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RESUMO

Esta tese apresenta uma perspectiva ontoldgica para avaliar a eficacia dos modelos de negdcios
a partir de uma visdo de mundo integrativa. As opinides fragmentadas e reducionistas de
diferentes grupos sobre esse tema criam uma dicotomia que torna dificil compara-las e analisa-
las na pratica. Tais grupos utilizam valores diferentes para alguns componentes, o que pode
resultar na negligéncia de outros e de seu inter-relacionamento. Esta tese discute uma
caracteristica funcional dos modelos de negdcios que a academia ainda precisa abordar. Explora
novas fronteiras na area, como modelos de negécios para redes, sustentabilidade e sua avaliagdo
préatica. Para alcancar uma ontologia integrativa e evitar focar em constru¢des ou sistemas
especificos em detrimento de outros, recorreu-se a teoria das cosmovisdes de Wilhelm Dilthey,
a filosofia reformacional e a teoria dos aspectos modais de Herman Dooyeweerd. A sociedade
deve ir além do pensamento dualista e considerar solucfes préaticas e aplicaveis. Para ajudar as
empresas a desenvolverem modelos eficazes, foi introduzida uma nova estrutura de modelos de
negocios baseada em uma visdo de mundo integradora que permite comparacdes e avaliacoes
de empresas na pratica. A criacao de vantagens competitivas e apropriacdes de valor se conecta
com aspectos essenciais da filosofia reformacional. Analisar e inter-relacionar tais elementos

sdo fundamentais para compreender o real valor aplicado dos modelos de negdcios.

Palavras-chave: modelos de negodcios, filosofia, relativismo, mindset, visdo de mundo,

desempenho da empresa, eficacia.



ABSTRACT

This paper presents an ontological perspective for evaluating the effectiveness of business
models from an integrative worldview. Different groups fragmented and reductionist views on
this topic create a dichotomy that makes it difficult to compare and analyze them in practice.
Such groups use different values for some components, which may result in neglecting others
and their interrelationship. This study discusses a functional characteristic of business models
that academia still needs to address. It explores new frontiers in the field, such as business
models for networks, sustainability, and their practical evaluation. To achieve an integrative
ontology and avoid focusing on specific constructs or systems at the expense of others, we draw
upon the theory of worldviews from Wilhelm Dilthey, reformational philosophy, and Herman
Dooyeweerd’s theory of modal aspects. Society should move beyond dualistic thinking and
embrace practical and applicable solutions. To help companies develop effective models, we
introduce a new business model framework based on an integrative worldview that enables
comparisons and evaluations of companies in practice. Creating competitive advantages and
value appropriations synergizes with essential aspects of reformational philosophy. Analyzing
and interrelating such elements are fundamental to understanding the real applied value of

business models.

Keywords: business models, philosophy, relativism, mindset, worldview, firm performance,

effectiveness.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa em estratégia produziu diversas teorias sobre o que € um modelo de negécio.
O desafio da investigacdo sobre esse tema centra-se nas suas aplicacdes praticas e 0s
correspondentes efeitos sobre a estratégia empresarial, bem como na medi¢do dos impactos
desses efeitos. No entanto, a dificuldade mais significativa quando se aborda o tema é a ampla
gama de modelos registrados pela literatura. Por meio de visdes dispares e reducionistas da
realidade, cada modelo proposto utiliza aspectos e valores diferentes, dificultando a sua
medicao e comparacao na prética.

As mais diversas teorias de modelos de negdcios estdo divididas em linhas de pesquisas
que consideram diferentes aspectos e valores para a criacdo de vantagens competitivas.
Consequentemente, os modelos de negdcios decorrentes incorporam uma pluralidade
significativa de visdes de mundo, nas quais tais valores ndo séo absolutos, mas fluidos e
mutéveis (Bauman, 2013). As configuracfes de componentes e aspectos ndo podem ser
conduzidas individualmente, mas de forma integrativa na busca por desempenho (Budler et al.,
2021; Gerdoci et al., 2017; Troost, 2012). Essa integracdo faz parte da busca por sistemas que
expliquem as estratégias empresariais, mas cada um contribui para a compreensdo do todo.
Assim, a medicdo do desempenho deve refletir a realidade em todos os aspectos e ser incluida
nas teorias do modelo de negécio para maximizar os resultados na pratica. As discussdes sobre
a efetividade do modelo de negdcio, nas quais as teorias consideram diferentes elementos da
realidade, dificultam uma definicdo profunda das bases para a criacdo de valor e de vantagens
competitivas na avaliacdo dos modelos de negécios.

Supde-se que cada teoria considere uma selecéo de aspectos em detrimento de outros.
Nesse caso, a dificuldade de medir e comparar 0 seu desempenho € evidente, pois leva a
resultados diferentes e a uma série de conclusfes (Wirtz et al., 2014). O escopo das descobertas
varia, mas € necessaria uma compreensdo abrangente da avaliagdo pratica do modelo de
negocio. Consequentemente, a questdo essencial € identificar quais aspectos e valores séo
fundamentais para medir e permitir a avaliacdo dos modelos de negdcios, considerando esses
valores integrativos.

Esta tese contribui para ampliar o conhecimento sobre esse relevante tema ao analisar
como o pensamento pos-moderno afeta os conceitos do modelo de negocio nos mais diversos
campos de pesquisa e como dificulta comparacdes e avaliagdes de eficicia. Aprofunda, assim,
a avaliacdo dos efeitos dessa cosmovisao, que é proeminente na sociedade contemporanea, para

construir uma alternativa integradora que a filosofia reformacional, a teoria dos aspectos modais
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e a teoria das cosmovisdes oferecem quando se aplicam aos modelos de negdcios. A filosofia
reformacional encontra coeréncia na estrutura da realidade, transformando, consequentemente,
a visdo de mundo de um individuo para além da visdo de mundo pds-moderna plural. Exemplos
de dualismos ou selecdo de aspectos em detrimento de outros, por exemplo, incitam aspectos
econdmicos versus sociais e ldgicos versus psicologicos (aspecto psiquico), entre outros. Uma
perspectiva filosofica integradora, entre todos os aspectos ndo proximos de uma visdo de mundo
e de crencas, influencia a visdo de mundo de um individuo, e essa perspectiva filoséfica cria
um processo de reorientacdo de prioridades, preferéncias e socializa¢do (Serafim & Andion,
2010).

A filosofia reformacional, a teoria dos aspectos modais a teoria das cosmovisdes tem
um carater integrativo; nao estdo desvinculados da realidade e consideram todos os aspectos da
realidade igualmente, permitindo a criacdo de um fator integrador de comparacdo e avaliacéo
do desempenho na prética. Este carater integrador tem como base a consideracdo dos mais
diversos aspectos da realidade, bem como valores absolutos os quais permitem avaliar de forma
clara os modelos de negécios.

Para avaliar modelos de negdcios, é necessario estruturar quais valores utilizar como
fatores comparativos, incluindo relagdes entre os aspectos em tais modelos. Apresenta-se,
portanto, uma medida de eficacia integrativa que compara os modelos de negd6cios na prética.

Portanto, com uma visdo de mundo integradora da realidade aplicada a modelos de
negocios, os autores avaliam os modelos de negdcios utilizando uma base comparativa Unica,
propondo um modelo que aproveita a integralidade dos aspectos em todos 0s seus componentes.
As inter-relacBes entre eles maximizam a execugdo na pratica.

Esta tese comeca discutindo o campo e as Ultimas fronteiras em modelos de negdcios.
Em seguida, enfatiza as influéncias da visdo de mundo po6s-moderna na sociedade
contemporanea nas construcdes em modelos de negdcios. As lacunas que permanecem devido
a uma visdo plural, que separa aspectos da realidade, séo suplantadas por uma viséo integrada
da teoria das cosmovisdes de Dilthey e da filosofia reformacional através da teoria dos aspectos
modais de Herman Dooyeweerd. Consecutivamente, combinam as teorias das cosmovisfes e a
teoria dos aspectos modais com a administragdo, para construir um quadro que se propde a
analisar e avaliar a eficacia em modelos de negocios. Finaliza com conclusdes e sugestdes para

trabalhos futuros.
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1.1 Problema de pesquisa

Baseado na argumentacao exposta, temos a seguinte pergunta de pesquisa: De que forma
0 pensamento p6s moderno afeta as mais diversas teorias e linhas de pesquisa sobre modelos
de negacios, dificultando, assim, a avaliacao da eficacia e desempenho deles na pratica? Como
argumento principal, defende-se que ndo ha como comparar e avaliar modelos de negocios sem

uma visdo unificadora dos aspectos da realidade.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um framework para avaliar modelos de
negocio sob uma visdo de mundo unificadora da realidade, permitindo, assim, a comparacao e
avaliacdo do desempenho de modelo de negdcio na prética, levando em conta valores integrais
e ndo relativos. Em primeiro lugar, buscamos conectar o campo de estudo em modelo de
negocio com ontologias que sejam capazes de dar sustentacdo a unificar aspectos de diferentes
visGes de mundo. Utilizando conceitos da filosofia reformacional e as teorias das visdes de
mundo de Dilthey e teoria dos aspectos modais de Dooyeweerd, definiremos quais séo tanto
aspectos quanto valores, os quais servirdo de base para avaliar modelos de negécios. Com base
nessas premissas, mapearemos os modelos, abrindo a possibilidade de compara-los e avalia-los
na pratica. Em seguida, ofereceremos um framework capaz de unir essa visdo de mundo

aplicada na prética, gerando maior desempenho.

