte anos, eu lembro que a coisa
era muito mais estavel. Vocé ficava com uma estrutura cinco anos, até mais, hoje eu ja percebo
que a coisa € muito mais dindmica e sempre tem alguma parte da empresa sendo repensada,
remodelada.” Somente os entrevistados E1 e E6 ndo visualizaram grandes reestruturagdes
acontecendo nem visualizavam essa necessidade na Empresa X. De acordo com o entrevistado
El: “A Empresa X faz apenas alguns ajustes pontuais, faz mudancas em algumas atividades e
fungdes”. Diante dos ultimos langamentos de produtos e das estruturagdes de startups € natural
que a percepcdo de revisdes da estrutura organizacional seja alta. E comum a troca de areas

inteiras entre diretores.
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Segundo Mckeown & Philip, (2003) a reestruturacdo organizacional é caracteristica do
estagio de reestruturacdo, entretanto outro ponto de vista que ndo pode ser descartado é o
entendimento dessa reestruturacdo como formas de molecularizacdo de equipes, em que pessoas
do mundo inteiro podem compor equipes de trabalho e criar organizacGes mais leves do que as
atuais, que sdo rigidas com normas e contratos (Tapscott, 2014). Caso essa reestruturacdo vise a
essa nova forma de gestdo, a empresa ja se encontra no estagio de renovagdo. Como nenhum
entrevistado citou explicitamente a molecularizacdo ou alguma forma de flexibilizar as

contratacdes de empregados, ndo se pdde coletar dados sobre esse ponto de vista.

6.5 REDUCAO DO PORTIFOLIO DE PRODUTOS

A reducdo de portfolio de produtos foi avaliada por meio da questdo: A Empresa X
estd descontinuando produtos ou agregando varios produtos e servigos em um unico produto? Se

sim, sabe dizer o motivo? Obtendo-se as andlises da Tabela 13.

Tabela 13 — Anélise das respostas relacionadas a reducéo do portfolio de produtos

o
e]
8
o 2
<5} - ) 5
&> 5 Estagio Observagio
6 El Citou que apesar do portfélio extenso, a empresa ndo faz reducéo de portfdlio.
6 E2 N&o visualiza reducdes de portfélio e eliminagdes de produtos sdo muito pontuais.
6 E3 Visualiza o contréario, o aumento do portfélio, o intuito é vender outros produtos para os
segurados de automaével, que atualmente representam 80% do resultado.
6 E4 Nao visualiza reducao de portfélio, mas o contrario. V& a empresa agregando produtos, mas para
ganhos de sinergia.
6 E5 Reestruturacdo Resposta curta evidenciando reducéo de portfdlio.
6 E6 Nao visualiza movimento de reducéo de portf6lio, somente alguns casos pontuais ocorreram.
6 E7 Nédo visualiza reducdo de portfélio, mas a agregagdo de produtos para melhor atender os
clientes, somente alguns casos pontuais de eliminagdo ocorreram.
6 E8 Nao visualiza reducéo de portfélio, somente alguns casos pontuais de eliminagao ocorreram.

A reducéo de portfolio de produtos ndo é recorrente e a agregacédo de varios produtos e
servigos ocorrem para melhorar a experiéncia de compra dos clientes, como citado pelo
entrevistado E7: “Ela mais agrega, ela expande bastante cada produto, ela sempre estd buscando

entender com os clientes internos e externos, se aquele produto que esta na prateleira esta
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atendendo as necessidades, se ele precisa de alguma melhoria”. Em vez da reducdo do portfélio,
os entrevistados E3 e E4 visualizaram seu aumento, corroborando a estratégia de atuagdo
divulgada pela Empresa X em que a criacdo de produtos e servi¢os inovadores é apresentada
como um dos fatores principais.

Segundo Mckeown & Philip, (2003), a reducdo do portfélio de produtos é uma das
caracteristicas do estagio de reestruturacdo e a renovacao do portfélio econémico é classificado
como uma caracteristica do estagio de renovacdo (Tapscott, 2014). A renovacdo do portfélio
econémico ndo € entendida somente como a expansdo do portfdlio de produtos, mas de receitas
que podem ser criadas por meio de investimentos, por exemplo, novas sociedades e venda de
royalties. A Empresa X possui algumas formas de renda embasadas como no investimento dos
prémios recebidos e dos fundos de previdéncia no mercado financeiro, sempre dentro da

legislacdo vigente.

6.6 REVISAO E DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS EFICIENTES / AGEIS

Foi questionado aos entrevistados se existem processos sendo revistos ou criados na
Empresa X, com o intuito de agilizar as operag0es, ganhar eficiéncia ou reduzir o consumo de

materiais e energia, conforme analises da Tabela 14.

Tabela 14 — Analise das respostas relacionadas a revisao dos processos de negdcio.

o
©
[
8
o .2
(5] — ) .
8, o Estagio Observacéo
7 El N&o visualiza processos sendo revistos.
7 E2 Reestruturagdo Visualiza a revisdo de processos, mas ndo de modo téo eficaz como deveriam ser.
7 E3 Reestruturagdo Citou que a area que ele gerencia esta constantemente revisitando processos, rediscutindo
operacdes e trocando sistemas para maior eficiéncia operacional.
7 E4 Reestruturagdo Citou que na TI é evidente 0 movimento de rever processos de desenvolvimento e governanga,
assim como a apuragdo do resultado dos projetos.
7 E5 Reestruturagdo Citou trés projetos de implantacBes de sistemas de informagdo que buscam agilizar as
operacdes e ganhar eficiéncia.
7 E6 Reestruturacdo Visualiza processos sendo revistos constantemente, como rotinas estruturadas em cada
planejamento estratégico, em fungéo da competitividade do mercado.
7 E7 Citou iniciativas para a reducdo de energia, mas ndo como revisdes em processos.
7 E8 Reestruturagdo Citou iniciativas para a reducdo de custos, de fazer mais com 0 mesmo, e sempre ter o cuidado

de ndo se reduzir custos a qualquer custo.
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No geral, os entrevistados visualizaram a revisdo de processos acontecendo para a
melhoria operacional dos negdcios. O entrevistado E8 ressaltou: “Isso estd um pouco no DNA de
cada gestor, inclusive ¢ um valor que esta associado a um inconformismo saudavel,
inconformismo positivo, entdo vocé sempre esta querendo fazer mais com 0 mesmo, 0 que €
diferente de fazer mais com menos”. Somente 0s entrevistados E1 e E7 ndo visualizaram nem a
revisdo de processos, nem a criagdo de novos acontecendo e o E2 observou as revisdes como
pouco efetivas. Foram citados pelos entrevistados E3 e E5 a revisdo de novos processos por meio
da implantacéo de sistemas de informacéo para ganhos de agilidade e eficiéncia.

Observa-se que as revisdes de processos foram mais citadas que a criacdo de processos.
Conclui-se que a melhoria incremental das operagdes é algo mais constante que a reengenharia
dos processos de negdcio, em que forga-se a criagcdo de processos e rotinas totalmente diferentes
das atuais. Como o BPM pode ser entendido como uma evolucdo do TQM e da reengenharia de
processos de negdcio (Nadarajah & Latifah, 2014), ficou evidente a tendéncia as préaticas de
TQM na Empresa X.

Os entrevistados E6, E7 e E8 citaram como inerentes ao processo de gestdo a busca
pela reducdo de consumo de energia, reducdo de custos e fazer mais com 0 mesmo sendo uma
rotina de melhoria estruturada a cada rodada de planejamento estratégico. Essas respostas
indicaram uma orientacdo a tradicdo do controle da qualidade, em que se tem por objetivo o
desenvolvimento de processos e sistemas que produzam resultados utilizando o minimo de

recursos e da maneira mais rapida (Harmon, 2010).

6.7 AUTOMACAO DE PROCESSOS POR MEIO DA TECNOLOGIA

A automacdo de processos por meio da tecnologia foi avaliada ao questionar se
existem processos sendo automatizados por sistemas de informagdo na Empresa X, obtendo-se as

analises da Tabela 15.
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Tabela 15 — Anélise das respostas relacionadas a automacao de processos.

o
e]
[
8
o .2
5] = X .
8, G Estagio Observacéo
9 El1 Reestruturagdo Visualiza processos sendo automatizados, ndo muitos estabilizados.
9 E2 Reestruturacdo Visualiza processos sendo automatizados recentemente.
9 E3 Reestruturagdo Visualiza processos automatizados recentemente. Citou projeto em andamento, alguns sendo
revisitados e a necessidade de muitas outras automagdes.
9 E4 Visualiza que o processo de automatizacdes ja passou. Agora o foco é agregar valor ao
produto final e aos canais de venda, por meio da tecnologia.
9 E5 Reestruturagdo Citou que os projetos para a automagao ainda estéo sendo desenvolvidos.
9 E6 Reestruturagdo Né&o conseguiu generalizar, mas citou que existem projetos em andamento para a automacao,
em sua area.
9 E7 Reestruturacdo Citou projetos de automacdo na sua propria area, que mobilizam vérias &reas ao mesmo
tempo.
9 E8 Reestruturagdo Entende que projetos de automac@es sdo constantes, ainda mais nesse novo ambiente no quais

existem novas tecnologias em periodos muito curtos.

A maioria dos entrevistados visualizava processos sendo automatizados recentemente,
varios projetos em andamento para a automacdo de rotinas em suas areas em geral ndo muito
estabilizadas, com excecdo do E4 e E8. O E8 entende que esses projetos sdo constantes e
motivados pelos avancos tecnoldgicos do mercado, que forcam a Empresa X a sempre
automatizar seus processos com novos sistemas e métodos: “Tecnologia e eficiéncia operacional
sdo duas coisas que tem que andar juntas, tanto na parte de revisdo de processos, como na
incluséo de novas tecnologias para aumentar a produtividade, sendo fundamentais para o
momento que a gente vive no Brasil ou em qualquer sociedade”. J4 0 E4 entende que essa fase
das automacdes de processos j& passou. A tecnologia € utilizada para a melhoria dos produtos e
servicos oferecidos aos clientes, agregando valor ao produto final e aos canais de venda, sendo o
anico ponto de vista que atravessa de fato o estagio de reestruturagdo: “O objetivo da
informatica, acho que a origem da informatica foi essa, automatizar processos, né. Hoje eu acho
que a gente ja passou um pouco dessa fase. Hoje tem sido de agregar ao produto final, como que
a tecnologia, como que a informatica em geral consegue agregar ao produto final e aos canais
de venda. Antigamente ndo, procurava-se desburocratizar, tornar mais agil as rotinas internas.

Eu acho que a gente ja passou esse patamar.”.

Verificou-se na Empresa X melhor estruturagdo de processos automatizados por

sistemas de workflow na operacdo do seguro de automovel, o carro-chefe da empresa e em outros
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seguros, como o de vida. Na operacdo dos outros produtos ou até na comercializacdo essa

automacao ndo é tdo evidente.

A integracdo de computadores com outras maquinas ou aparelhos eletrénicos (Agarwal
& Brem, 2015; Yi & Park, 2015) é vista com maior intensidade nos produtos de alarmes
monitorados e na operacdo de telecomunicacfes da Empresa X, entretanto a Internet das coisas

ainda ndo é tdo explorada.

N&do é visto na Empresa X sistemas orquestradores de processos e a SOA é pouco
utilizada em funcao da grande quantidade de sistemas diferentes. Sendo assim, néo € realizada a

organizacéo da tecnologia em busca de mais agilidade (Ko et al., 2009).

6.8 DIMENSIONAMENTO CORRETO DA OPERACAO

Para avaliar se as operag0es sdo dimensionadas corretamente na Empresa X, foi
perguntado se existem processos sobrecarregados, que as vezes ndo atendam as demandas em
épocas especificas do ano ou que necessitem de um aumento da capacidade operacional, obtendo-

se as analises da Tabela 16.

Tabela 16 — Analise das respostas relacionadas ao dimensionamento da operacao.

o
©
[
8
o 2
(3] - ) .
S 5 Estagio Observagio
8 El1 Reestruturagdo Visualiza processos sobrecarregados e excessivamente manuais.
8 E2 Reestruturagdo Visualiza processos sobrecarregados em quase todos 0s setores que passou.
8 E3 Reestruturagdo Visualiza processos sobrecarregados em fungéo de problemas nos processos. Exemplificou a
area de atendimento que aumenta os quadros sem resolver a causa.
8 E4 Reestruturagdo Visualiza processos sobrecarregados em funcéo da falta de alinhamento entre negécio e TI. A
area de negdcio se acostumou com a agilidade da internet e cobra isso da T1.
8 E5 Citou que ndo existem processos constantemente sobrecarregados, somente alguns casos
pontuais que sao tratados por melhorias nos processos.
8 E6 N&o soube responder a questao.
8 E7 Reestruturagdo Visualiza processos sobrecarregados, inclusive sob sua gestdo. Solugdes tecnologicas estdo
sendo avaliadas para resolver tais problemas.
8 E8 Reestruturagdo Visualiza processos sobrecarregados em novas operacdes. Em operagdes ja consolidadas ndo

V€ isso ocorrendo.
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Quase todos os entrevistados visualizam processos sobrecarregados em suas areas, em
funcdo de problemas em processos ou da falta de alinhamento da area de negécio com a Tl. O
entrevistado E7 comentou que a Empresa X esté investindo na melhoria de processos para evitar
sobrecargas: “Existem, a gente estd tentando fazer mais COM menos, mas existem tambeém aqueles
processos que a Empresa X cresceu bastante e esta investindo muito agora em tecnologia, entédo
eu entendo que a Empresa X ficou um pouco parada nesse sentido e agora a gente esta correndo

P NT

atras disso (...)” “(...) tem alguns picos dentro do ano que a gente esta bem sobrecarregado, mas
estamos em uma busca continua de evolugoes sistémicas para atender essas necessidades.”
Apenas 0 entrevistado E5 visualizou somente alguns processos pontuais sobrecarregados e o E6
nédo soube responder a questao.

Algumas das solugfes propostas para resolver tais problemas € um melhor alinhamento
entre as areas e a adocao de solucgdes tecnoldgicas que mitiguem tais problemas ou automatizem
rotinas. Outro ponto de vista interessante é do entrevistado E8, ressaltando que como a empresa
possui muitas operagdes novas, ainda ndo deu tempo de se obter a experiéncia necessaria para a
adequacdo correta das operagOes, causando a sobrecarga, mas nos processos ja estruturados nao
se V& isso ocorrendo.

Conforme definiram Teece, Pisano e Shuen (1997), para se obterem capacidades
dindmicas, que podem ser definidas como a capacidade que as empresas possuem para integrar,
construir ou reconfigurar competéncias internas e externas visando mudancgas rapidas no
ambiente, sdo necessarios fatores como o acesso privilegiado a recursos unicos, a exceléncia
operacional, a capacidade de renovar recursos e competéncias e a capacidade de se gerar um
fluxo de inovagdes por meio de um sistema.

Quando se possui processos sobrecarregados, ndo € possivel alcancar capacidades
dindmicas e exceléncia operacional. A capacidade de renovacdo de competéncias e a geragdo do
fluxo de inovacgGes ficam no segundo plano em funcdo da prioridade em se manter a operagédo
funcionando. Mesmo tendo acesso a recursos privilegiados, o que ndo ¢ a realidade da Empresa
X, pois seu foco principal é a prestacdo de servicos, essa situacdo de sobrecarga ofuscaria as

vantagens desse recurso diferenciado.
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6.9 REDEFINICAO DA VISAO ORGANIZACIONAL

Avaliou-se a necessidade da redefinicdo da visdo organizacional da Empresa X

questionando se esta alinhada a realidade do mercado ou precisaria ser remodelada, obtendo-se as

analises da Tabela 17.

Tabela 17 — Anélise das respostas relacionadas a redefinicdo da visdo organizacional.

3

o &

uT >

& g Estagio Observacéo

12 E1 Renovagédo Esta alinhada com o mercado e é referéncia em seu setor.

12 E2 Renovagdo Estd alinhada com o mercado, mas poderia ser um pouco mais ousada, estd ficando
emparelhada com outras empresas do setor.

12 E3 Renovagdo Citou que a empresa ndo esta somente alinhada com o0 mercado, mas puxando o mercado e 0s
concorrentes, por ser uma referéncia no mercado de automével.

12 E4 Renovagdo Citou que a empresa esta alinhada com o mercado e que sua visdo ¢ diferenciada das demais
empresas.

12 E5 Renovagédo Citou que a empresa é referéncia no mercado na qual atua, estando alinhada e criando
tendéncias.

12 E6 Renovagédo Citou que a visdo da empresa estd alinhada com o mercado e com filosofias de vida que
podem ser aplicadas no cotidiano de qualquer pessoa.