1.3 Objetivos especificos

Sé&o objetivos especificos deste trabalho:

e Definir quais aspectos, visdo de mundo e valores serdo considerados para a comparacao
e consequente avaliacdo de modelos de negocios na prética.

e Mapear modelos de negocios de empresas considerando a inter-relacdo entre os mais
diversos aspectos da realidade.

e Propor um modelo que tenha a capacidade de sintetizar tal visdo de mundo e avaliar 0s

modelos, permitindo sua constante evolucdo e desempenho.
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e Auvaliar a eficacia e 0 desempenho dos modelos na pratica.

1.4 Justificativa

Na busca pela avaliacdo da eficacia, na pratica, atualmente a nova fronteira em modelos
de negocios se direciona a uma maior relacdo com outros campos do conhecimento, como redes
e sustentabilidade. Todavia, as visOes relativistas e apartadas entre construtos em modelos de
negdcios apresentam grande dicotomia entre si, 0 que dificulta a comparacéo de sua eficacia e
desempenho. Linhas de pesquisa distintas consideram apenas alguns aspectos de nossa
realidade em detrimento de outros, e ndo sua integracdo para que possamos conectar tais
construtos.

A conexdo entre modelos de negdcios e filosofia reformacional d& sustentacdo para a
criacdo de conexao entre visdes de mundo diversas entre os aspectos de nossa realidade, que
devem ser considerados de forma integral e ndo apartada. Esse olhar parece permitir que se
considere tais aspectos, para que, assim, tenhamos condi¢cGes de comparar e avaliar o
desempenho dos mais diversos construtos em modelos de negdcios. E fundamental entender
que a visdo de mundo relativista € um pensamento artificial que ndo contempla a nossa
realidade, mas apenas a divide em perspectivas. Assim, para encontrar solucdes praticas
aplicaveis em modelos de negdcios, é necessario ajustar nosso entendimento para além desse
pensamento dicotdmico.

Para contribuir com que as empresas alcancem modelos integrativos e eficazes, sera
desenvolvido nesta tese um novo framework para modelos de negécios, o qual é embasado pela
integracdo dos aspectos da realidade, que, assim, permitem a comparacdo e avaliacdo de
diversas empresas e seus modelos na pratica. De forma que a cria¢do de vantagens competitivas
e apropriacdo de valor esta na relacdo equilibrada entre tais aspectos oriundos da filosofia
reformacional e, em especial, na teoria das visdes de mundo de Dilthey e na teoria dos

aspectos modais de Hermam Dooyeweerd.
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2 ULTIMA FRONTEIRA EM MODELOS DE NEGOCIOS

2.1 Contextualizacio

A pesquisa sobre modelos de negdcios gerou interesse significativo desde a década de
1990, quando diversas teorias foram introduzidas para definir um modelo de negécio e avaliar
suas aplicacdes préaticas. O termo inicialmente estava associado a criar, entregar e capturar valor
apenas nas trocas econdmicas, fontes de lucros das empresas (Foss & Saebi, 2017; Teece,
2010). Assim, as pesquisas consideravam o valor como o fim de uma transacgdo voltada para o
aumento de vendas e margens para o0s acionistas. Os modelos de negocios foram concebidos,
portanto, como relagdes simplificadas de causa e efeito, enfatizando trocas entre empresas e
consumidores finais, e ndo como redes mais amplas de relacionamentos (Attanasio et al., 2022).

Os estudos em modelos de negocios, porém, avancaram ao longo do tempo,
incorporando as trocas econdmicas entre empresas e consumidores finais, nas quais o valor esta
relacionado ao aumento das margens de lucro entre os acionistas. Este olhar também combinou
os relacionamentos de uma empresa com redes de influéncia mais amplas, nas quais, para
criacdo, entrega e captura de valor, tratava-se de alinhar processos e rotinas com a necessidade
de cadeias expandidas de stakeholders (Amit & Zott, 2001; Foss & Saebi, 2017). Para gerar
valor e desempenho, foram considerados outros aspectos e relacOes entre eles, e ndo apenas
aspectos econdmicos, para equalizar as necessidades dessas cadeias (Morris et al., 2005).

A incerteza trazida por instabilidade econdmica, alteracdes climaticas, pandemias e
novos comportamentos sociais aceleraram o processo e a necessidade de expandir a visdo para
além da empresa, dos seus acionistas, partes interessadas e aspectos adicionais. Glinik et al.
(2021) argumentam que as fronteiras e limitagdes dos modelos de negdcios orientados para o
lucro foram identificadas recentemente, e 0s investigadores aumentaram o0 seu interesse em
expandir o0 espectro de desempenho do modelo, incluindo novos aspectos. Usando essa
perspectiva, a compreensdo da criacdo de valor vai além de uma empresa e do seu grupo local
de partes interessadas diretas (Lideke-Freund & Dembek, 2017; Tauscher & Abdelkafi, 2018).

A necessaria ampliacdo das conexdes entre 0s mais diversos aspectos da realidade
durante as conceituagdes de modelos de negdcios direcionou o campo, até 2018, para trés linhas
de pesquisa (Massa et al., 2017). Elas aumentaram o conhecimento sobre o tema ao considerar
0s aspectos econdémicos e outros da realidade. Ressalta-se que cada linha conceituou e ponderou

os modelos de negdcios de maneira diferente, indo valor a uma selecdo de aspectos em



20

detrimento de outros, as vezes associando 0s aspectos ambientais, econémicos e sociais, e
incluindo outras combinagdes e pesos entre eles.

A primeira linha de pesquisa estrutura o0 modelo de negocio como um fenémeno
empirico e ndo conceitual, que se manifesta nas organizacGes de acordo com o aprendizado.
Essa abordagem levou a um conceito baseado no aprendizado, na experiéncia e na construcéo
historica ao longo do tempo, e ndo em modelos conceituais ou valores rigidos (isto &, aspectos
historicos). A segunda linha de pesquisa trata os modelos de negdcios como esquemas
cognitivos/linguisticos através dos quais gestores e funcionarios criam imagens de um modelo
deliberado e o adaptam com base em convicgdes, cognicdes ou no que lhes é familiar
(ChesBrough & Rosenbloom, 2002; March & Simon, 1958; Tripsas & Gavetti, 2000). Os
modelos de negdcios sdo, portanto, imagens ou interpretacdes de um modelo deliberado. Assim,
relacionam-se com as percepcbes e a criacdo de sentido dos negdcios, conectando 0s
sentimentos e interpretacfes das pessoas e concentrando-se nos aspectos sociais e psicoldgicos.
J& a terceira linha de pesquisa define que os modelos de negdcios sdo construcdes de
metamodelos, estruturas ou simplificagdes conceituais de como o0s negocios funcionam
(Applegate, 2001; Johnson et al., 2008; Morris et al., 2005; Shafer et al., 2005; Weill & Vitale,
2001). Os modelos de negdcios representam, portanto, declaracdes da empresa ou descricGes
conceituais de atividades. Osterwalder (2004), Osterwalder e Pigneur (2005) e George e Bock
(2009) argumentam que um modelo de negdcio é uma conceituacdo formal de como uma
empresa funciona, sugerindo novamente uma estrutura logica, apesar de outros aspectos
essenciais (por exemplo, psiquicos e sociais).

A investigacdo em modelos de negdcios avangou mais recentemente para além da
expansao das ligacOes entre multiplos aspectos para medir a eficacia dos modelos na pratica.
Para encontrar uma nova visdo de mundo dos modelos de negdcios, aumentaram as tentativas
de conectar aspectos dispares da realidade, exemplo disso € o crescimento dos estudos sobre
sustentabilidade no modelo de negocio. Isso tornou o tema especialmente atrativo, tanto que,
desde 2019, as pesquisas em modelo de negdcio atingiram os mais altos niveis de publicacéo,
ampliando os estudos sobre sustentabilidade e sua relacdo com a avaliacdo dos modelos de
negocios na préatica.

Essas discussdes sobre a avaliagdo da eficacia dos modelos de negocios trazem alguns
desafios. As teorias consideram diferentes aspectos da realidade, dificultando a definicdo de
valores e a selecdo de aspectos que unifiquem parametros para avaliacdo dos referidos modelos.
Cada teoria encontra uma selegéo de alguns aspectos em detrimento de outros a partir de uma

perspectiva filosofica reducionista e, assim, sao evidentes as dificuldades em medir e comparar
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tal eficacia, levando a resultados e conclusbes variados (Wirtz et al., 2014). A gama de
resultados varia de acordo com 0s muitos construtos na &rea, porém sem uma compreensdo
integradora de como capturar a eficacia de um modelo de negdcio. Para permitir a medicdo da
eficacia em modelos de negocios, é necessario determinar quais valores devem ser usados como
fatores comparativos, incluindo as relagdes entre os aspectos do modelo de negdcio, criando,
assim, uma medida de desempenho integrativa que permite compara¢des dos modelos de
negocios na pratica.

Nessa perspectiva, pode-se considerar que as dificuldades em avaliar e comparar 0s
modelos de negdcios e a investigacdo sobre eles residem na visdo de mundo plural da sociedade
p6s-moderna, que surge da filosofia neokantiana, em que a interpretacdo da realidade ocorre
simbolicamente, dependendo da criacdo de simbolos por um individuo. Segundo Cassirer
(1965), os humanos sdo animais simbdlicos, considerando tudo ao seu redor, incluindo mitos,
religido, linguagem e ciéncia. Nessa visdo, ainda nédo foi alcangado consenso relativamente aos
pardmetros para medir os resultados do negdcio através do seu modelo de negdcio; ha vérios
caminhos e poucas respostas, e € uma perspectiva conceitual, filosofica, trazida por
metamodelos 16gicos. As pessoas devem se basear no conhecimento adquirido ao longo do
tempo em uma empresa, nas percepcées ou na interpretacdo dos colaboradores sobre um
modelo deliberado? A pesquisa existente sobre sustentabilidade é heterogénea na definicdo do
que é ser sustentavel. A sustentabilidade é economicamente sustentavel, no que diz respeito ao
ambiente, ou ambos, ou faltam outros? Existe uma lacuna profunda na investigacao cientifica
no que diz respeito a avaliacdo e comparacao dos modelos de negdcios, e essa lacuna esta ligada
a procura de valores que se alinhem com um propésito unificado. A tomada de decisdes e a
avaliacdo so serdo suficientes e eficientes quando essa lacuna for preenchida (Ocasio, 2011,
Porac & Tschang, 2013).

A busca por um proposito e valores unificados ainda avanca lentamente e continua
considerando apenas os stakeholders mais proeminentes. No entanto, € fundamental conectar
todos os aspectos da realidade de forma integrativa para avaliar a criacdo de valor e a eficacia
dos modelos de negdcios, uma vez que é paradoxal que as pessoas avaliem os modelos
considerando cada um valores diferentes. Assim, a partir de uma visdo de mundo cética da
realidade, ou as pessoas ndo conseguem avalia-los, ou todos os modelos de negdcios estdo
corretos. Ambas as solugdes ndo permitem avancar na pesquisa com um olhar integrativo,
portanto existe uma lacuna essencial nos modelos de negdcios e em toda a estratégia para
compreender a eficacia de modelos que oferecem resultados praticos a empresa, a sociedade e

ao meio ambiente (Figura 1).
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Os autores procuram, assim, avaliar os efeitos de uma visdo de mundo p6s-moderna nas
teorias de modelos de negdcios e redesenhar tal compreensdo considerando a ontologia com
carater integrativo. Uma natureza integrativa € uma visdo do mundo que acredita no equilibrio
entre varios aspectos da realidade e ndo em escolhas heterogéneas de alguns em detrimento de
outros. Essa visdo de mundo cria a coesdo necesséria, 0 que significa aplicar os modelos de
negdcios na pratica de acordo com a realidade e permitir tanto a criacéo de eficacia como a sua
avaliacdo. Abaixo encontramos as diferentes linhas de pesquisa em modelos de negdcios ao

longo do tempo e que sintetiza 0 argumento apresentado na Figura 1.

Figura 1

Campo de estudo em modelos de negocios

Até 2018 2019 a 2022

Sustentabilidade, avaliagéo e performance

Bm'\g (;:;g]so 2?: Z?:?\(/)a szl Z(():;Ti]\(/)a em BM levando em conta multiplos aspectos
o perspec perspect da realidade. Todavia, ainda considerando
conceituais empirica cognitiva

alguns aspectos em detrimento de outros e

(aspecto logico) | | (aspecto histérico) | | (aspecto psiquico) n&o a inter-relagao entre eles.

Fonte: elaborada pelo autor.

Como exposto até 0 momento, uma das lacunas existentes na literatura sobre modelo de negécio
é a analise desse conceito sob uma perspectiva mais ampla e que permita coesdo na analise da
eficacia dos referidos modelos de negdcios. A proxima secdo deste trabalho se dedica a explicar
melhor esse argumento abordando tanto a filosofia reformacional quanto as teorias da

cosmovisdo e teoria dos aspectos modais

2.2 Explicando o problema usando os conceitos principais da filosofia reformacional

Troost (2012) argumenta que a cultura ocidental domesticou o conhecimento e o
pensamento tedrico considerando sua nova visdo de mundo orientada por uma teoria abstrata.
De tal forma que, em nome do pensamento l6gico, a questdo transcendental — que extrapola
apenas o aspecto logico, foi gradualmente substituida pela certeza intelectual, em que as
guestdes mais criticas ndo sdo feitas nem respondidas. Apesar da grande capacidade do intelecto
humano, é impossivel perceber a coeréncia do mundo apenas através de aspectos 16gicos

(analise, comparacao) ou psiquicos (sentimentos). Na visao relativista, a separacéo generalizada
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entre filosofia e ciéncia é um paradoxo, uma vez que questdes fundamentais ndo podem ser
respondidas. A teoria responde a problemas praticos, muitos deles inspirados no conhecimento
pré-cientifico e na sua visdo de mundo. Troost (2012) sugere que tais comportamentos
representam a pseudociéncia, uma vez que estratificar a realidade, considerando apenas alguns
aspectos dispersos, e transforméa-los em construtos, ndo expressa necessariamente a realidade,
mas a visdo de mundo relativista e a fé. Assim, a construgdo do conhecimento ndo pode ser
separada principalmente da visdo de mundo e das crencas de um individuo, porque ambas se
conectam através de relacionamentos sobrepostos (Clark, 2013). A filosofia reformacional
sugere que a realidade exista antes da teoria e que as pessoas podem perceber mesmo antes da
avaliacdo. O pensamento ou julgamento tedrico sobre algo ocorre no momento ap6s um
encontro inicial com a realidade. Assim, a teoria é precedida por uma visao de mundo ou crenca
sobre alguma coisa, e nunca é construida de forma neutra.

Quatro questdes essenciais sobre a realidade ainda precisam ser abordadas de forma
reducionista:

1) Qual é a origem de tudo (visao)?;

2 e 3) O que gera conexdo entre as partes e o todo (plenitude) e unidade na realidade
(propésito)?; e

4) Qual é o destino (meta)?

Tais questdes também devem ser abordadas em relacdo aos modelos de negdcios para
descobrir a eficacia dos construtos, ndo de forma reducionista, mas considerando a amplitude
de todos os aspectos da realidade. A Idgica ndo é mais apenas a da empresa (Johnson et al.,
2008), mas passa a ser a do todo. A sustentabilidade deixa de ser o ambiente (aspecto biético),
mas inclui outros aspectos da realidade, e 0 desempenho relne outros aspectos que ndo sao
apenas econdmicos ou, eventualmente, sociais. H4 necessidade de avancar nos modelos de
negocios para desenvolver teorias com carater integrador entre todos os aspectos da realidade,
e ndo separadamente.

Strauss (1995, p. 308) argumenta que os valores se tornaram fluidos e mutaveis em uma
sociedade pds-moderna. A ciéncia moderna ainda precisa cumprir o papel que assumiu e revelar
0 verdadeiro carater do universo e a verdade sobre a humanidade. O mesmo aconteceu com 0
Iluminismo, uma vez que a propria ciéncia se tornou um receptaculo significativo que esta
sempre aumentando em volume e, ainda assim, sem sentido. Trazendo essa afirmacéo para os

modelos de negocios, ha mais de trinta anos 0s pesquisadores vém aumentando o nimero de
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construtos. Até hoje, a sustentabilidade néo foi atingida através de um carater integrador que
permita tal anseio.

Uma cosmovisdo precede a teoria; assim, a l6gica por si s6 ndo pode encontrar certezas,
pois é apenas um aspecto da realidade. Existem outras garantias, tais como aguelas encontradas
através da experiéncia e apreensdo da prética e da fé ou daquilo que as pessoas acreditam com
base nas suas cosmovisoes. A fé direciona, assim, uma visao de mundo e corporifica atitudes e
praticas de vida, replicando por meio do habito, do raciocinio e da interpretacdo do
conhecimento para a construcao de teorias, incluindo os modelos de negocios. A investigacdo
cientifica também representa um ato de fé transmutado sob a égide da ciéncia (Troost, 2012).
A filosofia reformacional tem a sua visdo, cuja principal diferenca em relacdo a filosofia
cientifica é que esta Ultima confronta os limites da investigacdo. O primeiro centra-se nas
origens e na singularidade absoluta, ndo apenas numa pequena parte da realidade. Tal distingédo
ndo encontra base na forma como se relaciona com um problema, mas na forma como as
questdes sdo formuladas e respondidas. Reichow (2019) conceitua a cosmovisao reformacional
como um sistema de valores que orienta a sociedade de forma ampla.

Todos tém uma visdo de mundo e, especialmente na poés-modernidade, ha uma
percepcdo ampliada de que diversas verdades podem ser formadas cumulativamente como uma
combinacdo da realidade. Essa visdo de mundo da filoséfia p6s-moderna deve considerar
valores universais, incluindo a antiguidade cléssica grega de Socrates e a escolastica medieval
de Tomas de Aquino, tais como virtudes, beleza, ética, certo e errado. Na filosofia neokantiana,
a realidade é multifacetada. A ciéncia, as suas teorias e 0s modelos de negdcios sdo formas
simbdlicas que surgem de percepcOes individuais e unilaterais da realidade. Na conceituacao
pos-moderna de valores em uma sociedade liquida, Bauman (2013) argumenta que 0S
individuos escolhem seus valores e, consequentemente, suas versdes de certo, errado, moral e
ética.