12 E7 Renovagédo Citou o alinhamento da visdo da empresa com o mercado, sendo lider no mercado que atua,
mas com possibilidades de expansdo em outros mercados.

12 E8 Renovacédo Citou o alinhamento da visdo da empresa com o mercado, mas com o diferencial de se ter

toques ludicos que embasam a visdo, ndo sendo tdo focada em nimeros.

As respostas dos entrevistados foram unanimes em relacéo ao alinhamento da visao da

empresa com o mercado, sendo avaliada como diferenciada, criadora de tendéncias e referéncia

no setor no qual atua. Também foi ressaltado que a visdo da Empresa X ndo é focada em metas

quantitativas, uma visdo mais leve, ludica e que se adere a filosofia de vida dos funcionarios,

sendo levada até para o ambiente pessoal, conforme o entrevistado E8 citou: “Apesar da gente

ndo colocar, ‘eu quero ter um milhdo de resultados no final de ano’, eu acho que essas metas

objetivas, sdo consequéncias de uma visdo bem estruturada e permeada, mesmo que ela ndo seja

objetiva. O resultado é uma consequéncia do momento da empresa”.

A redefini¢do da visdo organizacional é vista como um ponto necessario do estagio de

revitalizacdo por Mckeown & Philip (2003). Como a redefinicdo da visdo ndo é necessaria na

Empresa X, conclui-se que ela ja alcancou o estagio de renovacao nessa vertente do estudo.
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6.10 CRIACAO DE LIDERES EXEMPLARES E COMPROMETIDOS

A existéncia de lideres exemplares e comprometidos foi identificada questionando se

as acdes e atitudes dos lideres e gestores da Empresa X sdo sempre vistas como bons exemplos,

perguntando para o entrevistado como ele os avalia e se esses lideres passam por programas de

capacitacao, obtendo-se as analises da Tabela 18.

Tabela 18 — Analise das respostas relacionadas a criacdo de lideres exemplares e

comprometidos.

S

o &

(T >

& g Estagio Observacéo

13 E1 Renovacédo Sdo exemplos de pessoas comprometidas e a empresa possui ha tempos programas de
capacitagao.

13 E2 Renovagdo Citou que seus lideres sempre foram bons exemplos. E que hd um acompanhamento da
empresa com os lideres.

13 E3 Renovagdo Citou que os lideres sdo constantemente capacitados e consultorias sdo acionadas para
estruturar a lideranca.

13 E4 Renovagdo Na maioria das vezes os lideres sdo exemplos. Citou também que desde que o funcionario
chega ao nivel de sénior, 0 mesmo ja pode iniciar um treinamento para se tornar lider.

13 E5 Reestruturagdo N&o citou os lideres como bons exemplos e ndo comentou sobre programas de capacitacdo de
lideres.

13 E6 Revitalizagdo Citou que diante dos resultados da pesquisa de clima organizacional, nos quais os lideres
sempre sdo bem avaliados, pode-se considera-los bons exemplos.

13 E7 Revitalizagdo Citou que sdo bons exemplos e comentou sobre as pesquisas de clima organizacional, que
ajudam nesse mapeamento. Quando um lider ndo esta bem, a empresa age rapido.

13 E8 Renovagdo Citou que os lideres sdo sempre bons exemplos. Citou a politica de portas abertas como forma

de reforgar esse ponto de vista e a capacitagdo dos lideres.

Cinco dos entrevistados confirmaram que os lideres sdo bons exemplos de

profissionais e que passam por programas de capacitacdo periodicos. O entrevistado E7 citou a

estrutura robusta do RH como um diferencial: “temos um leque bem grande em programas de

cursos, workshops e treinamentos que sao disponibilizados pelo RH”. Dois dos entrevistados

citaram que os lideres sdo bons exemplos, mas ndo mencionaram programas constantes de

capacitacdo e apenas o E5 ndo avaliou os lideres como bons exemplos. Também foram citados

mecanismos de pesquisas de clima organizacional que ajudam a empresa a identificar problemas

com a lideranga e agir rapidamente para a correcao.
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Também apareceram nas respostas 0s programas de capacitacdo para analistas que
chegam ao nivel sénior, sendo um recurso do RH para selecdo e retencdo de talentos. Caso
queiram seguir algum cargo de lideranca no futuro ja estardo preparados, conforme ressaltou o
Entrevistado E4: “Desde o0s analistas seniores comega esse processo de capacitacdo de lideres, é
justamente esse processo de treinamento né, um treinamento que ocorre normalmente e que vao
se selecionando as pessoas que realmente tém o perfil para ascender na hierarquia como um
lider formal. Independente de ser um lider na pratica, né, um lider no dia-a-dia, né? Pelo seu
conhecimento, muitas vezes a pessoa acaba se tornando um lider, mesmo sem ser um lider
formal, ai ela recebe esse treinamento, uma vez chegada a sénior, e eu percebo que a partir
desse treinamento o RH acaba selecionando algumas pessoas que tem o potencial para ascender
como lider”.

Além dos programas de capacitacdo, ocorrem reunides periodicas com todos 0s
gestores para a passagem das diretrizes da Empresa X, além do incentivo a aproximacao das

liderancas por meio de foruns, eventos e redes sociais corporativas.

Segundo Bergh et al. (2016), uma equipe de lideres exemplares e comprometidos é o
fator critico de sucesso de qualquer projeto de transformacdo. Na Empresa X pode se observar

que a lideranca esta comprometida com a gestdo e mudanca.

6.11 CRIACAO DE ESTRUTURAS FLEXIVEIS QUE VISEM DECISOES RAPIDAS EM
PROJETOS ESTRATEGICOS

Para avaliar se existem equipes estruturadas de modo flexivel e orientadas a tomada de
decisOes rapidas em projetos estratégicos, foram realizadas duas perguntas aos entrevistados. Foi
questionado se nos projetos definidos como estratégicos pela Empresa X as decisdes sdo tomadas
rapidamente ou percorrem um longo caminho, muitas vezes até burocraticos, e se as equipes que
trabalham nesses projetos possuem caracteristicas diferentes das demais, causando algum tipo de
desconforto com as outras equipes. As analises das duas questdes foram consolidadas na Tabela
19.
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Tabela 19 — Analise das respostas relacionadas a criacao de estruturas flexiveis em
projetos estratégicos

_8
8

o 2

AT >

g &

& 5 Estagio Observagao

14 E1 Renovagdo Projetos estratégicos ndo sdo burocraticos, exemplo é o portfélio de 27 empresas.

14 E2 Renovagdo A empresa toma decisOes rapidas, entretanto um pouco despreparada e sem o planejamento
necessario.

14 E3 Citou que projetos estratégicos sdo discutidos constantemente em reunides de executivos, as
vezes por meses a fio, antes de mudancas efetivas na operacéo.

14 E4 Visualiza os projetos estratégicos que tem contato como lentos e burocraticos. Falta uma
pauta que preze a agilidade para que as a¢des nao se tornem obsoletas.

14 E5 Renovagdo Citou que as decisdes sdo rapidas, que a empresa segue a urgéncia do mercado e até pega 0s
funcionérios de surpresa algumas vezes.

14 E6 Renovagdo Citou perceber mais agilidade nos projetos estratégicos que burocracia. Em fungdo do
tamanho da empresa as vezes se precisa de um médio prazo.

14 E7 Renovagdo Citou que até o presidente fala para fazer logo, errar logo e corrigir logo. Néo visualiza a
empresa perdendo oportunidades em funcdo de burocracias.

14 E8 Renovacdo Citou que a empresa toma decisdes estratégicas rapidamente, citou a fala: fazer logo, errar
logo e corrigir logo. Exemplificou com a locagdo do prédio da Empresa XY.

15 E1 Revitalizagdo Existem equipes estratégicas e geram desconfortos, mas a questdo do desenvolvimento
profissional individual para o alcance desse tipo de posicao foi citado.

15 E2 Revitalizagdo Existem equipes estratégicas e geram desconfortos, mas a maioria das vezes os desconfortos
ficam somente no ambito pessoal.

15 E3 Renovagdo Citou que existem equipes estratégicas multidisciplinares. Nao foi citado nenhum tipo de
desconforto entre essas equipes e outras.

15 E4 Renovagdo Citou que existem equipes multidisciplinares e com flexibilidade de integrantes. N&o
visualiza desconforto entre essas equipes e outras, justamente pela flexibilidade.

15 E5 Renovagdo Citou que existem todos os tipos de equipes trabalhando na Empresa X e as diferencas entre
elas néo cria desconfortos entre os funcionarios.

15 E6 Renovagdo Caracteristicas diferentes entre as equipes ndo causam desconfortos em fungdo da
possibilidade de troca de &reas, por meio de processos seletivos internos.

15 E7 Renovagdo Visualiza caracteristicas diferentes nas equipes que tocam projetos estratégicos. N&o
visualiza desconfortos que gerem impactos na organizag&o

15 E8 Renovagdo Citou equipes multidisciplinares na construgdo da Empresa XY e ndo visualiza desconfortos

que gerem impactos na organizagéo

Seis entrevistados visualizam decisfes ageis em projetos estratégicos, ressaltando que
as vezes até os funcionérios sdo pegos de surpresa em algumas situacdes. Foi exemplificada a
quantidade de empresas que compdem o grupo como uma evidéncia de agilidade na operacéo,
como citou o entrevistado E1: “Eu acho menos burocratico, é uma empresa que arrisca bastante,
sobretudo, ela compra muitas empresas, afinal de contas, por isso que garante um portfolio de
27 produtos, entdo comprou muitas empresas pequenas no mercado, sempre empresas pequenas,
mas é uma empresa que arrisca, ndo vejo um processo tdo burocratico assim, ndo, vamos

comprar e ver no que vai dar”. Dois dos entrevistados, 0 E7 e o E8 citaram a mesma frase
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proferida pelo presidente da empresa, para fazer logo, errar logo e corrigir logo. Até em funcéo
do tamanho da empresa, algumas decisdes sdo tomadas no médio prazo, mas sem prejudicar as
acoes.

Observou-se que na Empresa X, o empoderamento dos gestores € um diferencial
comparado a empresas do mesmo porte ou até produtos semelhantes, como o setor bancario.
Trata-se 0 gerente da operacdo como seu efetivo dono, dando-lhe total autonomia para a tomada
de decisBes, como a aquisicdo de sistemas corporativos, alteragfes nos processos ou até mesmo
correcbes de orcamento. Essa autonomia propicia a criagdo de equipes flexiveis e com
caracteristicas diferenciadas. Dois entrevistados, o E3 e E4 citaram o contrario, as decisdes séo
demoradas e as vezes prejudicam os projetos, deste modo, avalia-se que alguns setores possuem
visoes de lideranca diferentes.

Na segunda questdo, todos os entrevistados visualizaram caracteristicas diferentes nas
equipes que trabalham com projetos estratégicos e somente dois disseram haver desconfortos em
relacdo a outras equipes. O entrevistado E6 exemplificou a pluralidade de oportunidades, que
mitiga os desconfortos: “Eu acho que hoje a gente consegue ter um cardépio para oferecer ao
funcionario, as opcdes, porque vocé tem livre transito para participar de um recrutamento
interno, por exemplo. Poxa, estou incomodado e hoje eu quero trabalhar 6 horas em vez de 8
horas, entdo vocé tem a flexibilidade de migrar se tiver oportunidade de vaga em outra area.
Entdo hoje vocé tem ai o programa home-office, que estd oferecendo para o funcionario
trabalhar em casa. Um lider tem a facilidade de oferecer isso para a equipe, e saber se quer ou
ndo. Entdo eu vejo isso muito flexivel hoje na empresa. .

Essa situacdo indica que a Empresa X possui um ambiente de trabalho em que todas as
equipes entendem seus papéis. Caso algum funcionario queira trocar de equipe, esse processo ndo
é visto como um problema.

Por possuir equipes flexiveis e linhas de decisdo rapidas para projetos estratégicos, o
processo politico de tomada de decisdo hierarquica ndo atrapalha a Empresa X na transformacao

dos negocios, conforme citaram Bergh et al. (2016) como um ponto importante.
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6.12 IDENTIFICACAO DE NOVAS OPORTUNIDADES, POR MEIO DE MECANISMOS
DE DETECCAO DE TENDENCIAS E OPORTUNIDADES.

Para identificar como séo os processos de identificagdo de novas oportunidades e
tendéncias, foi questionado aos entrevistados se a Empresa X mapeia constantemente tendéncias
e oportunidades em seu mercado de atuacdo, por quais canais de divulgacdo essas informacgoes

chegam e qual a periodicidade, obtendo-se as analises da Tabela 20.

Tabela 20 — Analise das respostas relacionadas ao mapeamento de tendéncias e
oportunidades.

3

o &

Z 8

> £ Estagi ob 5

& 10 gio servacao

16 E1 Revitalizagio Existe 0 mapeamento de tendéncias e 0 processo é constante, mas os meios de divulgacdo
ndo sdo tdo consolidados e influenciam pouco as decisGes.

16 E2 Revitalizagio Citou que existe 0 mapeamento de tendéncias e 0 processo é constante, mas 0s meios de
divulgacdo ndo sdo tdo consolidados. Esse trabalho ndo é padronizado, cada departamento
tem um modo de execugdo proprio.

16 E3 Revitalizagdo Citou o mapeamento de tendéncias de varias formas distintas, ferramentas de busca e
consultorias, por exemplo. N&o citou nenhum processo estruturado.

16 E4 Revitalizagdo Citou que existe mapeamento de tendéncias, mas ndo visualiza nenhum processo estruturado
para isso. As tendéncias ndo chegam até ele, somente quando ja consolidaram em agoes.

16 E5 Revitalizagdo Citou que existe mapeamento de tendéncias. As tendéncias chegam por iniimeras fontes, até
sistemas mobile, o que evidencia processos mais estruturados.

16 E6 Revitalizagdo Citou que existe mapeamento de tendéncias, mas ndo citou canais estruturados.

16 E7 Revitalizagdo Citou que existe mapeamento de tendéncias e citou o site da empresa como mecanismo de
divulgacdo de tendéncias.

16 E8 Revitalizagdo Citou que existe mapeamento de tendéncias e citou que o lider € o maior responsavel por

trazer tendéncias. Nao foram citadas formas estruturadas e mapeamento.

Segundo os entrevistados, 0 mapeamento de tendéncias e oportunidades existe em
varias areas da corporacdo, com varios formatos diferentes e o papel do lider € trazer a maior
parte das oportunidades e tendéncias para a operacdo. O entrevistado E8 citou que “o lider, hoje,
€ 0 maior responsavel por trazer as tendéncias, ele tem que estar antenado com o que esta
acontecendo no mercado, seja no ambiente regulatorio, seja no comportamento do consumidor”.
Esse trabalho é desenvolvido de varias formas diferentes e ndo foi detectado nenhum processo

estruturado para 0 mapeamento de tendéncias. O E5 citou alguns canais de divulgacdo que
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remetem a uma maturidade maior na coleta de tendéncias, como a divulgacdo por meio de

aplicativos mobile, mas ndo informou nenhuma consténcia no envio das informagdes.

Segundo Bergh et al. (2016), os mecanismos de deteccdo de tendéncia ndo podem
funcionar de forma isolada, sendo necessario um processo bem estruturado e de monitoramento
constante. Na Empresa X existem varios mecanismos de monitoramento do mercado, como o dos
dados divulgados pela SUSEP, CNSEG e as mais variadas fontes de dados. Esse monitoramento
ndo ocorre de forma isolada, h&d muita interacdo tanto entre as areas especificas de mapeamento

de tendéncias quanto entre os geradores e consumidores dessas informacdes.

Bergh et al. (2016) citaram o monitoramento de redes sociais, Business Analytics e Big
Data como algumas das formas de monitoramento de tendéncias e oportunidades. A Empresa X
possui iniciativas nas trés frentes. Existem coordenagdes inteiras focadas no monitoramento de
redes sociais; mensurando o impacto das acdes de marketing na internet; detectando insatisfacGes
de clientes em redes como o Facebook, Twitter, Reclame aqui, dentre outras e sugerindo acfes de

marketing regionalizadas.

Além disso, existe uma diretoria responsavel pelo direcionamento das a¢@es da Empresa
X na internet. Nessa diretoria foram encontradas ferramentas para a analise de redes sociais que
visavam analisar a estrutura social e as interdependéncias das pessoas e das organizagdes, assim
como a coleta e andlise de multiplas fontes de dados como pesquisas, e-mails, blogs e outras
fontes eletronicas, conforme Rosing et al. (2015) citaram como tendéncias para o futuro.