Utilizando essa visdo do mundo, procuramos compreender as questdes fundamentais,
em vez de nos restringirmos a comparar sistemas. Porta (2003, p. 30) argumenta que o estudo
da filosofia ndo deve ter como objetivo saber o que os filésofos dizem, mas compreender o que
eles dizem como uma solugdo fundamentada para problemas bem definidos. Devem explicar
ou aprofundar seu entendimento para melhora-los, gerando resultados com equidade para a
empresa, seus stakeholders e a sociedade. Queremos compreender 0 problema da estratégia
durante a administracdo de empresas na luta entre sistemas teoricos. N&o se trata de uma briga
entre teorias, mas de alcancar resultados tangiveis para as empresas, abrangendo a integralidade

da realidade e a equidade entre as consequéncias econémicas, sociais, psicoldgicas, éticas e
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juridicas. Hartmann (1955, p. 6) destaca o foco excessivo nos sistemas e a falta de anélise dos

problemas, argumentando:

Mudanca de sistemas; eles sdo como um castelo de cartas de pensamento. O menor choque e eles
desmoronam; as conquistas da investigagdo dos problemas permanecem, apesar da instabilidade dos

sistemas.

Os conceitos de modelos de negdcios sdo separados em grupos, cada um definindo
aspectos e medindo valores de forma diferente usando uma visdo plural. Este olhar apartado
entre diferentes sistemas de pensamento promove uma visdo de embate entre tais visdes de
mundo ou sistemas e ndo a integracdo entre eles. Segundo Dilthey (1991), a dificuldade esta
exatamente neste embate entre formas de pensamento ao passo que a solucao por sua vez esta
no oposto, ou seja, na integracdo e complementariedade. Ele argumenta que 0s sistemas
filosoficos excluiram-se e lutaram entre si em todas as idades, e ndo ha esperanca de uma
decisédo entre eles. A historia da filosofia confirma esse efeito do antagonismo dos sistemas
filoséficos, das opinides religiosas e dos principios morais na intensificacdo do ceticismo.

Diversas tentativas aparecem na literatura em busca de um valor integrativo e ndo
reducionista para dar sentido avaliar modelos de negdcios. Barth et al. (2017) argumentam que
o valor intencional representa a atitude de um empreendedor em relacdo a mudanca e a inovagéo
através da sustentabilidade, criando, em ultima andlise, valor sustentavel. Contudo, tal
sustentabilidade ainda se baseia em aspectos especificos, como aspectos sociais, ambientais
(bidticos) e econdmicos. Attanasio et al. (2022) sugerem que é a finalidade dos beneficios
esperados através de um equilibrio dos interesses entre as partes. Assim, os autores definem
stakeholders apenas como participantes diretos, e ndo como cadeias diretas e indiretas que se
relacionam com o negdcio. Patala et al. (2014) afirmam que a proposta de valor promete
beneficios econdmicos, ambientais e sociais que uma empresa geralmente oferece e entrega aos
consumidores e a sociedade, considerando os lucros de curto prazo e a sustentabilidade de longo
prazo. Eles também sugerem que a sustentabilidade descreve uma linha temporal em que
consideram mais enfaticamente apenas dois aspectos que delimitam a sustentabilidade —
econémico e ambiental (biotico). A sustentabilidade €, portanto, considerada apenas
parcialmente, e outros aspectos ainda precisam ser incluidos.

Dado que as empresas, 0s consumidores, a sociedade e o ambiente sdo sistemas
extensivos, Jennings e Zandbergen (1995) argumentam que as empresas s6 podem considerar

a sustentabilidade quando fazem parte de um sistema sustentavel. Urmetzer (2021) salienta que
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o foco ampliado nos modelos de negdcios, considerando ndo apenas 0s aspectos econdmicos,
representa questdes interligadas e deve ser tratado como um sistema extenso. Através dessa
visdo ampliada e da compreensdo de que estamos em uma abordagem abrangente, a
interconectividade entre os mais diversos aspectos da realidade é considerada de forma indireta.
Contudo, a percepgdo e o conhecimento da sustentabilidade ainda precisam ser mais tangiveis
(Whiteman et al., 2013). A quest&o, entdo, é se alguma ontologia unifica a viséo de valor para
avaliar o modelo de negdcio e a sua eficacia de forma integrativa. Plugge et al. (2021) e Budler
e Trkman (2019) sugerem que as analises ontoldgicas do modelo de negdcio deveriam ser mais
abrangentes em termos do nimero de pesquisadores e seus respectivos objetos de estudo no
papel de tais ontologias em questdes relacionadas as fun¢des dos modelos de negdcios e como
elas geram valor para o desempenho da empresa. De acordo com Budler et al. (2021), os
numerosos construtos associados aos modelos de negocios dificultam sua avaliacdo. Eles
sugerem que aumentar a clareza sobre aspectos essenciais que unificam a amplitude conceitual
do assunto, juntamente com métodos para validar escalas de questionarios e hipéteses relativas
a avaliacdo do modelo de negdcio, pode aumentar a eficiéncia na avaliacdo de modelos de
negocios.

Estard a ciéncia cativa do confinamento do exclusivo pensamento relativista sem a
possibilidade de buscar valores pré-tedricos que orientem a avaliagdo dos modelos de neg6cios
e sua eficacia? Se a resposta for sim, a possibilidade de avaliar os modelos de negécios, as
nossas acgoes e a sociedade é remota. No entanto, oferecemos o argumento de que “ndo”, pois,
¢ fundamental considerar conceitos amplos na procura de valores universais que deveriam
orientar a sociedade, oferecendo a coesdo e a sua consequente eficacia, e ndo a sua
desintegracdo. Durkheim (1999), por exemplo, defende a tese de que as relagdes de troca,
geralmente, devem ser apoiadas em obrigacfes morais e ndo puramente contratuais para
oferecer um conceito absoluto sobre valores. Sem o apoio de valores integrativos ou de ordem
moral, que consequentemente trazem confianca, honestidade e lealdade, existe um déficit moral
(de valores) nas condicGes sociais que afeta negativamente o desenvolvimento empresarial em
sociedades complexas. Independentemente dos significados dos valores dos investigadores do
modelo de negdcio, uma estrutura social fundamental é construida através da moralidade ou de
valores universais, que sdo integrativos.

Também baseada na ciéncia para compreender as estruturas da realidade, o principal
diferencial da filosofia reformacional reside na busca pela integragdo entre os aspectos da
realidade e n&o na sua estratificagdo. Segundo a filosofia, ndo existem dois mundos paralelos e

dicotdbmicos, mas sim inter-relagdes entre tudo o que existe. Grassl e Habisch (2011)
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argumentam que o pensamento relativista e positivista ndo atendeu as necessidades pessoais
das pessoas, da sociedade e das empresas e de seus modelos de negdcios, apesar das tentativas
recentes de descobrir interconexdes entre varios aspectos, da consideracdo de novos
stakeholders secundarios e de busca de avaliagdes de modelos e conceitos atuais de modelos de
negdcios. Portanto, ainda € necessario um fator ontoldgico integrador de valores superiores, e
a falta dele representa uma heranca de construgdes formativas e pds-modernas na sociedade
moderna.

Apesar da expansao dos estudos sobre a criacdo de modelos de negdcios que agregam
valor e incluem novos aspectos, uma fronteira crucial reside na sua avaliagcdo (Budler et al.,
2021). Assim, os metamodelos devem ter aplicacdes préaticas para serem avaliados. Essa pratica
deve relacionar-se com a plenitude e aplicar a conjuncao de aspectos da realidade, e ndo apenas
a selecdo de alguns. Discutir a eficacia s6 é possivel com uma visao clara de valores, e para
falar sobre valores, devemos primeiramente compreender o que sdo cosmovisdes e como elas
afetam as nossas proposicdes e hipoteses, seja na vida cotidiana ou durante a pesquisa.

E um desafio comparar modelos te6ricos ou mesmo medir a sua eficacia na pratica
considerando valores plurais e distintos, porque, se o fizermos, qualquer resultado sera
considerado correto, num sentido cético. A avaliacdo deve basear-se em modelos tedricos que
sejam aplicados a luz de uma visao de mundo que englobe a plenitude dos aspectos da realidade.
A filosofia reformacional oferece uma visdo de mundo integrativa e ndo relativista e por
consequéncia contribui com o estudo em modelos de negdcios permitindo avaliar a sua eficacia
de forma ampliada. Representam a singularidade e a inter-relacdo entre os mais diversos
aspectos da realidade aplicada no cotidiano e ndo componentes escolhidos em detrimento de
outros. Uma visdo integrativa de valores universais deve ter um carater conceptual na eficiéncia
de modelos de negocios.

Durante a busca pela coeréncia do modelo, a falta de um conector integrativo afeta a
possibilidade de comparacGes e medi¢des da eficacia dos resultados de uma empresa porque 0
desempenho se torna um conceito ampliado que transcende apenas as vantagens competitivas
(Massa et al., 2017). Conceitos e valores separados ndo podem criar tal coeréncia entre outros
aspectos, nem o caréter integrador para uma geragdo equilibrada de valor de forma abrangente
para a empresa, seus acionistas e stakeholders, mas para a sociedade como um todo, que é a
base para a real sustentabilidade. Existe uma oportunidade para realinhar uma definicdo téo
aleatdria de valor que esta tdo amplamente difundida na sociedade pds-moderna. Se essa Vvisdo
apartada fosse correta, na qual alguns aspectos da realidade se sobrep6em, 0 mundo teria menos

problemas — econdmicos, sociais, psiquicos, ambientais, juridicos, morais e outros. Uma
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simples perspectiva filosofica da sociedade é, portanto, suficiente. Veriamos menos problemas
graves em todos os aspectos ao inferir que existem melhores formas de gerar coeréncia e
integracdo do que escolhas aleatdrias e foco exacerbado em alguns aspectos em detrimento de
outros. Essa analise cabe quando se analisam as empresas, seus modelos de negocios e seus
efeitos na prética.

Utilizamos a teoria das cosmovisdes (Dilthey, 1991) e a teoria dos aspectos modais
(Dooyeweerd, 2014) para descobrir uma forma de avaliar a eficacia de modelos de negocios.
Assim, podemos comparar modelos e avalia-los de forma ampliada. Apresentamos, portanto,
um framework com aplicacéo pratica que utiliza uma visdo de mundo que considera a plenitude
e as inter-relagcbes entre tudo o0 que existe e, consequentemente, 0s aspectos modais de
Dooyeweerd (2014). Essa ferramenta orientara as empresas na busca pela efetividade,
considerando a realidade de parcelas delas e os mais diversos construtos de modelos de
negdcios. Assim se contribui para uma maior coeréncia e resultados praticos nos negécios.

Com a finalidade de permitir a avaliagdo de tais modelos de forma abrangente
apresentamos abaixo a teoria dos aspectos modais e a teoria das cosmovisdes e sua proposta
integrativa da realidade a qual aplicaremos a modelos de negocios através do framework

proposto.

2.3 Antecedentes de Herman Dooyeweerd e Wilhelm Dilthey

2.3.1 Herman Dooyeweerd

Herman Dooyeweerd (1894-1977) foi professor de Direito e Jurisprudéncia na
Universidade Livre de Amsterdd, de 1926 a 1965. Foi também fil6sofo e desenvolveu uma
ampla reflexdo sobre a ordem cosmon6mica e suas leis. O contexto do filésofo era de uma
polarizacdo europeia em relacdo as perspectivas teoricas individualistas, que elevavam a
autonomia da compreensédo do individuo acima da perspectiva comunitaria ou social. Assim,
estava dada a estratificacdo da sociedade e ndo a sua integralidade.

Suas bases filosoficas remontam a influéncia de Abraham Kuyper (1837-1920), e
dialoga com ele sobre suas esferas de soberania, mas ele também estruturou seu pensamento
por meio do debate e da critica tanto com o neokantianismo da escola de Badem (1879-1920)
como com a fenomenologia de Edmund Husserl (1859-1938).

Dessa forma, sua proposta filosofica foi direcionada para uma busca contréria a

individualidade e, sim, para a integralidade entre tudo o que existe. Essa discussao baseia-se
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principalmente em sua teoria dos aspectos modais, que oferece quinze aspectos que se

relacionam entre si na busca de sentido.

2.3.2 Wilhelm Dilthey

Wilhelm Dilthey (1833-1911) foi tedlogo e fil6sofo nas universidades de Heidelberg e
Berlim, respectivamente. A sua principal contribuicdo filoséfica é a teorizacdo do termo
cosmovisdes (Weltanschauung) e a sua consequente recuperacdo da rigorosa analise cientifica
das ciéncias humanas.

Suas bases filoséficas remetem a outro fildsofo, Schleiermacher (1768-1834), de quem
Dilthey absorveu o estudo da hermenéutica como metodologia de estudo das ciéncias humanas,
valendo-se, assim, do aspecto historico.

Assim, Dilthey distanciou-se do criticismode Kant (1724-1804) e do positivismo de
Comte (1798-1857), argumentando que prejudicava o status cientifico das ciéncias humanas,
porque se baseavam em objetos naturais na busca pela validade universal e ndo orientado para
a visdo de mundo do individuo, que considerava a reflexdo sobre o pensamento bem como a

validade das experiéncias de cada pessoa.

2.4 Teoria das cosmovisdes e teoria dos aspectos modais

Qual a conexdo entre a teoria das cosmovis@es, a teoria dos aspectos modais e 0s estudos
sobre modelos de neg6cios que utilizam uma visdo integradora da realidade? A teoria das
cosmovisOes de Dilthey precede essa compreensdo e conduz diretamente ao pensamento de
Dooyeweerd. Dilthey (2010) analisa a relacdo entre o todo e as partes, representando o caminho
para a sua interpretacdo hermenéutica da realidade, em que as partes se aproximam do todo
atraves da apreensdo exclusiva da realidade. O todo € apresentado igualmente as pessoas, mas
cada uma o interpreta de maneira diferente. No entanto, os principios mais elevados (ou
universais) unem as cosmovisdes. Através de sua teoria das cosmovisdes, Dilthey (1991)
considera que todas as cosmovisdes sdo validas, ainda que unilaterais, e, através dessa
afirmacéo, chegamos a teoria dos aspectos modais. Dooyeweerd corrobora a visdo de mundo
de que as partes oferecem a apreensdo da realidade, e o todo se funda através dela. Ele
desenvolve assim sua teoria a partir do equilibrio de aspectos dessa realidade, atribuindo-lhes
igual importancia e as necessarias inter-relagdes entre eles. Contrariamente a racionalidade

sistémica, ele vai além e atua profundamente para compreender cada aspecto e suas conexdoes,
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entendendo que um personagem metafisico universal ndo pode submeter-se apenas a uma
questdo ou simbolo histérico-cultural.

Como filésofo fenomenologico, Dooyeweerd procura explicar a realidade de forma
profunda e rigorosa, regressando a ligacao transcendental perdida entre os neokantianos e 0s
proprios fenomendlogos. Ele desenvolve um novo pensamento tedrico, indo contra os preceitos
humanistas de outras correntes e afirmando que é insuficiente para determinar sua autoridade.
Ele absorve a teoria das cosmovisdes de Dilthey, na qual os individuos desenvolvem visbes de
mundo através de suas histdrias e experiéncias. Além dessa visdo de mundo temporal, o que
ordena a realidade é a conexdo transcendental que interage com o mundo por meio de impulsos
supratemporais do coragdo. 1sso se conecta com essa realidade e cria coeréncia apenas através
de inter-relacGes entre aspectos da realidade, que detém a soberania sobre tudo o que existe.
Assim, Dooyeweerd reconecta o transcendental a realidade temporal, que foi perdida desde o
lluminismo.

Para esclarecer esse pensamento, precisamos comparar qual sistema ou teoria em
modelos de negdcios é adequado. Ao buscar eficiéncia, consideramos conjuntos de aspectos
utilizados em cada um e sugerimos novas e mais significativas inter-relagdes com outros
aspectos. Dooyeweerd sintetiza que analisar partes sem conexao com o todo é apenas uma falsa
ilusdo racionalista da realidade, uma vez que criamos hip6teses por causa da estrutura do
conhecimento humano pelo aparato cognitivo (sensacfes e logica). Portanto, a negacdo da
epistemologia e o foco exacerbado nos sentimentos, percep¢oes e simbolos da visdo de mundo
p6s-moderna criaram um microcosmo para cada pessoa e seus diversos mundos pessoais. A
partir de seus pensamentos, se existe um microcosmos, também existe um macrocosmos, que
ele conecta com a teoria das cosmovisdes de Dilthey. A conex&o do todo e das partes ocorre
apenas através da sintese intermodal, da relacdo entrelacada entre todos os aspectos. Portanto,
é preciso haver mais reducionismo ou absolutizacdo para nos levar a compreender o todo. Esse
é precisamente 0 ponto em modelos de negdcios; se temos teorias dispares que consideram um
conjunto heterogéneo de aspectos em detrimento de outros, elas ndo podem levar a efetividade
por simplesmente ndo conseguirem dar conta de tal sintese e serem apenas partes do todo.

Da mesma forma, mantemos uma visdo reducionista em relacdo aos modelos de
negocios, aos sistemas deificantes e as teorias, apesar de chegarmos ao problema em si. Nesse
contexto, os modelos de negdcios, num mundo pdés-moderno, elucidam a individualizagédo
através de novas teorias que aproveitam varios aspectos da realidade em detrimento de outros,

acabando por estratifica-los e ndo os unificar como partes de um mesmo todo.
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O desafio é, no entanto, pensar fora dessas visdes de mundo separadas para encontrar
aspectos integrativos da realidade e, consequentemente, dos modelos de negocios. Utilizando
essa visao do mundo, podemos avaliar a eficacia dos modelos de negdcios na pratica e avaliar
a sua sustentabilidade, criando inter-relagdes com outras areas para descobrir como avaliar a
sustentabilidade e a eficacia dos modelos. Contudo, considerando uma base epistemoldgica tdo
plural, que padrdes existem para avaliar a eficacia desses construtos nos modelos de negdcios?
E uma perspectiva filosofica puramente econémica, econdmico-social ou socioambiental?
Faltam outros aspectos, e qual o grau de importancia desses aspectos? O objetivo do
componente plenitude ndo é oprimir ou rivalizar com os sistemas em modelos de negocios.
Porém, como o proprio nome sugere, a plenitude busca tanto aceitar a pluralidade de
pensamentos como, principalmente, utilizar que cada um contribua de forma integrativa para a
geracdo de eficacia e resultados empresariais. A ideia € encontrar harmonia nessa pluralidade,

mas nunca focar em teorias, apesar da razdo pratica.