Existem iniciativas para o uso do Business Analytics em praticamente todas as diretorias
da Empresa X. A analise de dados para a tomada de decis@es estd evoluindo com o uso intensivo
de ferramentas como o Statistical Analysis System (SAS), que € utilizado pelas areas estatisticas
da Empresa X, mas que com o passar do tempo penetrou em quase todos 0S processos nédo
estruturados de analise de dados e o Tableau Software, que esta sendo bem difundido em diversas
areas de negocio para a criacdo de analises visuais interativas, descoberta de dados e tomada de
decisbes. Em relacdo ao Big Data, ndo foram visualizadas iniciativas até 0 momento na Empresa
X.

A estrutura criada pela Empresa X para acelerar startups relacionadas a tecnologia é
uma importante fonte de tendéncias. Com essa iniciativa, além de se beneficiar com a criacdo de

formatos de negdcio que podem surgir dessas startups, a Empresa X fica antenada em tendéncias
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tecnoldgicas do mercado. Essa aceleradora atende duas diretrizes do Manifesto de Business
Tranformation de Furlan & Jesus (2016), auxiliando no desenvolvimento de redes e ecossistemas

e aproximando grandes empresas de startups.

6.13 REFORCO DA CONEXAO INTERNA E EXTERNA ENTRE PROFISSIONAIS E DA
INTEGRACAO DE EMPRESAS POR MEIO DA TECNOLOGIA

A conexdo interna e externa entre profissionais e a integragdo de empresas por meio da
tecnologia foi avaliada a partir de duas questdes. A primeira buscou avaliar se a Empresa X
possui processos integrados com seus fornecedores e se sdo utilizados meios tecnolégicos para
essa integracdo. A segunda questdo buscou avaliar quais eram 0s mecanismos que propiciavam a
conex&o interna de profissionais, como 0s incentivos para a capacitagdo profissional e programas
de integracdo, resultando nas anélises da Tabela 21.

Tabela 21 — Analise das respostas relacionadas a conexao interna e externa de
profissionais.

3

o Z

g 8

= £ Estagio Observagao
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17 E1 Reestruturacdo N&o foi evidenciado nenhum processo integrado com fornecedores.

17 E2 Revitalizacdo Foi evidenciado processos de integragdo com corretores, por meio de sistemas de
informac&o proprios.

17 E3 Reestruturacéo Nao visualizou processos integrados com fornecedores.

17 E4 Reestruturacéo N&o visualizou processos integrados com fornecedores de produtos, mas sim de servigos e
de méo de obra especializada.

17 E5 Reestruturacéo N&o visualizou processos integrados com fornecedores.

17 E6 Revitalizacdo Visualiza processos integrados com fornecedores, mas ndo tanto por meio de sistemas de
informacé&o.

17 E7 Revitalizacdo Citou a integracéo dos corretores nos processos da Empresa X, muitas vezes dispondo dos
mesmos beneficios dos funcionarios e monitorando indicadores por sistemas.

17 E8 Revitalizacdo Citou a integracdo com fornecedores e parceiros, por meio do compartilhamento de
informagdes via sistemas e "gatilhos" operacionais.

21 E1 Renovagéo Existe capacitagdo técnica e a¢Oes de integragdo constantes.

21 E2 Renovagédo Existe capacitacdo técnica e agOes de integracéo constante, resposta curta.

21 E3 Renovagdo Citou a existéncia de programas de capacitacdo e uma grande variedade de programas de
integracdo. Acdes que ocorrem ha tempos e sdo bem valorizadas.

21 E4 Renovagdo Citou a existéncia de programas de capacitacdo e iniciativas antigas como o job rotation
para a integracdo, entretanto os programas de integracdo poderiam ser mais efetivos.

21 E5 Renovagdo Citou a existéncia de programas de capacitacdo e iniciativas como o passaporte VIP para a

integracéo. Acdes que devem sempre contar com a pré-atividade do funcionario.
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21 E6 Renovagédo Citou a existéncia de programas de capacitacdo e iniciativas para a integracdo
consolidadas, ja citados por outros entrevistados.

21 E7 Renovagédo Citou a existéncia de programas de capacitagao, ja citados por outros entrevistados.

21 E8 Renovagédo Citou a existéncia de programas de capacitacdo e de integracdo ja citados por outros

entrevistados.

Na primeira pergunta, metade dos entrevistaram ndo visualizou nenhum processo
integrado com os fornecedores, tampouco por meio de sistemas de informacéo. Os entrevistados
E2 e E7 citaram processos integrados com o0s corretores de seguros por meio de sistemas de
informacdo que podem abrir demandas para a seguradora analisar em tempo real suas propostas e
resultados e acionar varias areas: “O corretor consegue fazer todo o trabalho através de um
portal que tem, e consegue ver o valor que ele vai ganhar de comissdo, consegue emitir uma
apdlice de carro ou fazer cotagoes” (E2).

Os entrevistados E6 e E8 citaram processos integrados com fornecedores. Em um
desses processos foi evidenciado que existem gatilhos por meio de sistemas de informacéo para a
coleta de residuos resultantes dos descartes da Empresa XY e a reposicdo de estoques na mesma

empresa.

Observa-se que a Empresa X possui uma conexao diferenciada com os corretores e
alguns fornecedores, o que auxilia na execucdo de seus processos de negécio, além de sua
estrutura funcional, otimizando o desempenho das operacdes, conforme ressaltaram Rosing et al.,
(2015).

Na segunda questdo todos os entrevistados citaram que a Empresa X possui subsidios
para programas de capacitacdo e programas constantes de integracdo. Foram mencionados
programas de integracdo como o job rotation, que consiste no rodizio de profissionais em areas
de grande interacdo, o programa de passaporte VIP, no qual um funcionario pode passar um dia
conhecendo o departamento que mais Ihe agrada na companhia e varios eventos de integragdo
como cafés com o presidente, com os diretores, dentre outros. Estes programas criam lagos entre
o profissional que esta se capacitando e a Empresa X, que estipula que caso o profissional saia da
organizacdo antes do periodo estipulado no contrato do subsidio, 0 mesmo precisa devolver os
valores investidos pela empresa.

Esses programas também enriquecem a rede de relacionamentos da Empresa X com as
instituicbes de ensino, pois por meio do networking que seus funcionarios criam ao longo do

curso, mais profissionais capacitados podem ingressar nas empresas do grupo, por indicagoes.
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Observou-se também que a Empresa X investe intensivamente na integracdo de seus
funcionarios, de modo que o relacionamento interpessoal chega a ser mais importante que rotinas
operacionais em alguns casos. A conexdo interna é bem valorizada, evidenciando a importancia
do engajamento da equipe, independente dos setores ou departamentos (Bergh et al., 2016).
Tapscott (2014) também citou que a convergéncia da interacdo dos clientes e
fornecedores pela tecnologia da informagdo é um ponto importante na DE, o que é exemplificado
pela criagcdo de sistemas web para embarcar os corretores nos processos da Empresa X, conforme
ressaltado pelos entrevistados E2 e E7 e pelos sistemas integrados com fornecedores ressaltados

pelos entrevistados E6 e E8.

6.14 RENOVAGAO DE COMPETENCIAS ESSENCIAIS POR MEIO DA ELIMINACAO DE
INTERMEDIARIOS DESNECESSARIOS E APROXIMACAO DE FORNECEDORES E
CLIENTES

Para identificar se a empresa foca na renovacdo de competéncias essenciais por
eliminacdo de intermediarios e aproximagdo de fornecedores e clientes, foi realizada a seguinte
pergunta: A Empresa X possui iniciativas para a eliminacdo de intermediarios em seus processos?
Essas iniciativas visam aproximar a empresa de seus fornecedores, de seus clientes ou em ambas
as frentes?

As andlises das respostas foram listadas na Tabela 22.
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Tabela 22 — Anélise das respostas relacionadas a eliminacéo de intermediérios.

o
e]
[
8
o 2
s = .. ~
& (g Estagio Observacéo
18 E1 Renovagédo A eliminacéo de intermediarios nos processos nao foi vista como necessidade.
18 E2 Renovagéo A eliminagdo de intermediarios nos processos ndo foi vista como necessidade, talvez como
uma opcéo futura.
18 E3 Renovagéo N&o visualiza a empresa com iniciativas para eliminar intermediérios, mas quando néo
existe a obrigatoriedade, séo criadas iniciativas para complementar a operagéo.
18 E4 Renovagéo N&o visualiza iniciativas para eliminar intermediarios e ndo vé a necessidade. Visualiza
iniciativas paralelas de aproximagdo com os clientes, mas sem eliminar intermediarios.
18 E5 Renovagdo N&o sdo necessarias iniciativas para a eliminacdo de intermediarios. A empresa ja mantém
um bom relacionamento com seus clientes.
18 E6 Renovagdo N&o sdo necessarias iniciativas para a eliminacdo de intermediarios. A empresa ja mantém
um bom relacionamento com seus clientes e fornecedores.
18 E7 Revitalizagdo Citou que sdo realizadas iniciativas para a reducdo de intermediarios nos processos,
retirando intermediarios entre a empresa e 0s corretores de seguros.
18 E8 Revitalizagdo Citou que sdo realizadas iniciativas para a reducdo de intermediarios nos processos,

exemplificando a compra de fardis, baterias e retrovisores diretamente da fabrica.

Para a maioria dos entrevistados, do E1 ao E6, ndo sdo necessarias iniciativas para a
eliminacdo de intermediarios nos processos e a empresa ja mantém um bom relacionamento com
seus clientes, conforme citou E6: “4 Empresa X s6 coloca intermedidrios quando € estritamente
necessdrio, caso contrario ela sozinha trata com seu cliente final”. O E2 visualiza que pode
ocorrer alguma iniciativa de eliminacdo no futuro, j& 0o E4 mencionou que sdo realizadas
iniciativas paralelas para a aproximagao da empresa com seus clientes.

Somente o0 E7 e o E8 citaram iniciativas para a eliminacdo de intermediarios. O E7
falou sobre um processo de eliminacdo de intermediarios entre a seguradora e seus corretores:
“Existiam intermedidrios que estavam trabalhando na questdo comercial, fazendo um meio-
campo entre a seguradora e os corretores, hoje em dia nés temos o contato direto com 0 nosso
corretor ou 0 com o0 nosso cliente, ndo tendo esse intermediario, até por uma questdo de
mercado, de diminui¢do de margens do mercado brasileiro, a gente ndo tem tanto espaco para a
gente ter tantos intermedidarios até o produto final ser vendido”, encurtando o caminho para se
chegar ao cliente final.

J& o E8 citou varios exemplos de eliminagdo de varejistas e atacadistas em processos
de compra que comecaram a ser realizados diretamente com os fornecedores: “4 Empresa X
comprava o farol de um varejista, que comprava de um atacadista, que comprava da fabrica. S6

de carga tributaria ai vocé tem trés etapas nessa operacgao, o que torna esse produto muito caro
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para uma oficina comprar, ou para um sinistro comprar para reparar o veiculo do terceiro. O
que a Empresa XY fez? Ela abriu um CNPJ de distribuicdo de pecas, ai depois de muito tentar,
de muita persuasdo, a Empresa XY conseguiu se cadastrar na base do fabricante.”

Segundo Tapscott (2014), a eliminacdo dos intermediarios pela aproximacdo dos
produtores e clientes é uma das doze caracteristicas do Capitalismo 2.0. Essa aproximacdo dos
clientes e dos fornecedores essenciais leva a Empresa X a repensar seus processos internos para
agregar mais valor aos produtos e servicos. Os exemplos trazidos pelos entrevistados E7 e E8 séo
casos em que a Empresa X necessitou renovar competéncias internas essenciais e alteracdes em

seus processos para que 0 modelo de negdcio fosse mais atrativo ao seu cliente final.

6.15 VIABILIZACAO DA CUSTOMIZACAO DE PRODUTOS E SERVICOS E INCENTIVO
AOS PROSSUMIDORES

Para verificar se a Empresa X incentivava a customizacdo de produtos e servigos e
consequentemente a criacdo dos prossumidores, foi questionado se a mesma possui produtos ou
servicos customizaveis, com o qual o cliente pode interagir durante o processo, escolhendo certos
atributos do produto. Caso ela ndo possuisse, foi questionado se existem iniciativas para a criacdo

de produtos e servigos desse tipo, obtendo-se as analises da Tabela 23.

Tabela 23 — Analise das respostas relacionadas a customizacao de produtos e servigos

S

o &

& o Estagio Observacao

19 E1 Reestruturagdo O cliente ndo customiza, mas o intermediario sim, por serem produtos com caracteristicas
técnicas.

19 E2 Reestruturagdo Apesar dos concorrentes ja terem produtos mais customizaveis, a Empresa X ndo possui
iniciativas desse tipo.

19 E3 Revitalizagdo Citou o seguro de automével como um produto customizavel em funcéo da extensa lista de
opcoes de contratacdo, desde tipos de coberturas até outros servigos.

19 E4 Revitalizagdo Citou que essa customizagdo € inerente ao produto de seguro, se limitando aos balizadores
dos 6rgdos regulamentadores. Visualiza a empresa com produtos flexiveis.

19 E5 Revitalizagdo Citou que a maioria dos produtos da empresa é possivel customizar.

19 E6 Revitalizagio Citou que hoje existe um leque de oportunidades para se customizar, citou o produto de
seguro do automével como exemplo.

19 E7 Reestruturagdo Nao citou produtos ou servigos customizaveis, nem iniciativas nesse sentido.

19 E8 Revitalizagdo Citou o seguro de automdvel como um produto customizavel, dando varios exemplos.
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Cinco entrevistados visualizaram varios produtos da empresa com caracteristicas
customizaveis, sendo o seguro do automdvel o mais citado nos exemplos em funcdo da grande
variedade de clausulas e opgdes na contrata¢do, conforme citado pelo entrevistado E8 “O proprio
produto automovel, ele tem uma serie de opg¢des para o cliente. O cliente pode contratar a
clausula de assisténcia 24h com limite ou sem limite, quer contratar a franquia de vidros so para
0 para-brisa ou quer o para-brisa, o farol e o retrovisor, ele quer contratar uma cobertura para
terceiro de cem mil ou de um milhdo”.

O entrevistado E4 ressaltou que como a maioria dos produtos da Empresa X é seguro,
existe uma serie de restricbes de 6rgdos regulamentadores que balizam essas opgdes e
contratagdo, mas mesmo com esses limitantes, ele visualizou a Empresa X com produtos bem
flexiveis.

Outro ponto de vista interessante € do E1, que destacou a configuracdo do produto de
seguro ndo é realizada na maioria dos casos pelo cliente, mas sim pelo corretor que ja passa
opcOes pré-formatadas. Assim, esse processo de venda ndo deveria ser visto como uma
customizacdo. Ja o E2 citou que os concorrentes da Empresa X possuem produtos customizaveis,
em que o préprio cliente cria suas condi¢cBes de seguro. Ja o entrevistado E2 ndo visualizou
iniciativas desse tipo na Empresa X.

Quando se analisa os produtos da Empresa X que ndo sdo seguros, se observa que sao
dadas varias op¢Oes de compra, mas isso ocorre devido ao grande portfolio de produtos e opcdes,
ndo necessariamente como um movimento para que o cliente agregue valor ao produto devido a
sua participagéo.

Analisando-se os produtos de seguro, concluiu-se que é dada a opgdo de configuracéo
entre valor pago e beneficios para o cliente, entretanto, como ele geralmente ndo possui todas as
informacdes técnicas necessarias para a compra do produto sozinho, a figura do corretor o ajuda
nessa aquisicao escolhendo, por exemplo, uma composi¢do de coberturas, valor de franquia e
valor de prémio.

Conforme definiu Tapscott (2014), a massificacdo da customizacdo dos produtos e
servicos e a criagdo dos prossumidores, consumidores que participam do processo de criagéo, é

uma das doze caracteristicas da economia digital. Apesar de essa customizacédo estar presente nos
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produtos de seguros e ter sido citada pela maioria dos entrevistados, ndo é vista com tanta

intensidade na Empresa X.

6.16 VIABILIZACAO DE NOVAS FORMAS DE INTERACAO ENTRE NEGOCIOS,
TECNOLOGIA E PROCESSOS DE NEGOCIO.

Para verificar se a Empresa X viabiliza novas formas de interacdo entre 0s negdcios, a
tecnologia e os processos, foi questionado se ela possui projetos que visam a utilizagcdo de novas
tecnologias para melhorar o desempenho dos neg6cio, como a utilizacdo de redes sociais tanto
corporativas quanto para o relacionamento com os seus clientes ou a adesdo de inteligéncia
artificial em seus processos, conforme Tabela 24.