2.5 Teoria dos aspectos modais

Corroborando conceitos de cosmovis@es, fé e ciéncia, Dooyeweerd (2014) sugere que
toda cosmovisdo segue uma firme conviccdo ou fé ndo cientifica que sustenta conceitos pré-
tedricos, representando pilares de todas as teorias. Desse ponto de vista, a base da ciéncia
moderna é a propria fé, que se baseia em cosmovisdes e é reforcada através de teorias. Contudo,
o0 carater mais amplo da fé tem sido praticado como seu pilar central. O problema em separar
aspectos da realidade e transforma-los em construtos, especialmente no que diz respeito aos
modelos de negdcios, € que a dificuldade ndo estad em elaborar o conceito, mas em aplica-lo e
avalia-lo. Essa tarefa € impossivel, porque os construtos com aspectos ndo refletem a realidade
integral, portanto, ndo podem ser consistentes. Para a filosofia reformacional, e especialmente
segundo Dooyeweerd (2014), a realidade é permeada por diversos aspectos que ndo sdo
relativos nem separados uns dos outros; a cosmovisdo ou fé naquilo que se acredita é a inter-
relacdo deles que compde a propria realidade (Figura 2).

Essa afirmacdo é fundamental para o avanco desse conceito de filosofia reformacional
que esta associada a administracdo de empresas. A criacdo da sustentabilidade e a avaliacdo de
modelos de negdcios consideram apenas todos 0s aspectos da realidade e os efeitos desse
extenso sistema integrado na pratica. Fé e l6gica sdo apenas dois desses aspectos. Quando
considerados separadamente e ndo integrados, teremos sempre resultados diferentes,

desconexos e insustentaveis na aplicacdo pratica da gestdo da empresa e dos seus modelos de
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negocios. Portanto, é fundamental gerar coeréncia e unidade na préatica para gerar a eficacia dos
modelos preferidos. Contudo, ndo se trata de deixar tais conceitos como intangiveis na filosofia
ou nas ideias, mas é fundamental considerar que s6 sdo validos se aplicados empiricamente. A
filosofia reformacional baseia-se na utilizacdo de seus valores e leis, em que se conectam
questBes transcendentais e a fé na vida cotidiana. Sua base é demonstrar empiricamente que
ndo existem dois mundos dicotdbmicos, seja da razdo ou da fé, mas de forma unificada. Tal
filosofia ou visdo de mundo reformadora reflete empiricamente a sobreposicéo entre razao e fé
em situacOes sociais cotidianas, incluindo trabalho, administracdo e modelos de negocios.

De acordo com os construtos da filosofia reformacional, existe singularidade e inter-
relacfes necessarias entre tudo o que existe e os valores sdo universais. Utilizando esse fio
condutor, os autores criam condicGes para avaliar os modelos de negécios, comparando como
cada quadro gera equidade e inter-relacfes entre os componentes para gerar eficacia — os autores
avaliam os modelos de negocios utilizando conceitos integrativos da teoria dos aspectos
modais.

Escolheu-se o construto da teoria dos aspectos modais de um dos expoentes dessa visdo
da filosofia reformacional de Herman Dooyeweerd (2020). Ele desenvolveu a teoria dos
aspectos modais para que sua analise filosofica da vida passasse por uma visdo cosmondémica
transcendental como explicacdo de todos os fendmenos. Quinze aspectos ou componentes
direcionam a realidade, e cada um se relaciona diretamente com 0 outro, € somente esse
relacionamento equilibrado oferece beneficios reais. Os aspectos sdo pisticos (fé), éticos,
juridicos, estéticos (ou harmonia), econdmicos, sociais, simbdlicos (ou linguisticos), historicos,
analiticos (ou ldgicos), sensiveis (ou sensoriais), biodticos, fisicos, cinematicos, espaciais e
quantitativo (ou numérico). Sua teoria unifica aspectos da realidade para que se possa aplica-la
aos modelos de negdcios empreendedores. Consequentemente, analisamos suas inter-relagdes,
especialmente comparando a geracgdo de sustentabilidade e desempenho baseado na equidade

entre 0s aspectos apresentados.

Figura 2

A relacdo entre ciéncia e cosmovisdes
l Visiao de mundo I Fé I Ciéncia

Pré-Teoria Teoria
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Fonte: elaborada pelo autor.

Dooyeweerd (2020) oferece um exemplo. Ao considerar o aspecto sensivel da
experiéncia, seu nucleo modal € justamente um sentimento que ndo pode ser definido
logicamente. Contudo, revela apenas o seu significado em coeréncia com uma relagdo com
outros aspectos da experiéncia. Um segundo exemplo envolve a nova busca de uma empresa
por questdes relacionadas ao ESG, sejam elas ambientais (bidticas) ou sociais. Esses aspectos
afastaram-se do ponto de vista econdmico e ndo se sustentaram, tal como, inversamente, o
planeta ndo apoiou o aspecto puramente econémico do capitalismo selvagem durante o século
XIX. Nesse exemplo, o aspecto social passa a ser objeto do econémico porque nao ha como
haver trocas se ndo houver sociedade ou meio ambiente. Consequentemente, qualquer aspecto
tem um nucleo modal, que garante irredutivelmente o seu significado, mas s6 tem significado
guando se relaciona com outros ndcleos modais de outros aspectos da experiéncia. Tal relacdo
precede ou segue um aspecto considerado na ordem temporal de forma antecipatéria ou
retrocipatoria.

Dooyeweerd (2020) argumenta que analisar a realidade do ponto de vista individual, ou
mesmo de alguns de seus aspectos em detrimento de outros, é apenas absolutista ou reduz seu
significado central, criando uma antinomia entre teorias. No entanto, a individualidade
sensibiliza excessivamente os valores pelo método da cultura. Funciona de forma generalizante:
se a individualidade pertence as sensacfes no sentido kantiano, ela ndo atua com fungées no
sentido modal das esferas, e, sozinha, € sem conexdo. O pensamento sozinho ndo pode cruzar
a fronteira cosmica do tempo, apenas a conexdo transcendental da fé e do cora¢do. Com a sua
critica a razdo pura e a relacdo entre fendmeno e substantivo, Kant (2008) parece assim ter
criado a teoria das antinomias, uma vez que nao explica claramente o que é um substantivo,
que, segundo Dooyeweerd, tem um caracter transcendental, sendo a origem de toda causalidade.
Assim, a plenitude nunca é dada na experiéncia se apresentada como absoluta, autossuficiente
e incondicional. O mundo ndo é, portanto, cadtico, mas ordenado, e as teorias reducionistas
nada mais sdo do que uma ilusdo dialética infundada, movida por sensacdes e aspectos
histéricos, 16gicos e sociais.

Para integrar e compreender a realidade sob a teoria dos aspectos modais, é essencial
compreender a funcdo objetivo dos aspectos e as relacfes entrelagadas entre eles. Essas s
fazem sentido no que diz respeito a experiéncia humana no ego, o centro religioso do mundo
empirico. O conhecimento ndo tem carater neutro ou se baseia de forma independente em si

mesmo, mas na coeréncia dos aspectos modais, sem absolutizacdo e assumindo os limites da
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I6gica e da razdo contidos no empirismo cientifico. Uma compreensdo profunda do que séo,
das funcdes de cada aspecto modal e de sua relagdo entre si € fundamental para a compreenséo
da teoria dos aspectos modais e sua relacdo com o todo.

Dooyeweerd (2020) desenvolveu a teoria dos aspectos modais, explicando a realidade
por meio de suas caracteristicas e inter-relacbes encépticas entre si. N&o ha, portanto, como
descrever a realidade sem tais relagOes, porque, embora cada aspecto modal tenha a sua
soberania, eles ndo sdo independentes um do outro ou partes do todo. Dooyeweerd, em vez
disso, argumenta que a estrutura do todo guia as partes. Assim, para que uma estrutura
empresarial seja sustentavel, deve equilibrar todos os aspectos. Strauss (2004) argumenta que,
embora o pensamento humano tenha uma tendéncia totalizante, isso ndo garante que o universo
nada mais seja do que uma entidade Unica que pode ser dividida como um bolo. Usando essa
afirmacéo e ldgica, surge um problema com a compreensao da realidade quando se assume que
um pedaco de bolo é o préprio bolo. Porém, assim como um pedaco é uma parte, ndo pode ser
0 bolo inteiro, por isso criamos construtos em modelos de negdcios que consideram apenas
alguns componentes em detrimento de outros. Strauss (2004) sugere que 0s aspectos modais
ndo sdo cortes ou categorias, porque a realidade ndo pode ser dividida, nem séo propriedades,
entidades ou construcdes mentais. E necessaria mais clareza ao considerar sua relagdo como
lei, sujeito, universalidade e individualidade. As experiéncias diérias alinham-se totalmente
com varios tipos de coisas, processos e entidades sociais. A teoria dos aspectos modais
distingue-se das ciéncias sociais e naturais, nas quais nada faz parte do todo, mas sdo entidades
que, na sua imbricacdo, formam o todo.