Tabela 24 — Analise das respostas relacionadas a novas formas de interacéo entre
negdcios, tecnologia e processos de negacio.

o
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20 E1 Revitalizagdo Existem projetos para a utilizagdo de novas tecnologias.
20 E2 Revitalizacdo Existem projetos para a utilizacdo de novas tecnologias, resposta curta.
20 E3 Revitalizagdo Citou a aceleradora de startups voltada para a tecnologia como iniciativa. Também citou o
uso da tecnologia disruptiva em seus processos.
20 E4 Revitalizagdo Citou a aceleradora de startups voltada para a tecnologia como iniciativa. Também citou que
a Empresa X é pioneira no mercado e os concorrentes tentam alcanca-la.
20 E5 Revitalizagdo Citou o0 uso intensivo das redes sociais, tanto com o publico externo quanto com o interno.
20 E6 Revitalizacdo Citou o uso intensivo de redes sociais, canais de comunicacdo modernos e inteligéncia
artificial.
20 E7 Revitalizacdo Citou o uso intensivo da rede social interna e a aceleradora de startups tecnoldgicas.
20 E8 Revitalizacdo Citou o uso da inteligéncia artificial no Call Center e a criacdo de aplicativos para os centros

automotivos.

Todos os entrevistados citaram projetos para a utilizagdo de novas tecnologias, como o
uso de redes sociais para 0s negdcios, modernos canais de comunicacdo, a inteligéncia artificial
nos processos, como no atendimento e Call Center: “A Empresa X lancou recentemente uma
rede social que € como se fosse um Facebook interno com os corretores, entdo atraves dele é
possivel agendar encontros, almogos e conversar diretamente com outros corretores (E5)”. Os
entrevistados E3 e E4 deram como exemplo dessas iniciativas a criacdo da aceleradora de

startups voltada para a tecnologia como o principal projeto nesse sentido.



113

A criacdo de aceleradoras de startups patrocinadas por grandes empresas € uma
estratégia nova. Esse investimento busca agilizar as transformacfes das grandes empresas
utilizando modelos de negdcios disruptivos criados dentro de casa. Como modelos pautados na
disrupcédo digital costumam possuir altos riscos e uma velocidade acelerada (Bradley et al.,
2015), a Empresa X fomenta esses novos negocios e, caso deem certo, sua estrutura tradicional se
beneficiara com os modelos de negd6cio desenvolvidos.

Dentre as empresas de seu segmento, a Empresa X é a primeira a criar um modelo de
aceleracdo de startups, sendo um modo de ndo ficar a margem da disrupcao digital e seu poder de
redefinicdo de mercados, no qual o setor financeiro esta bem proximo do vortex (Bradley et al.,
2015).

Dentre as cinco dimensdes que precisam ser revistas para que a tecnologia habilite a
transformacdo dos negdcios (Agarwal & Brem, 2015; Qingfeng et al., 2008), a Empresa X
revisou as dimensfes da visdo e estratégia da empresa, a estrutura organizacional e a cultura
corporativa. Os processos de negdcio e 0s produtos e servigos serdo revistos quando existirem

startups que consigam melhora-los significativamente.

6.17 AQUISICAO DE NOVAS EMPRESAS / CRIACAO E GESTAO DE NOVAS
UNIDADES DE NEGOCIO COM PRATICAS SUSTENTAVEIS

Para avaliar se a empresa foca na aquisicdo de empresas ou na criagdo e gestdo de
novas unidades de negdcio com praticas sustentaveis foi utilizada a seguinte pergunta: A empresa
X hoje foca na gestdo das empresas que ja integram o grupo, na aquisicdo de empresas ja
consolidadas no mercado ou na criagdo de negocios sustentaveis desde sua concep¢do? Pode citar
algum exemplo que embase sua resposta?

As andlises foram compiladas na Tabela 25.
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Tabela 25 — Analise das respostas relacionadas a aquisicdo de novas empresas e a
criacdo de negdcios sustentaveis.

o
©
o]
o 2
uT >
@ 2
L e}
& 5 Estagio Observagao
22 E1 Reestruturacéo O foco é a gestdo das empresas que ja integram o grupo.
22 E2 Reestruturacdo O foco é a gestdo das empresas que ja integram 0 grupo, a parte socioambiental é uma
questdo mais corporativa.
22 E3 Revitalizacdo Citou que como a empresa € muito grande, se consegue identificar todos os estagios. O
foco é a expansdo dos produtos em todo o Brasil.
22 E4 Renovacéo Consegue visualizar todos os estagios em funcdo do tamanho da Empresa X, gerando
uma pluralidade de iniciativas de criacdo, compra e gerenciamento das operacdes.
22 E5 Renovacéo Visualiza todos os estagios citados, mas quando questionado qual é o mais evidente
atualmente, citou a construcdo a partir do zero, sendo sustentavel.
22 E6 Renovacéo Citou que a empresa esta focada em promover a sustentabilidade nos negdcios, deu o
exemplo da criagdo da Empresa XY e estratégias socioambientais por diretorias.
22 E7 Renovacéo Citou que a empresa esta focada na criagdo de negocios sustentaveis, citou que a
empresa possui hoje em torno de 50 produtos, e ha 10 anos ndo possuia nem metade.
22 E8 Renovacdo Visualiza todos os estagios na Empresa X em funcéo de seu tamanho, por ser composta

por outras 27 empresas.

Os entrevistados E4, E5 e E8 visualizaram os trés estagios nos negocios da Empresa X,
pois como a empresa possui 27 empresas, cada uma possui um grau de maturidade diferente.
Como esses entrevistados ndo focaram suas respostas em nenhum aspecto mais marcante,
conclui-se que a empresa ja chegou ao estagio de renovacdo dos negdcios mais maduros, sendo
esse 0 estdgio natural no qual ela mais foca. Os entrevistados E6 e E7 ja conseguiram evidenciar
o foco da Empresa X na construgdo de negocios sustentaveis e na promocédo da sustentabilidade
em todas as suas operagoes.

O entrevistado E3 também visualizou todos os estagios na Empresa X, mas citou que
seu foco atualmente € na expansdo das vendas de seus produtos em todo o Brasil, 0 que tende a
resposta para o estagio de revitalizacdo. J& os entrevistados E1 e E2 concluiram que o foco da
empresa € gerenciar as empresas que integram o grupo, orientando as respostas para o estagio de
reestruturacao.

Ao analisar a trajetdria de aquisicGes e criacdo de unidades de negdcio, se observou
que a Empresa X esta transitando da fase de revitalizagdo para a renovacdo, na qual a criagdo de
unidades sustentaveis ganha o foco. A Empresa X, em 2016, adquiriu uma empresa de seguro
salide para animais e duas carteiras de seguro automoével de seguradoras que deixaram suas

operagdes dessa modalidade aqui no Brasil, assim como investiu esforcos no desmonte
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sustentdvel de veiculos da Empresa XY e em processos de logistica reversa para
eletroeletronicos. Essas iniciativas andam em linha com o desenvolvimento sustentavel, na qual a
empresa avalia seus ciclos de producdo e consumo, definindo diretrizes para que suas operacoes

ndo agridam o meio ambiente (Glavi¢ & Lukman, 2007).

6.18 INCORPORACAO DE QUESTOES AMBIENTAIS E SOCIAIS COMO PARTES
ESTRATEGICAS DE PROCESSOS

A incorporacgéo de questdes ambientais e sociais como parte dos processos da empresa
foi avaliada questionando os entrevistados se questdes socioambientais fazem parte do cotidiano
da Empresa X. Também foram solicitados exemplos para que as afirmacdes fossem embasadas.

O resultado das analises encontra-se na Tabela 26.

Tabela 26 — Analise das respostas relacionadas a incorporacéo de questdes ambientais e
sociais nos processos.

o
e]
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8, G Estagio Observacéo
23 E1 Renovagao Varios projetos socioambientais foram citados, a Empresa XY s¢ foi citada quando
mencionada pelo entrevistador.
23 E2 Renovacao Projetos socioambientais foram citados e a Empresa XY foi citada sem ser mencionada pelo
entrevistador.
23 E3 Renovacao Citou que a Empresa X possui Vvarias iniciativas socioambientais, até com a atuagdo do
presidente da empresa.
23 E4 Renovacdo Visualiza fazendo parte da estratégia da Empresa X, mas de maneira timida ainda, poderia
estar mais agregada aos produtos e servigos disponibilizados.
23 E5 Renovagao Citou que a empresa foca questdes socioambientais, criando até mesmo uma érea para cuidar
somente disso.
23 E6 Renovagdo Citou que os projetos socioambientais estdo em todos os lugares da Empresa X, sendo dez
anos de consolidagdo da area de responsabilidade socioambiental.
23 E7 Renovagdo Citou o0 engajamento da empresa com as questdes socioambientais e exemplificou com uma
série de acdes que a empresa desenvolve nesse setor.
23 E8 Renovagao Citou 0 engajamento da empresa com as questdes socioambientais e exemplificou com uma

série de acdes que a empresa desenvolve nesse setor.

As respostas dos entrevistados foram unanimes em relagdo ao engajamento da Empresa
X com questbes socioambientais, tendo a participacdo da alta clpula administrativa e varios

projetos sendo realizados de forma paralela. O entrevistado E1 comentou “Além de projetos
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socioambientais realizados no entorno da empresa, a estrutura dos prédios que ela tem
construido, séo bem preocupados com a questdo ambiental, com relagcdo a captacéo da agua da
chuva para reutilizagdo em sanitdarios”. Também foi citado que a Empresa X possui uma
geréncia inteira para fomentar e acompanhar 0s projetos socioambientais, respondendo
diretamente para o presidente.

Com o0 apoio de um sistema de gestdo ambiental (SGA), séo identificados os efeitos
das atividades da Empresa X no meio ambiente, avaliando previamente todos os impactos
ambientais, buscando préaticas para elimina-los ou mitiga-los e envolvendo tanto a empresa
guanto seus parceiros para tornar sustentavel a cadeia por completo.

Ao se avaliar o SGA da Empresa X pela 6tica de Opitz e Kolbe, (2014) e sua definicdo
dos seis fatores que distinguem praticas normais das orientadas ao Green BPM, sdo atendidos 0s
fatores de atitude verde, evidenciando o engajamento da empresa e seus funcionarios para o
alcance da sustentabilidade; de estratégia verde, no qual a empresa conseguiu se conectar as
praticas ecologicamente corretas; de governanca verde, em que 0s aspectos ambientais sdo
levados em consideracdo no modelo de gestédo para otimizacdo verde, pois a empresa foca na
melhoria dos processos com base nos indicadores ambientais.

Somente os fatores de modelagem verde e monitoramento verde ndo foram bem
evidenciados no estudo de caso, pois ndo se encontrou processos ja existentes sendo modelados
em funcdo dos indicadores ambientais e 0s mesmos ndo serem acompanhados com outros
indicadores do negdcio.

Avaliando as a¢es sociais desenvolvidas pela Empresa X, ressalta-se como o principal
fator de incorporacdo de questdes sociais no cotidiano da empresa o projeto de voluntariado, que
inclui os funcionarios nas questdes sociais com que a Empresa X se relaciona, os envolvendo em

questBes de educacgdo da populacdo, cultura e assisténcia social.

Este projeto gerou trés mil horas de voluntariado em 2015, beneficiando em torno de 19
mil pessoas e sendo um exemplo de aspectos sociais sendo incorporados no negécio, conforme

citaram Iritani, PAdua, Ometto e Jabbour, (2013).
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6.19 INCENTIVO AO CONSUMO SUSTENTAVEL E CRIACAO DE AGENTES DE
MUDANCA

O incentivo ao consumo sustentavel foi avaliado questionando se existem iniciativas
para 0 consumo sustentavel ou programas de conscientizacdo ambiental para os colaboradores da
Empresa X, obtendo-se as analises da Tabela 27. A criacdo de agentes de mudanca foi avaliada

por meio da observacéo direta e pesquisa documental.

Tabela 27 — Analise das respostas relacionadas ao incentivo ao consumo sustentavel.
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& 5 Estagio Observagio
24 E1 Renovagao Afirmagdo rapida e curta.
24 E2 Renovacdo Citou alguns incentivos para o consumo sustentavel.
24 E3 N&o soube responder.
24 E4 Renovacdo Existem campanhas para a conscientizagdo do consumo ha muito tempo, como a reducéo do
consumo de luz e de produtos descartaveis.
24 E5 Renovacdo Citou que a empresa sempre faz campanhas para o consumo sustentavel.
24 E6 Renovagdo Citou que existem varias iniciativas para 0 consumo sustentavel, como programas para
redugdo de energia elétrica e 4gua ou a troca de brindes corporativos por artesanais.
24 E7 Renovagao Citou que existem iniciativas para 0 consumo sustentavel, como programas de reciclagem de
6leo, pilhas e baterias, e até a venda de um produto para economizar agua.
24 E8 Renovagdo Citou que existem iniciativas para o consumo sustentavel, como a conscientizacéo de uso de

matérias-primas e recursos hidricos.

Todos os entrevistados que responderam a questdo afirmaram que a Empresa X
promove iniciativas para a conscientizagcdo do consumo sustentavel hd muito tempo, focadas na
reeducacao dos funcionarios por meio da coleta seletiva de materiais, a reducdo do consumo de
energia elétrica e programas de logistica reversa de 6leo de cozinha, pilhas, baterias, cartdes de
crédito e radiografias. Além de todos esses programas, foi citado pelo entrevistado E7 um
produto que é vendido para os funcionarios e clientes para a coleta de agua de chuveiros a gas,
sendo uma agdo inusitada, pois ndo tem relacdo com nenhum outro produto da Empresa X: “Sim.
Noés temos até aqui no escritorio, que recolhem 6leo de cozinha que foi utilizado, pilhas usadas,
cartdo de credito, quando vocé destrdi o cartdo, a gente tem locais para descartarmos estes
produtos e, além disso, também vendemos produtos ligados a essa questdo do meio ambiente.

Recentemente tivemos uma crise de agua, e a gente vende um produto que quando vocé liga o
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chuveiro e demora aquecer, vocé coleta essa agua e pode utilizar para vocé lavar algum lugar

’

da sua casa, Entdo a gente também estimula muito isso através de produtos que vendemos.’

Também se observou iniciativas da Empresa X na conscientiza¢do dos funcionarios a
respeito das boas praticas no uso dos computadores e 0 apoio a um abrigo para pessoas em
situacdo de vulnerabilidade social. Trata-se de um nucleo com 27 catadores de materiais

reciclaveis no centro de Sao Paulo, exemplo de iniciativa externa da Empresa X.

O programa de voluntariado sensibiliza os funcionarios a adotar uma postura proativa
em relacdo aos problemas socioambientais que a cidade enfrenta. Ha, também, programas de
capacitacao profissional com cursos de informatica, telemarketing, montagem e manutencéo de
computadores, assisténcia de linha branca como geladeiras e fogdes além de parcerias para
cursos de funilaria e pintura, entre outros. Além de se beneficiar com uma mao de obra mais
qualificada em sua regido, a Empresa X possibilita que esses alunos gerem e se tornem agentes
de mudanca social. 1.020 alunos se formaram em 2015, com 48% empregados ao final do curso

e 42% gerando renda de forma autbnoma.

Segundo McCormick et al. (2016) o desenvolvimento de agentes da mudanca
sustentavel por capacitacdo teorica e pratica € uma das dez areas que serdo chave, tanto para a

pesquisa quanto para a execucao de praticas sustentaveis.