Na teoria de Dooyeweerd, tal ordem entre aspectos € uma sequéncia rigida. Um aspecto
combina caracteristicas do anterior na chamada retrocipacdo e do Ultimo aspecto que o
precedeu, dando sentido e conexdo com ele na chamada antecipacdo. Paralelamente as fungdes
para frente ou para tras de cada aspecto modal esta seu nucleo independente de significado, cuja
soma das relagdes entre todos os aspectos produz significado e coeréncia e promove a unidade
na realidade. A principal questdo apresentada na teoria dos aspectos modais € a relacédo sujeito-
objeto entre tais aspectos. Nenhum aspecto € mais ou menos importante que outros; depende
da mudanca do relacionamento entre eles, e um ou mais aspectos criam a base para 0s outros.
Por exemplo, a linguagem € necessaria para que o0 aspecto social exista. Neste caso, o0 sujeito é
social e 0 objeto € lingual. As inter-relacdes entre os aspectos modais orientam a realidade em
suas visdes de mundo. RetrocipagOes ou antecipacgdes sdo as relacbes de cada aspecto modal

com outros; sem eles, ndo ha sentido. Cada aspecto aparece antes precedido de outro, dando
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sentido (antecipacao) ou refletido em um aspecto superior, e gerando assim singularidade entre
eles para que nenhum seja mais importante que outro.

Tal relacdo demonstra a indissolubilidade da relacéo entre raciocinio e antecipacao entre
aspectos e a base fundamental da teoria dos aspectos modais. Por exemplo, o aspecto simbdlico
prepara o0 aspecto juridico, em que o segundo é antecipado no primeiro. Dooyeweerd cita 0
pequeno martelo no tribunal que denuncia que o juiz tomou uma decis&o. Ainda, entre outros
aspectos e explicacdes mais profundas, € a econémica, que ndo representa uma relacdo de
ganho, mas uma relacdo de equidade ou até frugalidade, retirando o excesso do conceito.
Excesso ou troca sem patriménio ndo é economia, uma vez que distorce o significado devido a
falta de consideracdo ou antecipagdo de outros aspectos, como a ética.

O pensamento humanista faz com que o aspecto l6gico dé sentido ao numero, tornando
esse sistema refém, pois ndo possui tal capacidade sozinho. Ao reduzir a explicacdo da realidade
ao aspecto légico ou matematico, os logicistas refutam o carater irredutivel do significado dos
aspectos modais, reduzindo-o a uma origem logica, considerando o espaco da matematica como
absoluto, ou analisando a realidade historica como as ciéncias naturais de forma diferente. Mais
evolucionéria do que a abordagem de Auguste Comte, a prépria logica antecipa a histdria para
a sua interpretacdo de forma historicista.

Dooyeweerd alerta que a razéo tedrica deve integrar-se a natureza como juiz, ndo como
aluno, pois vai além da légica. O aspecto historico ndo pode ser visto de maneira uniforme e na
individualidade do fendmeno, nem com um olhar cultural de compreensdo coletiva, como
acontece com a intersubjetividade trabalhada pelo “espirito” de Hegel. A cultura faz parte da
histdria, mas ndo é sé isso. A cultura é definida de forma n&o uniforme, ndo de sentimento, de
leis da natureza ou fixa. Resulta de um instinto social, de um sentimento construido sobre um
modelo fixo. A cultura é construida entre as pessoas, dando forma cultural a partir de suas
existéncias sociais, portanto analisa-la de forma independente por meio de sensagdes é uma
forma de caracteristica psicologica da cultura que vai contra si mesma. A cultura é apenas um
aspecto modal da experiéncia social, e & impossivel identificar a experiéncia temporal humana
apenas com ela, como faz o humanismo.

O erro é que a identificacdo da cultura e da vida social de uma comunidade nacional
mascarou essa visao historicista da realidade social. A cultura ndo existe sem um composto pré-
l6gico, portanto ndo héa vida social ligada a cultura sem esse composto. As escolas neokantianas
negam a realidade da cultura de uma forma que a individualiza no dominio dos valores. Assim,
se os valores sdo culturais, eles sdo individuais e mutaveis ao longo do tempo. Contudo,

qualquer forma de compreensdo da cultura e do ponto de vista historico deve ser corrigida
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eliminando o seu nlcleo modal. Através da sua absolutizagdo ndo simbolica e cultural, embora
algo analitica através da lo6gica pura, a fenomenologia é impedida de ver as fronteiras da légica
e as relacfes modais com outros aspectos. O expoente e criador mais significativo do método
fenomenoldgico, Edmund Husserl, sugere que o todo ndo é permeado por varias partes, mas
estd contido apenas no sentido analitico. As sensagdes ndo tém fim em si mesmas, como
acontece com o0s neokantianos, que interpretam a criagdo de antinomias nessas interpretacdes
em que o fenbmeno passa a agir sem o proprio numero e tais compostos metafisicos.

As sensacOes sdo, per se, aspectos pré-humanos (ou seja, para 0s animais), e somente a
antecipacdo do aspecto I6gico torna possivel a profundidade. Varias outras antecipacdes devem
ser consideradas como um senso de justica, ética ou moral. Como cada aspecto ndo atua de
forma independente, uma visdo reducionista da realidade, como no ponto de vista da realidade
dos historicistas que busca compreender o mundo através de uma sensacao histérica, social ou,
cria um abismo entre os aspectos modais que os separa artificialmente atraves de ismos. A
historia perde o sentido se a raiz religiosa for removida e o nicleo modal estiver na cultura, mas
so faz sentido com a fé. A cultura foi transformada na visdo humanista em apenas uma
construcdo tedrica, em que reduziu o ponto de vista historico e ndo o sociol6gico e econdmico,
entre outros.

A reducdo dos aspectos normativos da sociedade no histérico remove valores
supratemporais de justica, beleza, verdade e sacralidade por seus valores positivos. Segundo a
historia, a justificacdo de valores € um grande sistema que se disfarca de problema. Ela mina a
fé racional em valores absolutos e relativizados e os padroniza em valores objetivos na vida
cotidiana imanente. Em Silva (2012, p. 36), Dilthey comenta a relativizacdo de valores e visoes
de mundo em apenas alguns aspectos, como sensacdes, experiéncia préatica e historicismo, mas
que ndo corresponde a realidade na pratica: “Nas veias do sujeito cognoscente construido por
Locke, Hume e Kant ndo circula sangue, mas a seiva rarefeita da razdo, como mera atividade
intelectual.” Os comentarios de Dilthey, 0s autores e a teoria do pai das cosmovisdes falam
contra a perspectiva filosofica neokantiana que se concentra no caracter da realidade empirica
e na sua interpretacdo, um forte sintoma do declinio dos fundamentos da sociedade ocidental, e
como um reducionismo artificial. Se a ciéncia é um conceito histérico, é impossivel formar uma
teoria da historia, uma vez que todos os conceitos ndo teriam sentido. Dooyeweerd (2014)
argumenta que a histdria ndo é uma ciéncia natural, e sua absolutizagdo destroi seu significado
historico. Se a historia for formada evolutivamente e individualmente, diversas historias e

culturas passardo a ter um carater formativo nela, sendo assim uma relacéo de poder de poucos
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que inclui a histéria “oficial” que retroalimenta a cultura que influencia artificialmente os
comportamentos, que é paradoxal.

Nessa visdo, 0 passado historico e cultural permeia o presente e o futuro na continuidade
do desenvolvimento cultural e tem forca para se dissociar de uma tradicdo supraindividual.
Associando a historia a uma visdo cultural que poucos adotam, o poder resume uma questdo
sociopsiquica apoiada no significado fisico na visdo positivista. Nietzsche, por exemplo,
estrutura o significado da vida examinando o poder e as possibilidades de as pessoas exercé-lo
sem limites ou valores universais, conectado apenas com a sua interpretacdo da realidade na
forma de poder. O poder transcende apenas a questao psiquica, na qual a histdria ndo é apenas
psicologia social, mas se integra em todos 0s aspectos, e essa relacdo ndo pode ser causal, mas
sim interpretativa. A analogia de valores s6 pode existir com uma base conceitual ou pré-
tedrica. O que se segue € apenas uma mistificacdo do significado, pelo que ndo pode haver
progresso cultural porque a individualidade historica ndo d& qualquer direcdo e deve ser
autossuficiente.

Hegel et al. (1977) relatam o avanco progressivo da consciéncia da liberdade, mas
permanece restrito a um reducionismo psiquico coletivo na construcdo da cultura e,
consequentemente, da historia. Se a realidade for construida por tal consciéncia, as pessoas fora
de uma sociedade estariam fora da realidade ou de outra, como 0s ndo europeus, 0s indianos ou
os africanos. Tal ideal personalizado de consciéncia historica ndo pode existir, e 0 reducionismo
I6gico do desenvolvimento da histdria leva ao ceticismo. Portanto, o amor cultural por si mesmo
é idolatria e se relaciona com o Eros no carater formativo do poder no sentido de dominacao
cultural a partir de uma visdo de mundo reducionista. Marx quis separar a ordem césmica dos
aspectos do significado, explicando a estética e a concepc¢do de justica e moralidade, entre
outros, em termos de uma reflexdo ideoldgica do sistema econémico de producdo, deixando
assim de lado outros aspectos da realidade.