6.20 FOCO NA GERACAO, DIGITALIZACAO E DISTRIBUICAO DO CONHECIMENTO.

Para avaliar a geracdo, digitalizag&o e distribui¢cdo do conhecimento foi questionado se
a Empresa X possui iniciativas para a gestdo do conhecimento, como a criagdo de portais de
ensino, foruns ou redes sociais corporativas. Caso a resposta fosse afirmativa, foram solicitados

alguns exemplos. A andlise das respostas foi compilada na Tabela 28.
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Tabela 28 — Analise das respostas relacionadas a geracao, digitalizacéo e distribui¢éo do
conhecimento.

o
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& 5 Estagio Observagao
29 E1 Renovagao Visualiza todos os exemplos citados de gestdo do conhecimento.
29 E2 Renovacdo Citou a rede social corporativa e os foruns para a discusséo.
29 E3 Renovagao Citou portais de ensino para funcionarios, prestadores e corretores.
29 E4 Renovacdo Citou a gestdo de treinamentos e pessoal do RH, entretanto néo visualiza um modelo efetivo
para a utilizagdo dessa base de conhecimento em beneficio da empresa.
29 E5 Renovacdo Citou os portais de ensino de sua propria area como forma de gestdo de conhecimento,
orientado para os funcionarios, prestadores de servico e corretores.
29 E6 Renovacdo Citou iniciativas de gestdo do conhecimento na area de RH e atendimento, entretanto
visualiza que essas bases poderiam ser aproveitadas, serem integradas.
29 E7 Renovacdo Citou iniciativas de gestdo do conhecimento na propria area, como a escola de corretores e a
escola da produgéo.
29 E8 Renovacdo Citou a base de conhecimento do atendimento como uma forma de gerir o conhecimento

Todos os entrevistados visualizaram formas de gestdo do conhecimento na Empresa X,
citando uma rede social corporativa, portais de ensino para colaboradores, corretores e
prestadores de servigos, bases de conhecimento digitalizadas de atendimento, dentre outras, como
comentou o entrevistado E5: “A Empresa X possui uma drea especifica para treinamento e
educacdo, essa educacao esta sendo desenvolvida para corretores e funcionarios, para melhorar
0 desempenho dos corretores. Visando um melhor atendimento, visando um melhor
conhecimento e no caso dos corretores estimulando o empreendedorismo, para que eles possam
se desenvolver profissionalmente.” Os entrevistados E4 e E6 também citaram a gestdo de
treinamentos e de pessoal do RH, apesar de ndo visualizarem a utilizacdo dessa base em beneficio
da Empresa X.

Diante do investimento de aproximadamente R$ 34 milhées em educacdo, cultura e
esporte em 2015, nota-se a preocupacdo da Empresa X com a capacitagdo de todos os
stakeholders. Os investimentos na geracdo, digitalizacdo e distribuicdo de conhecimento

corroboram a importancia desses topicos, ressaltados por Tapscott (2014).
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6.21 UTILIZACAO MASSIVA DE REUNIOES VIRTUAIS E GESTAO DA MOBILIDADE

Foi questionado se a Empresa X utiliza a tecnologia para facilitar o trabalho e mitigar
impactos com a mobilidade urbana, como programas de home-office ou a utilizagdo de reunides

virtuais. As analises das respostas se encontram na Tabela 29.

Tabela 29 — Analise das respostas relacionadas a utilizacdo massiva de reunides virtuais e
gestdo da mobilidade.
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30 E1 Renovagdo Possui programa de home-office implantado com sucesso.
30 E2 Renovacdo Confirmou a presenca da tecnologia para facilitar o trabalho em resposta curta.
30 E3 Renovagdo Citou o programa de home-office que ja possui mais de 1500 funcionarios e os beneficios
dessa forma de trabalho para a mobilidade urbana.
30 E4 Renovagdo Citou o programa de home-office e a intensiva utilizagdo de reunifes virtuais, por meio de
WebEX.
30 E5 Renovagdo Citou o programa de home-office e a intensiva utilizagdo de reunides virtuais, por meio de
WebEX.
30 E6 Renovacdo Citou o programa de home-office, a carona solidaria e as reunifes virtuais. Visualiza que
esse movimento se intensificou mais esse ano em funcéo da reducéo de custos.
30 E7 Renovacdo Citou o programa de home-office, no qual 7% dos funcionarios no local que trabalha ja estdo
nessa modalidade.
30 E8 Renovacdo Citou o programa de home-office, no qual a Empresa X estd totalmente engajada e

novamente o aplicativo para locagdo de carros.

Todos os entrevistados afirmaram que a Empresa X utiliza a tecnologia para facilitar o
trabalho e reduzir impactos ambientais, ressaltando o programa de home-office e a utilizacéo
intensiva de reunides virtuais para treinamentos e capacitacfes internas e para mitigar
deslocamentos desnecessarios, segundo o entrevistado E7: “O programa de home-office comegou
aproximadamente ha dois anos. N6s temos uma meta de dobrar o que temos de funcionarios hoje
em home-office. A Ultima vez que eu tive acesso, ja tinhamos quase seiscentos funcionarios em
home-office, que eles vém aqui para a empresa uma vez por semana. Dentro da nossa
superintendéncia nds temos quatro funciondrios, que representa 7% do nosso total de
funcionarios, que ja estdo no programa home-office. A gente percebe que tem uma melhora na
qualidade dos resultados e entregas e existe essa questdo da qualidade de vida de cada
funcionario, que trabalha mais feliz e trabalhando mais feliz ele vai render mais. Entédo é algo

que a Empresa X investe bastante, inclusive trabalha até com metas para a gente alcancar esses
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objetivos.”. Essas iniciativas, além de auxiliarem na reducdo da emissdo de gases do efeito estufa
na atmosfera, reduzem os custos de deslocamento, item prioritario em tempos de recessao e
reducdo de custos que foi vivenciado no ano de 2016.

Também foram citados pelos entrevistados E6 e E8 o incentivo a carona solidaria
promovido por um aplicativo de celular, outro método de reducdo da emissdo de gases na

atmosfera e reducéo de transito nas vias.

McCormick et al. (2016) definiram a gestdo da mobilidade e comportamento sustentavel
em viagens como uma das dez areas chave para pesquisa e execucao de praticas sustentaveis; as
iniciativas da Empresa X podem ser consideradas como exemplos de boas praticas na gestdo da

mobilidade de seus funcionarios.

6.22 CRIACAO DE SISTEMAS FECHADOS DE CONSUMO DE MATERIAS-PRIMAS

Como a criacdo de sistemas fechados de consumo de matéria-prima nao seria utilizada
em uma empresa focada na venda de servicos financeiros, como a Empresa X, os entrevistados
também foram questionados sobre a existéncia de formas de reuso de matérias-primas com a
seguinte questdo: A empresa possui ciclos fechados de consumo de matérias-primas ou formas de
reuso gque agridam menos o meio ambiente?

As analises das respostas foram consolidadas na Tabela 30.

Tabela 30 — Analise das respostas relacionadas a criacao de sistemas fechados de
consumo de matérias-primas.
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25 E1 Renovagdo Visualiza formas de reuso como a 4gua da chuva em vasos sanitarios.
25 E2 Renovagao A empresa possui ciclos de reuso e a Empresa XY foi novamente citada como exemplo.
25 E3 Renovagdo Citou ciclos de reuso de materiais e de reducéo de consumo de energia.
25 E4 Renovacdo Citou ciclos de reuso de agua nos novos edificios, tanto na matriz quanto nas sucursais.
25 E5 N&o visualiza ciclos fechado de consumo nem formas de reuso que agridam menos o0 meio
ambiente.
25 E6 Renovacdo Visualiza varios projetos voltados para a eco eficiéncia, como a agua de reuso utilizada nos
jardins e sanitarios, o uso de ar-condicionado com filtros ecoldgicos.
25 E7 N&o evidenciou ciclos fechados nem formas de reuso de materiais.
25 E8 Renovagdo Evidenciou o uso de ciclo fechado em detergentes biodegradaveis para motores e a lavagem

dos carros a seco.
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Cinco dos entrevistados visualizaram formas de reuso como a utilizacdo da &gua da
chuva em vasos sanitarios, a lavagem de carros a seco e varios outros projetos voltados para a eco
eficiéncia das estruturas. Somente o entrevistado E8 citou um ciclo fechado no uso de detergentes
biodegradaveis para a limpeza de motores nas operacfes da Empresa XY: “4 gente tem um
operacgdo de desmontagem de carros, ela tem que ser ecologicamente correta, entdo a gente ndo
consome agua para lavar o carro e para desmontar também ndo. Como € que a gente faz para
lavar um carro que chega aqui imundo ou para desengraxar 0 motor desse carro para conseguir
trocar essas pecas? Lavamos o carro a seco, com um produto biodegradavel, ainda mais em Sao
Paulo que ja teve crises hidricas. Mas o que € interessante, quando vocé fala em ciclo fechado, é
que a gente tem um dispositivo que é um detergente biodegradavel para lavar motores, cambios
e pecas mecanicas, desengraxa toda a peca mecanica para ela ir para o estoque, e a cada quinze
dias a gente tem uma parceria com uma empresa que vem retirar esse fluido biodegradavel, e
coloca um novo, da um tratamento neste que foi utilizado e devolve pra gente”.

Segundo McCormick et al. (2016), a estruturacéo das operagdes visando o eco-design e
sistemas fechados de consumo de materiais € uma das dez areas chave para pesquisa e execucao

de préticas sustentaveis, na qual a Empresa X possui iniciativas.

6.23 EXTENSAO DA RESPONSABILIDADE DO PRODUTOR

Para avaliar se a Empresa X possui iniciativas que auxiliam na extensdo da
responsabilidade do produtor, foi questionado se a Empresa X estende a responsabilidade de
coleta e descarte de produtos utilizados pelos consumidores, como projetos de logistica reversa.

Também foram solicitados exemplos. Os resultados das analises foram compilados na Tabela 31.
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Tabela 31 — Andlise das respostas relacionadas a extensdo da responsabilidade do

produtor.
o
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26 E1 N&o soube responder.
26 E2 N&o soube responder.
26 E3 N&o soube responder.
26 E4 Renovacdo Citou o programa de coleta de cartdes de crédito e de dleo de cozinha.
26 E5 Renovacao Citou os programas de coleta de cartdes de crédito, de éleo de cozinha e de pilhas. Também
citou a Empresa XY como forma de logistica reversa.
26 E6 Renovacdo Além do programa de 6leo de cozinha e de cartfes, citou um novo programa que coletara
pequenos eletroeletronicos nas casas dos segurados.
26 E7 Renovagdo Resposta curta evidenciando a extensdo da responsabilidade de coleta e descarte de produtos
utilizados pelos consumidores.
26 E8 Renovacdo Citou a logistica reversa de pilhas, 6leo de cozinha, a propria operacdo da Empresa XY e a

coleta e destinagéo de sucata de 400 centros automotivos.

Todos os entrevistados que responderam a questdo visualizaram programas de logistica
reversa promovidos pela Empresa X, como a coleta de pilhas e baterias, 6leo de cozinha e cartdes
de crédito. Como a Empresa X é focada em servigos financeiros, ndo existem muitos produtos
que precisem de descarte correto. Os Unicos projetos que podem ser considerado extensbes da
responsabilidade do produtor pela Empresa X é o projeto de coleta e descarte de cartdes de
crédito, pois a mesma emite cartdes e o projeto de logistica reversa de sucatas dos centros
automotivos que prestam servigos para a Empresa X, como citou o entrevistado E8: “Hoje a
gente tem |4, entre 0s nossos centros automotivos, dispositivos para vocé depositar a sua pilha, a
sua bateria, o 6leo da cozinha, isso € gratuito, simplesmente vocé sé precisa armazenar esse
produto ou esse fluido e descartar dentro de um dos nossos centros automotivos, sem ter custo
nenhum. Além disso, dentro da Empresa XY a gente tem um programa de retirada de matéria-
prima, de sucatas, de pecas de veiculos que foram substituidas no reparo, sem custo para a
oficina”.

Todos os outros programas podem ser considerados compensacdes verdes, criacoes de
atividades que compensem outros danos causados pelo processo (Nowak et al., 2011a), como 0
programa de coleta de 6leo de cozinha, que visa transformar o éleo em biodiesel utilizado pela
frota de guinchos e carros que a Empresa X mantém nas ruas, reduzindo as emissdes de carbono

na atmosfera, e programas de logistica reversa de eletroeletronicos, preservando os lengdis
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fredticos que poderiam ser contaminados pelos metais pesados encontrados nos eletrénicos e
reaproveitando os materiais na construcdo de outros produtos.

Sob a Gtica de Nowak et al. (2011a), conclui-se que o programa de logistica reversa de
sucatas dos centros automotivos incorpora processos que podem ser executados de forma danosa
por terceiros ndo capacitados ou que ndo possuem a tecnologia necessaria para nao agredir o
meio ambiente. Como esses centros automotivos utilizam a marca da Empresa X em suas
operacOes, esse processo de logistica reversa foi desenvolvido para mitigar problemas com a
imagem da empresa.

Diante do exposto, avalia-se que a empresa X possui iniciativas para a extensao da

responsabilidade do produtor no descarte de produtos dos seus clientes.

6.24 APLICACAO DO TBL, POSSIBILITANDO ALTERACOES DOS PROCESSOS /
ESTRUTURA.

Avaliou-se a aplicacdo do TBL na Empresa X questionando se os resultados
socioambientais sdo mensurados com os indicadores econdmicos e, caso sejam, se 0 entrevistado
poderia citar formas de mensuracdo utilizadas pela Empresa X e se esses indicadores sdo

utilizados para se executar ac@es. Os resultados das analises estdo compilados na Tabela 32.

Tabela 32 — Analise das respostas relacionadas a aplicacdo do TBL e sua utilizacdo para
a alteracao dos processos / estrutura.

o
e]
[
8
=] .2
S 2 i .
& 1o FEstagio Observacéo
27 E1 Néo soube responder.
27 E2 N&o soube responder.
27 E3 N&o soube responder.
27 E4 Renovacdo Citou relatérios das atividades sociais para os envolvidos no processo, mas nao citou
relatério das agdes ambientais. Citou que o presidente da importancia para a causa.
27 E5 N&o soube responder a questao.
27 E6 Renovacdo Citou que séo realizados relatorios mensais para acompanhar os indicadores socioambientais
e o relatdrio anual era realizado utilizando o GRI. Querem continuar esse ano.
27 E7 Renovagdo Citou que os resultados socioambientais sdo publicados no balango anual da empresa, em

conjunto com os indicadores financeiros.
27 E8 N4o soube responder a questao.
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Somente trés entrevistados conseguiram responder esta questdo. O entrevistado E4
reportou que existem relatorios das atividades sociais realizadas pela Empresa X com o apoio dos
funcionarios, de forma constante, como as a¢6es relacionadas ao voluntariado. Esses programas
sdo tao representativos que até o presidente da Empresa X participa das acGes. O entrevistado E6
citou que sdo realizados relatérios mensais da atuacdo em projetos socioambientais da Empresa X
e anualmente era realizada uma consolidagéo dos resultados com a metodologia da Global Report
Iniciative (GRI), entretanto, h4 alguns anos essa consolidacdo deixou de ocorrer: “Eu quero
retomar e continuar nesse modelo GRI, mas para colocar muito mais informacg@es, porque o
mercado hoje, ele busca esse tipo de informagdo, e a gente so tem o relatorio anual”. O
entrevistado E7 citou que todos os investimentos e resultados socioambientais séo publicados no
balango anual da empresa sob a forma de um balango social.

E evidente a mensuragio de resultados socioambientais pela Empresa X e observa-se
que ela possui indicadores para mensurar o consumo de energia elétrica e 4&gua e monitora a
emissdo de gases do efeito estufa na atmosfera, entretanto esses relatérios ndo séo tdo divulgados,
pois 0s outros entrevistados desconheciam essas praticas de monitoramento.

N&o foram identificados como esses indicadores influenciam na operacdo da empresa
como um todo ou se as ac¢des sdo realizadas sem que a Empresa X leve em consideracdo esses

indicadores.

6.25 CRIACAO DE PRODUTOS E SERVICOS VIRTUAIS, DESMATERIALIZADOS OU
ORIENTADOS AO COMPARTILHAMENTO DE RECURSOS.

A avaliacdo da criacdo de produtos e servicos virtuais, desmaterializados ou orientados
ao compartilhamento de recursos foi realizada questionando se a Empresa X possui produtos ou
servigos virtuais ou que incentivam o compartilhamento de recursos entre seus clientes. Caso
existam, se os mesmos atendiam a algum prop6sito socioambiental. As analises estdo na Tabela
33.
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Tabela 33 — Analise das respostas relacionadas a criacao de produtos e servigos virtuais,
desmaterializados ou orientados ao compartilhamento de recursos.

o
©
[
8
o 2
Z 8
< + - ~
& 5 Estagio Observagéo
28 E1 Renovagdo Existem iniciativas de compartilhamento, mas para funcionérios, visando reduzir impactos
ambientais.
28 E2 Renovagdo Citou iniciativas de compartilhamento, mas para funcionarios.
28 E3 Renovacao Citou um aplicativo de compartilhamento semelhante ao Waze no passado, citou servicos de
compartilhamento de veiculos para funcionarios e clientes.
28 E4 Renovacdo Citou um servico virtual para o cliente fazer a vistoria pelo celular e o produto de locacéo de
carros.
28 E5 Renovagao N&o visualiza a empresa incentivando produtos e servigos virtuais ou formas de
compartilhamento de recursos com clientes, mas citou com os funcionarios.
28 E6 Renovacao Citou o aplicativo de caronas solidarias para os funcionarios e o aplicativo de zeladoria das
ruas do bairro, que é encaminhado para a prefeitura de Sao Paulo.
28 E7 Renovacao Citou o aplicativo de caronas solidarias para os funcionarios.
28 E8 Renovacdo Citou o aplicativo de caronas solidarias para os funcionarios e o aplicativo para a locacédo de

carros

Todos o0s entrevistados disseram que a empresa possui iniciativas para o
compartilhamento de recursos, como o aplicativo de caronas para os funcionarios. Somente o
entrevistado E4 citou um servico virtual por aplicativo, para que o cliente realize a vistoria de seu
veiculo e ndo seja necessaria a vistoria fisica, e 0 E3 mencionou um aplicativo semelhante ao
Waze que utilizava os carros monitorados pela Empresa X para informar as condig¢des de transito,
mas que foi descontinuado.

O aplicativo para a realizacdo da vistoria pode ser entendido como a virtualizacdo de

produtos e servicos, preservando ou até melhorando sua qualidade (Tapscott, 2014).

6.26 AVALIACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Para se avaliar a cultura organizacional foi questionado como é o relacionamento entre
os lideres e a equipe na Empresa X, se os lideres se portam como comandantes, se se sentem
parte da equipe ou possuem mais o papel de facilitadores para a entrega dos objetivos. As

analises das respostas se encontram na Tabela 34.
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Tabela 34 — Analise das respostas relacionadas a avaliacdo da cultura organizacional.

S

o &

Z 8

S £ Estagi Ob 5

& 0 gio servacao

10 E1 Revitalizagio No geral, como parte da equipe e preocupado com o relacionamento da equipe.

10 E2 Revitalizagdo Citou que sua realidade hoje é de trabalhar com um lider que faz parte da equipe, e que o
direcionamento da empresa é esse perfil de lider mais acessivel. Existem lideres comandantes,
mas que ndo estdo alinhados com as diretrizes da empresa.

10 E3 Renovagdo Citou a politica de portas abertas da Empresa X, a auséncia de hierarquia rigida e definiu os
lideres como parte da equipe e como facilitadores.

10 E4 Reestruturagdo Visualiza que o perfil dos lideres com os quais manteve contato passou de lideres mais
participativos para mais autocraticos, sem muita abertura. Mas nédo se pode generalizar.

10 E5 Revitalizagdo Visualiza os lideres como parte da equipe.

10 E6 Renovacédo Visualiza os lideres como facilitadores. Houve uma evolugdo nos 24 anos em que trabalha 14, na
qual se trabalha muito o autoritarismo dos lideres.

10 E7 Renovacdo Visualiza os lideres como facilitadores. Enfatizou que nédo existe distingdo entre lider e equipe,
mas os lideres possuem o dever de passar os direcionadores para a equipe.

10 E8 Renovacédo Visualiza os lideres como donos de seus proprios negocios, sem perder a gestdo com o calor

humano. Assemelha-se ao papel de facilitadores

Quatro entrevistados visualizam os lideres como facilitadores, sendo uma evolugao
durante o tempo. Alguns dos fatores que auxiliam essa imagem é a politica de portas abertas da
empresa, a auséncia de uma hierarquia rigida e a orientagcdo para que os lideres sejam donos de
seus proprios processos e negdcios, conforme citou E8: “A4 Empresa X te incentiva a agir como
dono da tua area, independente de vocé ser lider ou ndo, de vocé ser um diretor, um gerente, um
coordenador ou técnico. Todos sdo incentivados a agir como dono do seu proprio negdcio e isso
da uma visao amplificada ndo sé do seu processo, mas do negocio”. Trés dos entrevistados
visualizam os lideres como parte da equipe, com um perfil mais acessivel para a troca de
feedbacks e somente um dos entrevistados v& os lideres com os quais j& trabalhou como
autocraticos, mas que nao se pode generalizar.

Observa-se, a partir dessa questdo e do restante do estudo de caso, que a Empresa X
busca que seus funcionarios possuam um alto nivel de realizagéo profissional, com programas de
capacitacdo e integracdo e uma serie de iniciativas que melhoram o bem-estar das equipes. Os
lideres da Empresa X também sdo capacitados a serem facilitadores do trabalho de suas equipes e
se sentirem integrante das mesmas.

Também contribuem para a construcdo da cultura organizacional o acompanhamento

de metas estruturadas, com monitoramento do RH e grande investimento em educacgéo, gestdo do
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conhecimento e capacitacdo profissional. Todos esses fatores podem ser relacionados ao estagio
de Renovacéo, que de acordo com Mckeown & Philip (2003), compde a capacitagdo empresarial,
metas estratégicas e a aprendizagem coletiva.

No préximo tdpico, foi identificado o estagio de transformacdo da Empresa X diante
dos dados analisados neste capitulo e o sistema de pontuacdo. Em seguida serdo identificados os
principais gaps entre 0 modelo e a realidade, sugeridas recomendacdes e descritos os impactos do

negocio da Empresa XY no mercado de seguros.

6.27 DEFINICAO DO ESTAGIO DE TRANSFORMAGCAO DA EMPRESA X

Apos a avaliacdo e pontuacdo de todas as entrevistas, foram consolidadas e totalizadas
as pontuac@es na Tabela 35, identificando o estagio de transformacéo da Empresa X.



Tabela 35 — Pontuagdes das entrevistas.
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 Total

"?3« o "3 Q "?S« Q "gcé;« o "3 o “?3« o “gc‘; o "E‘i Q "3 o

g 6 o o S o g 6 o g S o o S, o g S o o S o g S o o S o
s 2 & % 2 & % 2 8 § 2 3 ¢§ & 8 & 2 8 § £ 8 % 2 S % 2 § 8§
5 & & & & & ¥ & ¢ & & & & Y & & & ¢ & & ¢ Y & 4 4 4 4
2 1,53 1,93 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,93 10,71
3 1,93 1,93 1,61 153 161 1,53 1,93 1,93 322 1,72 3,06
4 1,61 1,61
5 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 9,66
6 1,61 1,61
7 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 9,66
8 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 9,66
9 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 1,61 11,27
10 1,93 1,93 153 1,61 1,93 1,53 1,53 153 161 5,79 6,12
11 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 12,24
12 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 12,24
13 1,53 1,53 1,53 153 161 1,93 1,93 153 161 386 7,65
14 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 9,18
15 1,93 1,93 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 3,86 9,18
16 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 15,44
17 1,61 1,93 1,61 1,61 1,61 1,93 1,93 1,93 6,44 7,72
18 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,93 1,93 3,86 9,18
19 1,61 1,61 1,93 1,93 1,93 1,93 1,61 1,93 483 9,65
20 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 1,93 15,44
21 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 12,24
22 1,61 1,61 1,93 1,53 1,53 1,53 1,53 153 322 193 7,65
23 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 12,24
24 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 10,71
25 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 9,18
26 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 7,65
27 1,53 1,53 1,53 4,59
28 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 12,24
29 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 12,24
30 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 1,53 12,24

Total

8,05 9,65 19,89 9,66 1351 1836 966 7,72 19,89 8,05 579 26,01 1288 7,72 21,42 322 9,65 2754 644 1158 2295 6,44 1158 24,48 64,40 77,20 180,54
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Observa-se que a Empresa X se encontra no estagio de Renovacgdo, pois
alcangou a maior pontuagdo neste estagio na consolidacdo das entrevistas (180,54). A
observacdo direta e a analise documental corroboraram a maioria dos achados da
pesquisa com os entrevistados.

A seguir serdo detalhados os principais gaps em relacdo a realidade
encontrada na Empresa X e o modelo de transformacéo em estagios por meio do DPM.
Essas lacunas resultam nas pontuacfes dos estdgios de Reestruturacdo (64,40) e de

Revitalizacdo (77,20) encontrados na pesquisa.

6.28 GAPS E RECOMENDACOES

Para se avaliarem quais sdo 0s principais topicos que a Empresa X precisa
melhorar para que ela alcance plenamente o estigio de renovacdo, se identificou as
questdes nas quais as respostas de cinco ou mais entrevistados confirmaram o estagio de

Reestruturacao ou de Revitalizacao.

6.28.1 Analise das lacunas do estagio de Reestruturacao.

Foram identificadas no estagio de Reestruturacdo as perguntas 5, 7, 8 e 9 que
juntas totalizam 40,25 pontos e representam 62,5% da pontuacdo do estagio. Deduz-se
que a Empresa X esta realizando uma revisdo de sua estrutura organizacional e em seus
processos de negdcios. Um dos fatores dessa revisdo pode ser explicado pela sobrecarga
identificada e, em funcdo disso, existem projetos de automacBes de processos sendo
desenvolvidos.

A compra ou criacdo constante de unidades de negdcio obriga a Empresa X a
repensar sua estrutura diante da nova realidade, promovendo executivos ou criando
outras areas de gestdo na empresa. Essas revisdes podem ser caracterizadas pelo
aumento natural das operacdes, ndo sendo possivel uma recomendacdo que mitigue tais
revisoes.

A sobrecarga identificada nos processos e operacdes poderia ser atenuada

com a criacdo de equipes molecularizadas, com contratos mais flexiveis em
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determinadas épocas do ano ou terceirizagbes de processos pontuais que ndo
impactassem no atendimento ao cliente final da Empresa X.

Como as automacdes de processos s6 foram identificadas por observacao
direta das areas da Empresa X que ja passaram por essa fase, entende-se que esse item é
caracterizado pelo diferente nivel de maturidade dos negocios. Enquanto alguns
negocios j& pensam em como a tecnologia pode agregar valor ao produto ou servigo
entregue ao cliente, outros ainda precisam que seus processos sejam automatizados para
a eliminacéo de trabalhos manuais desnecessarios ou para obter ganhos de desempenho.
A recomendacdo neste caso é a utilizacdo dos negdcios que ja passaram por essa fase de
automagdes como uma forma de benchmark interno, para que as licdes aprendidas em

projetos anteriores sirvam como formas de reducdo de esforco, tempo e recursos.

6.28.2 Analise das lacunas do estagio de Revitalizacao.

No estagio de Revitalizacdo foram identificadas as perguntas 16, 19 e 20, que
totalizaram 40,53 pontos e representam 52,5% do total da pontuacéo do estagio. Deduz-
se que a Empresa X realiza 0 mapeamento de oportunidades e tendéncias, mas ainda
ndo possui processos estruturados para essas atividades e possui produtos e servigos
customizaveis, mas isso ndo é visto como um diferencial ou incentivo aos
prossumidores, nem € visto como um no medio e longo prazo.

As respostas da questdo 20 ndo podem ser entendidas como uma lacuna, pois
essa questdo ndo possibilita a identificacdo de um estagio superior ao de revitalizagdo. A
Empresa X atendeu as expectativas nessa questao, pois possui iniciativas para o uso de
novas tecnologias em seus processos.

Apesar das perguntas 16 e 19 também ndo possibilitarem a identificagdo de
um estagio superior ao de revitalizacdo, identificam-se lacunas, pois a Empresa X nao
atendeu plenamente os requisitos, que eram processos estruturados de mapeamento de
tendéncias e oportunidades e incentivo aos prossumidores, por customizagdo massiva de
produtos ou servigos.

Como recomendagdes, sugere-se a construgdo de processos constantes de
mapeamento de oportunidades e tendéncias, com rotinas estruturadas e constantes de

mapeamento de redes sociais e outras fontes digitais, inserindo continuamente essas
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informagdes nos modelos de tomada de decisdo e a construcdo de iniciativas que
motivem a customizagdo em massa de seguros, como um portal voltado ao cliente para
a construcao facilitada de sua apdlice.

No final do processo, o cliente poderia ser direcionado para o fechamento do
produto customizado com o corretor que o atende. Esse processo, caso fosse integrado
ao sistema de interface da seguradora com seus corretores, ja possibilitaria a consulta da
cotagdo customizada pelo corretor, otimizando seu tempo e 0 processo da seguradora,
ao passo que facilita o entendimento e a contratacdo dos servigos pelo proprio segurado.
Algumas seguradoras concorrentes da Empresa X ja possuem iniciativas semelhantes.

No proximo tépico, serdo avaliados os fatores do estagio de renovacdo que
propiciaram a construcdo da Empresa XY e seu impacto no mercado de seguros como

um todo.

6.29 PRINCIPAIS FATORES DO ESTAGIO DE RENOVACAO NA
CONSTRUGCAO DA EMPRESA XY E OS IMPACTOS NO MERCADO DE
SEGUROS.

Dentre os fatores que se avaliam como propulsores para a construcdo da
Empresa XY pela Empresa X, a incorporacao de questdes sociais e ambientais como
parte dos processos estratégicos € o mais evidente. Como foi ressaltado ao longo deste
estudo de caso, a Empresa X, por meio de seu setor de gestdo socioambiental, promove
inlmeras acdes para conscientizacdo dos seus funcionarios e parceiros para 0 consumo
sustentavel, como programas de reducdo de consumo de agua e energia; criacdo de
agentes de mudanca por capacitacdo e incentivo ao voluntariado; extensdo da
responsabilidade do produtor, como o programa de logistica reversa de cartdes de
crédito; programas de compensacdo ambiental como a coleta de 6leo de cozinha para a
geracdo de biodiesel, compensando a emissdo de suas frotas de carros e de parceiros,

dentre outros exemplos.

Esse ambiente voltado para questdes ambientais e a tendéncia para a
renovacgdo de competéncias essenciais propiciou a criacdo da Empresa XY, considerada

uma unidade de negdcio totalmente voltada a praticas sustentaveis.
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Por meio dessa unidade, a empresa: criou sistemas fechados de consumo, a
exemplo dos desengraxantes que retornam aos fornecedores para serem tratados e sdo
enviados novamente para a operacdo da Empresa XY reforcou a responsabilidade do
produtor, possibilitando que o0s centros automotivos que utilizam sua marca se
beneficiassem da infraestrutura de logistica reversa por meio do descarte correto das
sucatas provenientes das manutengdes dos carros e também reforgou a responsabilidade
da prépria seguradora, que apesar de ndo ser a fabricante dos carros salvados, € uma
peca fundamental para o tratamento adequado desses veiculos que se acumulam em seus
patios.

Ao analisar o impacto da Empresa XY no mercado segurador como um todo,
ela se mostra um modelo de desmanche que viabiliza o seguro popular no Brasil e traz
mais uma fonte de renda sem externalidades para o mercado de seguros, pois a venda
das partes dos veiculos € mais rentavel que a venda do salvado sem nenhum tratamento

ou desmonte.

O modelo de negécio da Empresa XY pode ser copiado por outras
seguradoras. Caso essas seguradoras ndo vejam vantagens em criar uma operagao
semelhante, os salvados podem ser disponibilizados para a Empresa XY para que ela so
preste 0s servigos de desmonte, categorizacao e descarte correto dos refugos, retornando
as pecas recondicionadas com o selo de procedéncia, para que a seguradora cliente
conte com pecas de reposicdo para seus produtos de seguro popular. Esse modelo de
cooperacdo entre seguradoras ja é utilizado na Argentina, por exemplo, mas sem tanto
foco no descarte correto dos materiais (Monteiro et al., 2015). Tais possibilidades
podem ser consideradas transformacdes na cadeia de valor de todas as seguradoras,
sendo viabilizadas pela da criagcdo da Empresa XY.
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7 CONCLUSOES

Esse estudo de caso teve como objetivo construir e aplicar em uma
organizacdo brasileira um framework de Business Transformation que permita
identificar o estdgio de transformacdo das organizagbes e 0s proximos passos

necessarios para a modificacdo dos negocios.

Concluiu-se que a Empresa X j& se encontra no estagio de Renovagdo em
funcdo de ter incorporado as questdes ambientais em seus processos de negdcio. Essa
incorporacdo foi facilitada por uma area focada na responsabilidade socioambiental de
toda a organizacdo, auxiliando todos os grupos empresariais, apesar dos diferentes

niveis de maturidade de seus negécios.

Essa incorporacdo socioambiental capacitou a empresa a construir uma
unidade de negdcio que visa resolver externalidades da cadeia de seguros, como 0
aumento constante do volume de carros salvados em seus patios, renovando o portfolio
econdmico da Empresa X com um servico totalmente diferente dos ja prestados pela

seguradora.

Além dessa nova operacgdo, concluiu-se que a Empresa X busca diversificar
seu portfélio econdbmico com uma carteira de produtos que foge do segmento de

seguros, como servi¢os de telecomunicagdes, de conveniéncia e de locacdo de veiculos.

Esses produtos e servigos diferenciados s6 foram viabilizados diante da
proximidade que a Empresa X tem dos seus clientes em funcdo do atendimento acima
da meédia de outras empresas brasileiras e internacionais. A qualidade desse atendimento
é evidenciada em sua estratégia de atuacao (Figura 14), que apontou a busca de um alto
nivel de servicos baseados no atendimento familiar, com foco no relacionamento a
longo prazo, com clientes e corretores.

Concluiu-se também que a Empresa X esta se preparando para as disrupcdes
digitais, investindo na aceleradora de startups voltadas a tecnologia e nas iniciativas em
Business Analytics em praticamente todos 0s seus negdcios, apesar da falta de
investimentos em Big Data e na Internet das Coisas.

Outros fatores que se destacam na Empresa X sdo 0s investimentos em

capacitacdo de seus funcionarios e da populacdo, assim como o programa de
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voluntariado. Essas iniciativas sdo entendidas como formas de fomentar a criacdo de
agentes de mudanca. O emponderamento dos lideres e a capacitacdo ndo sé da
lideranca, mas de todo os funcionarios, também merece destaque por integrar e engajar
todos em busca das metas definidas pela organizacéo.

Apesar de todos os aspectos do estadgio de Renovacdo, a Empresa X ainda
enfrenta problemas relacionados aos outros estagios, como a sobrecarga operacional de
processos de negdcio, a auséncia de mecanismos estruturados de deteccdo de tendéncias
e oportunidades e a falta de incentivo aos prossumidores, por meio da customizacgéo
massiva de produtos ou servigos.

As recomendacdes para essas lacunas foram a criagdo de equipes
molecularizadas e mais flexiveis, para o atendimento de demandas pontuais; a
construcdo de processos estruturados para o mapeamento de redes sociais, incluindo
essas informacdes na tomada de decisdo e a construcdo de iniciativas que motivem a
customizagdo em massa de seguros, como um portal voltado ao cliente para a
construcdo facilitada de sua apdlice.

Diante do que foi apresentado, conclui-se que a Empresa X esta atenta a nova
realidade do mercado e as mudancas de habitos de seus consumidores, sendo um
exemplo de como as empresas podem utilizar o Business Transformation para se manter

competitivas, apesar de ainda ter alguns pontos a desenvolver em suas operacoes.

Como licBes aprendidas ao longo do estudo, em relacdo ao modelo de
transformacdo em estagios por meio do DPM desenvolvido na Tabela 4, ressalta-se que
a revisdo da estrutura organizacional, apesar de ser uma caracteristica do estagio de
Reestruturacdo, também esta presente nos estagios de Revitalizacdo, no qual para se
expandir as opera¢Oes naturalmente se expande a estrutura organizacional, e no estagio
de Renovacdo, com a criacdo de novas unidades de negocio também se altera
naturalmente a estrutura organizacional. O questionamento pode ser realizado em
pesquisas futuras por exemplo enfatizando iniciativas de enxugamento da estrutura ou

downsizing.

O mesmo ocorre com a revisdo e desenvolvimento de processos eficientes e
ageis com o minimo de recursos. Como essa iniciativa é constantemente realizada em
qualquer estagio e todo entrevistado afirma ser realizada, talvez o questionamento para
se identificar esse ponto nas empresas deva ser repensado.
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A seguir serdo listadas as contribui¢fes deste estudo de caso para a teoria
relacionada a Business Transformation e sua pratica, assim como as limitagbes da

pesquisa e recomendacdes para pesquisas futuras.

7.1 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA

Conclui-se que a constru¢cdo do framework intitulado como Modelo de
Transformagdo em estagios por meio do DPM atualiza o modelo proposto por
Mckeown & Philip (2003), com o0s conceitos atuais que auxiliam as empresas na
modificacdo de seus negdcios no seculo XXI: BPM, SD e DE, preenchendo a primeira
lacuna de pesquisa encontrada.

A elaboragéo do DPM consiste na construgédo do relacionamento entre BPM e
SD por meio do Green BPM e BPM Sustentavel; entre BPM e DE por meio das
Capacidades Dinamicas, IBPM e Social BPM e entre 0 SD e DE por meio do
Compartilhamento de Recursos e Desmaterializacdo - pode ser considerada como um
avanco no entendimento de todos esses temas.

A aproximacdo de conceitos utilizados na pratica, fontes académicas e casos
de transformacdo - como o Manifesto do Business Transformation de Furlan & Jesus
(2016); fontes académicas de Mckeown & Philip, (2003) e casos de transformacdo por
meio da gestdo de projetos, gestdo de processos, tecnologia, sustentabilidade e
metodologias para a gestdo da transformagdo como os trabalhos de Bergh et al. (2016),
Loebbecke e Picot (2015), Muller e Pfleger (2014), Qingfeng et al. (2008) e Rdoglinger
et al. (2016) — é uma evolucdo no entendimento da transformacdo dos negdcios, em
funcdo dos varios pontos de vista ressaltados.

Por fim, contribuiu-se para a teoria com a elaboracdo de um estudo de caso
profundo sobre Business Transformation no Brasil, preenchendo a segunda lacuna de

pesquisa encontrada.

7.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

A aplicacdo do modelo de transformacéo em estagios por meio do DPM na
Empresa X possibilitou a criacdo de um método de andlise estruturado para identificar o



137

estagio de transformacdo das organizacdes e a identificacdo das lacunas entre teoria e
pratica, possibilitando a definicdo de um plano de acdo concreto que auxilie na
transformacao das organizacdes.

A aplicacdo das atividades chave definidas no modelo de transformacdo em
estagios por meio do DPM auxiliam as empresas no emprego dos conceitos de BPM,
SD e DE de modo pratico, facilitando a construcdo e o monitoramento de indicadores
chave atrelados especificamente ao negécio.

O levantamento e estruturacdo de informacGes sobre a representatividade do
mercado segurador e seus desafios, assim como o detalhamento da Empresa X e suas
estratégias para a superacdo dos desafios e suas operagBes se caracterizam como
contribuigOes para os pesquisadores que necessitam conhecer o mercado de seguros e as
atividades de uma empresa referéncia no setor.

A analise detalhada dos fatores que alavancaram a constru¢do da Empresa
XY pode auxiliar outras empresas que necessitam iniciar a construcdo de negocios
sustentaveis desde a concepgdo inicial a tracar um plano que vise o desenvolvimento de

tais fatores em suas operacgoes.

7.3 LIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

Como o estudo de caso tratou de um caso Unico, ndo € possivel a
generalizacdo dos achados para outras empresas ou segmentos de atuacao.

Em funcdo de restricdes de linguagem do pesquisador, s6 foram avaliados
trabalhos nas linguas portuguesa, espanhola e inglesa. Trabalhos sobre transformacdes
de negdcio que ndo possuiam ao menos o resumo em alguma dessas linguas ndo foram
avaliados.

A pesquisa documental limitou-se aos documentos publicos disponibilizados
pela Empresa X e suas controladas. Como a Empresa X possui capital aberto, foi
possivel a andlise de relatérios semestrais e anuais da administracdo, balangos

patrimoniais e relatorios de sustentabilidade, entretanto podem existir documentos que
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evidenciem melhor alguns fatores que orientem a transformacdo que ndo foram
avaliados.

Em funcdo das entrevistas serem gravadas, considera-se como ameaca a
validade dos achados por meio das analises, pois 0s participantes podem ndo se
expressar naturalmente enquanto gravados. Essa ameaca foi parcialmente mitigada em
funcdo da triangulacéo realizada pela anélise documental, observagdo direta e a anélise
das entrevistas.

Outra limitacdo importante do trabalho € que todas as etapas (pesquisa
documental, observacdo direta e entrevistas) foram desenvolvidas por um Unico
pesquisador, podendo enviesar alguns dos resultados. Essa ameaga foi atenuada por
duas ac0es: (i) a criacdo do roteiro de entrevista e aplicacdo do método de tabulacdo, a
fim de padronizar as analises das entrevistas e (ii) a avaliacdo de outros pesquisadores,
mais experientes, dos resultados da pesquisa documental e da observacédo direta, a fim
de balizar os entendimentos e minimizar possiveis problemas.

Como recomendacOes para pesquisas futuras, sugerem-se outros estudos de
carater quantitativo com base no modelo de transformacdo em estagios por meio do
DPM que possam ter uma amostragem adequada entre segmentos de mercado e portes

de empresas, viabilizando assim uma generalizacdo por meio de métodos estatisticos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Para a execugdo desse estudo de caso foi desenvolvido um roteiro de
entrevista que visa identificar em qual estagio de transformacdo o Grupo Empresa X se
encontra, qual sua estratégia de atuacdo, quais atividades sdo identificadas pela analise

de suas operacdes e qual a cultura organizacional.

As entrevistas foram executadas com o intuito de trazer perspectivas de perfis
diferentes, sendo aplicada em pessoas que trabalham tanto no nivel operacional quanto

no nivel estratégico da Empresa X.

Todas as perguntas foram baseadas no framework desenvolvido na Tabela 4 —
Modelo de transformacdo em estagios por meio do DPM. Logo abaixo de cada pergunta
foram descritas as possiveis respostas, com o intuito de evitar divagacdo das ideias e
também facilitar na analise das entrevistas. Em seguida foi desenvolvido um gabarito e
uma pontuacdo para cada resposta, para ser mensurado qual estagio de transformacéao

alcanca a maior nota.

Questdes Desenvolvidas

1. Quanto tempo vocé possui de atuagdo na Empresa X? Conte-me um pouco sobre sua
trajetoria de trabalho aqui na seguradora e o que te fez escolher trabalhar nessa empresa.

2. Qual é o objetivo principal da Empresa X, em sua opinido? Alcancar o ponto de
equilibrio, expandir vendas, aumentar a rentabilidade dos negdcios ou construir
negdcios sustentaveis em longo prazo?
a. A empresa busca encontrar o ponto de equilibrio de suas operacdes —
estagio de Reestruturacao.
b. Expansdo de vendas ou maior rentabilidade dos negocios — estagio de
Revitalizacao.
c. Construcdo de negdcios sustentaveis em longo prazo — estagio de

Renovacao.
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3. Dentre as opgdes abaixo, quais sdo as estratégias mais evidentes da Empresa X

atualmente? Pode selecionar mais de uma:

a. Reduzir custos.

b. Aumentar a capacidade produtiva

c. Otimizar suas operagOes, em busca de exceléncia operacional.

d. Orientar seus processos para o cliente, o atendendo de forma plena.
e. Se atentar para a qualidade dos servigos, entregas e prazos.

f. Repensar processos para que eles adicionem mais valor aos negocios.

g. Criar vantagens competitivas por meio do conhecimento de seus clientes
e novas tecnologias.
h. Criar sistemas continuos de eliminacéo de residuos.

i. Criar novos produtos e servicos, renovando o portfdlio econémico.

Caso os itens a, b ou ¢ estejam nas principais prioridades, a empresa possui
estratégias caracteristicas do estagio de Reestruturacdo. Caso os itens d, e ou f sejam
priorizados, a mesma possui estratégias relacionadas ao estagio de Revitalizacdo. Caso
sejam priorizados os itens g, h ou i, possui estratégias caracteristicas ao estagio de

Renovacao.

4. A Empresa X possui a gestdo de suas operac@es alinhada com a estratégia, missao e
visao corporativa?
a. N&o possui - caracteriza necessidade de alinhamento da gestdo a
estratégia, fase de Reestruturacgéo.
b. Possui — caracteriza estagios j& estruturados como Revitalizacdo ou

Renovacao.

5. A empresa estd realizando, de forma geral, uma revisdo na sua estrutura
organizacional? Por exemplo a revisdo de cargos, funcdes ou até mesmo &reas inteiras?
Caso nao esteja, essa revisdo é necessaria no seu ponto de vista?

a. Sim, caracteriza a revisdo da estrutura organizacional, estagio de

Reestruturacao.
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b. N&o, mas no meu ponto de vista, ela é necessaria — caracteriza a
necessidade de promover a revisdo da estrutura organizacional, estagio
de Reestruturacéo.

c. Na&o e ela ndo € necessaria — caracteriza estagios ja estruturados, como

Revitalizacdo ou Renovagéo.

6. A Empresa X estd descontinuando produtos ou agregando Vvarios produtos e servigos
em um anico produto? Se sim, sabe dizer o motivo?

a. Sim, o motivo é a reducdo do ndmero de produtos, muitos produtos
semelhantes, ou o cliente ndo vé valor nos produtos atuais - indica
reducdo de portfélio de produtos, estagio de Reestruturacao.

b. N&o, a Empresa X ndo possui iniciativas como estas - a negativa ndo
indica reducdo de portfdlio, caracterizando estagios como Revitalizacéo

ou Renovagao.

7. Existem processos sendo revistos ou criados na Empresa X, com o intuito de agilizar
as operacdes, ganhar eficiéncia ou reduzir o consumo de materiais e energia? Se sim,
pode citar algum?
a. Sim, como integracOes de sistemas, automacdes de tarefas ou aplicacdo
de boas praticas de mercado — indicam o estagio de Reestruturacao.
b. N&o, essas praticas ja foram adotadas e ndo sdo mais o foco — indicam

estagios ja estruturados, como Revitalizacdo ou Renovacao.

8. Existem processos sobrecarregados na Empresa X? Processos que as vezes nao
atendam as demandas, em épocas especificas do ano ou que necessitem de um aumento
de capacidade operacional?

a. Existem, por exemplo, processos de help desk ou o atendimento ao
cliente - indicam problemas no dimensionamento correto da operacéo,
sendo um problema a ser resolvido no estagio de Reestruturacao.

b. N&o existem — Indica que o0s processos sdao bem dimensionados,

indicando estagios como Revitalizagdo ou Renovacao.
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9. Existem processos sendo automatizados por meio de sistemas de informacdo, na
Empresa X? Esses processos ja existem ha muito tempo?
a. Ainda estdo sendo implementados — Indica uma necessidade ainda do
estagio de Reestruturacao
b. Sim, existem processos automatizados como workflows, por exemplo,
mas acabaram de ser implementados — indica uma necessidade ainda nédo
desenvolvida e integrada plenamente na empresa, indicando o estagio de
Reestruturacao.
c. Sim, eles ja existem ha algum tempo e funcionam bem — caracteriza que
a empresa ja passou pela fase de automagBes de processos, indicando
estagios como Revitalizacdo ou Renovagéo.

10. Como ¢ o relacionamento entre os lideres e a equipe na Empresa X? Eles se portam
como comandantes, sentem-se como parte da equipe ou possuem mais o papel de
facilitadores para a entrega dos objetivos?

a. Os gestores possuem o perfil de comando e os liderados cumprem as
tarefas — indica uma hierarquia rigida, caracteristica do estagio de
Reestruturacao.

b. Os gestores se sentem como parte da equipe, e sdo capacitados pelos
programas corporativos como os seus liderados — indica que a empresa
estd focada na capacitacdo de sua equipe, caracteristica do estagio de
Revitalizacao.

c. Os lideres séo vistos como facilitadores para a entrega dos objetivos e a
equipe possui autonomia total — Indica um ambiente no qual a empresa
alcancou a capacitacdo empresarial e aprendizagem coletiva,

caracteristica da etapa de Renovagéo.

11. Como é a gestdo de metas na Empresa X? Por quem sdo definidas e como 0s
resultados sdo monitorados?

a. As metas sdo definidas pelos gestores e/ou ndo sdo muito claras para

todos os niveis da organizacdo, sendo necessario que 0s gestores

repassem constantemente para a equipe - caracteriza uma organizacao
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que ndo possui metas estratégicas enraizadas, indicio de uma empresa na
fase de Reestruturacao.

b. As metas sdo claras e sdo definidas pelas equipes, chegando a todos 0s
niveis da organizacdo, entretanto ndo se possui um sistema de
monitoramento dos resultados — caracteriza uma empresa que possuem
metas estratégicas definidas, mas ndo monitoradas corretamente,
indicando uma fase intermediaria, como a Revitalizagao.

c. As metas sdo definidas pelas equipes e sdo monitoradas por
metodologias especificas de gestdo de pessoas / gestdo organizacional. —
Indica uma empresa com o ciclo completo de definigdo e monitoramento

das metas estratégicas, caracterizando o estagio de Renovagéo.

12. Em sua opinido, a visdo da empresa esta alinhada a realidade do mercado ou
precisaria ser redefinida?
a. Ela necessita ser redefinida em funcdo de novos avangos tecnoldgicos,
novos comportamentos de consumidores, novos concorrentes... — a
redefinicdo de visdo organizacional é uma caracteristica do estagio de
Revitalizacao.
b. Ela esta alinhada a realidade do mercado em todos os aspectos — indica

estagio mais elevado, como a Renovacao.

13. As acdes e atitudes dos lideres e gestores da Empresa X sdo sempre bons exemplos?
Como vocé os avalia? A empresa possui programas para a capacitacao dos lideres?

a. Os lideres ddo bons exemplos e a organizagao possui programas recentes
para a capacitacdo dos mesmos — significa que a empresa esta investindo
na criagdo de lideres exemplares e comprometidos, caracteristica da
etapa de Revitalizag&o.

b. Os lideres ddo bons exemplos e a organizacdo sempre investiu em
programas de capacitacdo — significa que esse comportamento ja faz
parte da organizacdo, levando a crer que a mesma ja se encontra no
estagio de Renovacao.

c. Os lideres ndo dao bons exemplos e a empresa ndo possui nenhum

programa de capacitacdo dos mesmos — Indica um estagio onde a pratica
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da criacdo de lideres comprometidos e exemplares ainda ndo é foco da

organizacao, caracterizando o estagio de Reestruturagéo.

14. Nos projetos que podem ser definidos como estratégicos pela Empresa X (por
exemplo, a entrada em um novo mercado), as decisdes sdo tomadas rapidamente ou
percorrem um longo caminho, muitas vezes até burocratico?

a. Quando se tratam de decisdes estratégicas, as decisdes sdo rapidas, pois
tais projetos possuem processos mais flexiveis e ageis, mas essa situacao
é recente — caso estejam criando mecanismos ageis recentemente para a
tomada de decisGes em projetos estratégicos, é caracterizado o estagio de
Revitalizacdo.

b. Ha muito tempo 0s projetos estratégicos possuem uma velocidade
adequada a sua urgéncia / Sempre foram tomadas decisdes estratégicas
de forma rapida — essas respostas caracterizam uma consolidacdo da
agilidade das decisGes estratégicas, ndo sendo mais o foco da

organizacdo no momento, caracterizando o estagio de Renovacéo.

15. As equipes que trabalham nos projetos estratégicos possuem caracteristicas
diferentes das demais, como por exemplo, perfil multidisciplinar, flexibilidade de
integrantes e horarios ou interacdo mais direta com a cupula executiva? Essas diferencas
causam algum tipo de desconforto com as outras equipes?

a. Sim, as equipes que trabalham em projetos estratégicos possuem
algumas caracteristicas diferentes das demais e isso gera desconforto
para o restante da organizacdo. — essa situacdo indica que a organizagao
estd investindo em equipes diferenciadas para a gestdo de projetos
estratégicos, entretanto essa nova dindmica de trabalho ainda nédo é vista
como algo normal para o restante da organizagdo, ndo estando
plenamente aceita, caracterizando o estagio de Revitalizac&o.

b. Sim, as equipes de projetos estratégicos possuem muitas caracteristicas
diferentes das demais e isso ndo gera desconforto para o restante da
organizacao — essa situacdo indica que equipes diferenciadas ja séo parte
da cultura organizacional, caracterizando o estagio de Renovag&o.
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c. Nao existem equipes diferenciadas para a gestdo de projetos estratégicos
— essa situacdo remete ao estdgio de Reestruturagdo, no qual a
organizacdo ainda ndo possui necessidades de equipes diferenciadas para

a gestdo de projetos estratégicos.

16. A Empresa X mapeia constantemente tendéncias e oportunidades em seu mercado
de atuacdo? Por quais canais de divulgacdo essas informacdes chegam a vocé e com
qual periodicidade?

a. Sim, sdo mapeadas tendéncias e oportunidades do mercado. Essas
informagdes chegam por meio de sistemas de informagéo
constantemente, de x em X dias / semanas... — essa situacdo remete a
consolidacdo do mapeamento de tendéncias e oportunidades,
caracterizando o estagio de Revitalizacéo.

b. Sim, sdo mapeadas as tendéncias e oportunidades de mercado, mas
recebo esporadicamente essas informacGes por meio de e-mails, reunides
ou muitas vezes essas informacdes ndo chegam até mim — essa situacdo
caracteriza um mapeamento esporadico de oportunidades e a falta de
uma rotina de divulgacdo, ndo caracterizando o estagio de Revitalizacéo,
mas se aproximando do mesmo.

c. Desconheco acBes constantes de mapeamento de tendéncias e
oportunidades na empresa. — caracteristica do estagio de Reestruturacéo,
na qual a empresa se foca estritamente em seu negocio e ambiente

interno.

17. A Empresa X possui processos integrados com seus fornecedores? Por exemplo a

gestdo de estoques compartilhada, na qual o proprio fornecedor consulta os estoques da
Empresa X e envia os produtos que faltam?

a. Sim, existem processos integrados com fornecedores por meio de

sistemas de informacdo — Essa situacdo caracteriza o estagio de

Revitalizacdo, no qual sdo aproximados fornecedores e parceiros por

meio da integracdo tecnoldgica.
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b. N&o existem processos integrados com fornecedores e parceiros —
situacdo caracterizada como Reestruturagdo, na qual essa necessidade

ainda nao foi identificada.

18. A Empresa X possui iniciativas para a eliminacdo de intermediarios em seus
processos? Essas iniciativas visam aproximar a empresa de seus fornecedores, de seus
clientes ou em ambas as frentes?
a. A Empresa X possui iniciativas para eliminacdo de intermediarios como
a compra de produtos de materiais dos proprios produtores / o
atendimento dos clientes dos produtos ndo seguros pela propria empresa
— Essa resposta indica o estagio de Revitalizacéo.
b. N&o existem préaticas para aproximar a empresa de fornecedores ou
clientes — essa situacdo caracteriza o estagio de Reestruturacao, no qual a
empresa ainda ndo avaliou seus processos adequadamente.
c. N&o sdo necessarias tais iniciativas, pois 0s processos ja sdo orientados
para 0 menor nimero de intermediarios possiveis — Essa resposta indica
que a empresa ja superou a fase de readequacdo de seu modelo de

negocio, chegando mais préximo do estagio de Renovagéo.

19. A Empresa X possui produtos ou servi¢os customizaveis, no qual o cliente pode
interagir no processo, escolhendo certos atributos do produto? Se ndo possui, existem
iniciativas para a criacdo de produtos / servigos desse tipo?
a. Sim, existem produtos nos quais o cliente pode customizar e interagir no
processo / N&o existem produtos desse tipo, mas existem planos para o
desenvolvimento dos mesmos — essa situacdo caracteriza o estagio de
Revitalizacdo, no qual os prossumidores comecam a ganhar relevancia.
b. Nao existem tais produtos e ndo ha planos para a criagdo dos mesmos -
essa situacdo caracteriza uma realidade na qual os prossumidores ainda

ndo ganharam relevancia, sendo indicios do estagio de Reestruturacéo.

20. A Empresa X possui projetos que visam a utilizacdo de novas tecnologias para
melhorar o desempenho de seus negdcios? Por exemplo a utilizacdo de redes sociais
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tanto corporativas quanto para o relacionamento com seus clientes ou a adesdo de
inteligéncia artificial em seus processos?

a. Sim, existem areas que se dedicam a aplicacdo de novas tecnologias, de
acordo com as tendéncias de mercado / Sim, existem projetos que visam
melhorar os processos por meio de novas tecnologias — Essas séo
caracteristicas do estagio de Revitalizagao.

b. N&o existem projetos para 0 uso de novas tecnologias / A empresa sO
utiliza tecnologias que ja foram massivamente usadas por outras
organizacGes para mitigacdo de riscos — N&o sdo caracteristicas do

estagio de Revitalizag&o.

21. Existem programas de capacitacdo profissional na Empresa X (por exemplo:
subsidios para a educacao superior ou cursos de idiomas)? E programas de integracdo
entre os profissionais (por exemplo, cafés com diretores, presidentes, eventos de
integracdo entre areas, endomarketing)?

a. Existem programas de capacitacdo profissional e de integracdo
constantes, esses programas ja estdo consolidados ha muito tempo — essa
situacdo mostra que a conexao interna entre profissionais e a capacitacdo
da equipe ja sdo inerentes a cultura organizacional, sendo uma
caracteristica do estagio de Renovacao, na qual a capacitacdo empresarial
ja foi alcancada.

b. Existem somente programas de capacitacdo profissional ou existem
somente acdes de integracdo, porém as mesmas foram implementadas ha
pouco tempo — esse cenario remete a uma organizacdo que estd
investindo em iniciativas para reforcar a conexdo interna entre
profissionais e a capacitagcdo de equipe, sendo uma caracteristica da etapa
de Revitalizacdo.

c. N&o existem esses programas nem iniciativas — nem a capacitacéo
profissional tampouco a conexdo interna entre profissionais foi
reconhecida ainda como fatores criticos de sucesso, remetendo ao estagio

de Reestruturacéo.
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22. A Empresa X hoje foca somente na gestdo das empresas que j& integram o grupo, na
aquisicdo de empresas ja consolidadas no mercado ou na criacdo de negdcios
sustentaveis desde sua concepcdo (que consideram aspectos socioambientais desde sua
concepcao)? Pode citar algum exemplo que embase sua resposta?

a. Caso a empresa foque somente na gestdo das empresas que integram o
grupo, ha indicios que alguns desses negdcios ainda necessitam de apoio
total para o alcance do limite minimo de rentabilidade, ndo sendo
indicado assumir maiores riscos com novas aquisicdes ou negécios —
caracteristica do estagio de Reestruturacao, de algumas unidades.

b. Caso a empresa foque na aquisicdo de negocios ja consolidados no
mercado, indica que a mesma esta atenta ao risco, & necessidade da
diversificacdo de seus negocios, a busca de negdcios com boas
rentabilidades e talvez a expansdo do Market Share, caracterizando o
estagio de Revitalizacdo que visa maior rentabilidade e crescimento.

c. Caso a empresa foque na construcdo de negdcios sustentaveis desde sua
concepcao, é provavel que a mesma vise a modificacdo de seu mercado
por meio de praticas que sejam melhor reconhecidas pela sociedade na
qual estd inserida, visando a diferenciagio em relacdo aos seus
concorrentes e a sustentabilidade de suas operacdes a longo prazo,

caracterizando o estagio de Renovacao.

23. Questdes socioambientais fazem parte da estratégia e cotidiano da Empresa X? Caso
a resposta seja afirmativa, pode citar alguns exemplos?

a. Sim, a empresa possui programas de coleta seletiva, logistica reversa,
responsabilidade social no bairro onde atua — préaticas socioambientais
incorporadas na estratégia da empresa indicam o estagio de Renovacao.

b. N&o, a empresa ndo possui programas desse tipo — Essa resposta indica
que a empresa ndo alcangou o estagio de Renovacéo.

24. Existem iniciativas para o consumo sustentavel ou programas de conscientizacdo

ambiental para os colaboradores da Empresa X?
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a. Sim, existem iniciativas como o incentivo a reducdo de consumo de
agua, energia... — incentivo ao consumo sustentavel e a criacdo de
agentes de mudanca indicam o estagio de Renovacéo.

b. N&o, a empresa ndo possui iniciativas desse tipo - indica que a empresa
ainda ndo se preocupa com o0 consumo sustentavel nem com a formacao
de agentes de mudancas em seu quadro de funcionarios, ndo

apresentando o estagio de Renovacao.

25. A empresa possui ciclos fechados de consumo de matérias-primas? Ou formas de
reuso que agridam menos o0 meio ambiente?
a. Sim, a empresa possui ciclos fechado de consumo ou ciclos de reuso —
indica o estagio de Renovacao.
b. N&o, a empresa ndo possui tais ciclos — indica que a empresa ainda nédo
se preocupa com esse tipo de gestdo, ndo apresentando o estagio de
Renovacao.

26. A Empresa X estende a responsabilidade de coleta e descarte de produtos utilizados
pelos consumidores, como projetos de logistica reversa? Se sim, pode citar alguns
deles?

a. Sim, a empresa possui programas de logistica reversa de cartBes de
crédito, pilhas, baterias... — a extensdo da responsabilidade do produtor
caracteriza o estagio de Renovacao.

b. N&o, a empresa ndo possui tais programas — Indica que a empresa ainda
ndo evidencia o estagio de Renovagéo.

27. Resultados socioambientais sd8o mensurados em conjunto com indicadores

econdmicos? Se sim, pode citar alguma forma de mensuragao utilizada na Empresa X?
Esses indicadores sdo utilizados para tomar quais a¢des?

a. Sim, resultados socioambientais sdo mensurados e demonstrados em

relatorios anuais / por meio do GRI / por meio de demonstrativos como o

balanco social. Tais indicadores sdo utilizados para viabilizar novos

negocios — essa resposta mostra que principios do Triple Bottom Line sdo

utilizados para melhorar aspectos socioambientais dos negdcios,



158

podendo alterar a estrutura ou 0s processos da empresa, caracterizando o
estagio de Renovacéo.

b. Sim, resultados socioambientais sdo mensurados e demonstrados em
relatorios anuais, entretanto os indicadores ndo sdo utilizados para
tomada de decisdes relevantes — essa situagdo indica que o
monitoramento de indicadores socioambientais ainda ndo interfere na
empresa, ndo caracterizando o estagio de Renovagdo, mas estando bem
proximo.

c. N&o sdo mensurados resultados socioambientais — essa situacdo néo

caracteriza o estagio de Renovacao.

28. A Empresa X possui produtos ou servicos virtuais ou que incentivam o
compartilhamento de recursos entre seus clientes? Se sim, esses produtos possuem
algum proposito socioambiental?
a. Sim, existem produtos virtuais e / ou pautados no compartilhamento de
recursos — esse fator indica o estagio de Renovacéo.
b. N&o existem tais produtos - esse fator indica a despreocupacdo as
tendéncias de desmaterializagdo ou compartilhamento de recursos, nao

indicando o estagio de Renovacgao.

29. A Empresa X possui iniciativas para a gestdo do conhecimento, por exemplo, a
criacdo de portais de ensino, foruns ou redes sociais corporativas? Pode citar algumas
delas?

a. Sim a Empresa X possui tais iniciativas como... — caso a empresa possua
mecanismos para a geracao, digitalizacdo e distribui¢do do conhecimento
sdo indicios do estagio de Renovacao.

b. N&o, a Empresa X ndo possui tais iniciativas — essa situagao indica que a
empresa ndo chegou ainda no estagio de Renovacao.

30. A Empresa X utiliza a tecnologia para facilitar o trabalho e mitigar impactos com a
mobilidade urbana, como por exemplo, programas de home-office ou a utilizacdo de

reunides virtuais?
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a. Sim, a empresa possui tais iniciativas — Indicativo do estagio de
Renovacao.
b. N&o, a empresa ndo possui essas iniciativas — indicativo que a empresa

ainda ndo chegou ao estagio de Renovacéo.

Meétodo para a tabulacgéo e regras de pontuagéo

Para facilitar a analise das entrevistas, foi desenvolvido o método de
tabulacdo mostrado na Tabela 36. Como nédo existe um numero igual de questfes que
consigam mensurar cada estagio de transformacéo, foi criada uma pontuacdo por meio
da divisdo da quantidade de questdes que mensuram cada estagio pela quantidade total
de questdes que buscam mensurar os estagios de transformacdo (29, pois a primeira
questdo busca identificar melhor o entrevistado). Essa ponderacdo busca
proporcionalizar o peso das questfes para se pontuar corretamente os estagios. Por meio

desse método, o estagio que obtiver a maior pontuagao sera caracterizado como vigente.



Tabela 36 — Método para tabulacéo e classificagdo do estagio de

transformacéao
Reestruturagéo Revitalizacéo Renovacéo

Questédo 1 N/A N/A N/A
Questéo 2 a b c
Questdo 3 a,b,c def g,h,i
Questéo 4 a
Questdo 5 a,b
Questéo 6 a
Questdo 7 a
Questédo 8 a
Questdo 9 a,b
Questédo 10 a b c
Questdo 11 a b c
Questdo 12 a b
Questdo 13 c a b
Questdo 14 a b
Questdo 15 c a b
Questdo 16 c a,b
Questdo 17 b a
Questdo 18 b a c
Questdo 19 b a
Questédo 20 a
Questdo 21 c b a
Questdo 22 a b c
Questdo 23 a
Questdo 24 a
Questdo 25 a
Questdo 26 a
Questdo 27 a,b
Questdo 28 a
Questdo 29 a
Questdo 30 a

Total 18 15 19
Pontuagéo 1,61 1,93 1,53
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