Um novo exemplo demonstra como as pessoas avaliam de forma erratica a eficicia e a
sustentabilidade dos modelos de negocios e das empresas. Em 2022, uma revista nacional
publicou uma atualizacdo anual da lista das melhores empresas brasileiras. Nesse tradicional e
respeitado ranking, a avaliagdo dos “melhores” envolveu uma metodologia que combina apenas
trés componentes ou aspectos, no sentido de Dooyeweerd — contébil-financeiro (econdmico),
socioambiental (biotico e social) e de governanca (social). Esses pressupostos colocaram as
empresas com elevada rentabilidade e praticas ambientais solidas no topo da classificagdo. No
entanto, apesar dos resultados promissores, alguns estavam envolvidos em problemas de

justica, pelo que a classifica¢do ignorou aspectos como éticos ou juridicos. Outros associaram
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os investimentos em ESG ao lado social de uma forma relativista, por exemplo, doando um dia
de rendimento a criangas necessitadas, mas simultaneamente desperdicando toneladas de papel
através de descartaveis. Os produtos ultraprocessados ainda produzem obesidade e outras
comorbidades, ignorando os aspectos bioticos e, eventualmente, éticos. Portanto, néo
consideramos todos os aspectos da realidade. Nesse caso, torna-se impossivel ter um quadro de
negdcios sustentavel e comparar corretamente a eficacia das mais diversas empresas.

A filosofia reformacional e Dooyeweerd (2014) sdo criticos do relativismo, do
racionalismo e de outros movimentos humanistas, uma vez que consideram que as suas teorias
sdo insuficientes para explicar os varios fendbmenos da ciéncia, sejam eles naturais, sociais ou
exatos. Dooyeweerd (2020) comenta os diferentes aspectos dos sentimentos e emocodes
difundidos a partir de uma so6lida compreensao de tal viés relativista e que nada mais é do que
a relacdo entre alguns aspectos da existéncia, como psiquicos, sociais e outros, mas nunca
imbricacéo entre todos, gerando coeréncia e singularidade. Ele busca acabar com os dualismos
e absolutizaces de concepcdes, seja na historia ou na filosofia, que reduzem a humanidade a
animais  racionais, segundo Rushdoony (1999). Seus conceitos revelam a
multidimensionalidade de um individuo e as inter-relacdes entre 0s componentes da existéncia,
que ndo pode ser descartado.

Os aspectos modais criam coeréncia através de diversas formas e relagbes entre si
(Basden, 2011). Eles formam uma sequéncia, ndo de baixo para cima, mas considerando
aspectos gue vém antes e outros depois, cada um precedendo o outro numa relacdo de
dependéncia. A unido deles cria o significado dos aspectos, uma vez que cada um ndo consegue
compreender a realidade individualmente. Dooyeweerd (2014) discute cada um separadamente,
mas a coeréncia dos aspectos se deve a sua imbricacdo ou inter-relacdo. As conexdes entre eles
sdo inseparaveis e criam significado. Basden (2020) argumenta que 0s aspectos modais ndo sdo
categorias, como sugere Maslow (1943), partes de um sistema Bunge (1979), ou acbes de
Habermas (1984), mas algo mais profundo que torna as coisas possiveis. Os aspectos se
conectam a estrutura da realidade como esferas de significado, que tornam as coisas possiveis,
e esferas de leis, que conferem carater funcional e normativo.

Basden (2011) sugere que os aspectos modais séo esferas de significado, fornecendo
maneiras pelas quais as coisas, na realidade, criam significado. Aay e Langevelde (2005)
argumentam que a metateoria de Dooyeweerd pode ser utilizada com beneficios consideraveis
na integracdo dos principais modelos de desenvolvimento econémico regional na geografia e
na economia e na estruturacdo e contextualizacdo da investigacdo empirica nessas areas. Os

aspectos modais sdo divididos em varios grupos (Figura 3).
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Figura 3
Categorias dos aspectos modais
Categorias Aspecto modal Nicleo de sentido
Pistico Fé, certeza, seguranca
Harmonia em sociedade Etico Amor, lealdade
Juridico Retribuicao, justica, legalidade
Estético Beleza, harmonia
Vida em sociedade Econdmico Frugalidade, moderacéo
Social Relacdes sociais
Linguistico Simbolos, significados, linguagem
Cognitivos Historico Forca formativa, controle, cultura
Légico Anélise, identificacdo das diferencas
Categorias Aspecto modal Nicleo de sentido
Psiquico Sensibilidade, emogdes, afeto
Pré-humanos Bidtico Vida organica, vitalidade
Fisico Energia, forca, mudanga, dindmica
Cinemaético Mobilidade, movimento mecénico
Matematico Espacial Extensédo continua
Numérico Numero, quantidade

Fonte: Adaptado de: What is reformational philosophy? An introduction to the cosmonomic philosophy of

Herman Dooyeweerd, de Troost, A. 2012, p.353.

Abaixo apresentaremos o framework proposto para avaliacdo de modelos de negdcios
embasado na teoria dos aspectos modais e teoria das cosmovisdes. Este framework se propde a
conectar de forma ampliada os mais diversos aspectos da realidade e através da equidade entre

as suas relacGes demonstrar a eficacia dos referidos modelos.

3 O FRAMEWORK F.A.l.T.H.

Para encontrar a sustentabilidade usando uma visdo de mundo integrativa e nédo
reducionista e, assim, avaliar os construtos do modelo de negocio, a se¢do seguinte considera
tanto a conceituagdo quanto o0 uso de cinco componentes essenciais, Nos quais sua compreensdo
e relagdes entre eles preenchem a lacuna — Fullness (ou seja, a relagdo entre cada parte e o todo),
Action (ou seja, pratica), Internalization (ou seja, cultura), Target ou objetivos mensuraveis e
Hassle-free (ou seja, estratégias e taticas ageis). Os autores consideraram conceitos sobre visoes

de mundo e valores da contemporaneidade pds-moderna e seus efeitos na elaboracdo dos
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construtos do modelo de negdcio e de outra visdo de mundo de natureza abrangente oferecida
pela filosofia reformacional. Fullness € essencial e se retroalimenta nas demais na construcéo
de sentido para aplicacdo préatica. Action envolve a aplicacdo préatica do dia a dia de uma
empresa. Internalization representa as culturas e questdes associadas as percepg¢des de valores
em relagdo as partes interessadas. O componente Target baseia-se ha compreensao de como um
modelo de neg6cio ajusta suas metas dadas as unides entre varios aspectos, e Hassle-free
funciona aplicando tais relacdes entre os componentes em um mundo dindmico por meio de
estratégias ageis.

A criacdo de sustentabilidade e efetividade no modelo de negé6cio permeia amplas
relagOes entre aspectos da realidade na mesma proporgéo em que as teorias séo precedidas de
guestionamentos de visbes de mundo e de fé naquilo que se acredita. A estrutura cria uma
ferramenta que utiliza uma visdo ontoldgica dos valores universais. A aplicacdo dessa
ferramenta gera e mede a eficacia dos modelos de negocios. Consideramos o valor oferecido
por meio de relacdes iguais entre os 15 componentes da teoria dos aspectos modais de
Dooyeweerd para avaliar os modelos de negécios. A configuragéo e a reconfiguracdo entre 0s
aspectos modais devem ser realinhadas constantemente no framework e, consequentemente, em
seu modelo de negdcio enquanto busca a eficacia. As relagdes entre valor e construcdo de
proposito, acdes, cultura, processos, objetivos claros e simplificacdo sdo impulsionadores do
desempenho do modelo de neg6cio nesse framework. Todos os pontos devem se reconectar
continuamente com Fullness e os aspectos modais da realidade para gerar coeréncia.

A proposta é oferecer o framework F.A.LLT.H (Figura 4), que combina cinco

componentes que se reconectam através do primeiro — Fullness.
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Figura 4

Componentes do framework

F
FULLNESS (TOTALIDADE)

* 0O negobcio ndo tem seu fim em si mesmo, bem como se relaciona com tudo o que existe.
*  Prop6sito amplificado.
» Considera os 15 aspectos modais e sua interag&o.

A r T Hassle Free
Action (Ac¢do) Internalization Target (Metas) (Simplificacio)
* Implementar o + Cultura como * Metas claras para o * Na&o ha nada
modelo de acordo diferencial para o negacio. complexo demais
com o proposito. negdcio através da gue n&o possa ser

* Indicadores de
performance que
englobem tanto a
totalidade quanto a

geracdo de
compartilhamento de
propésito e objetivos

simplificado. Pense
grande, mas pense
simples.

» Taticas e agdes.

comuns. - «

interacédo entre os

» Geracdo de aspectos modais.
vantagens

competitivas.

* Recursos e rotinas
bem como sua
capacidade para
eXecucao.

Fonte: elaborada pelo autor.

Com base na teoria dos aspectos modais de Dooyeweerd, o primeiro componente
catalisa a estratégia e as acGes de uma empresa por meio de valores. Assim, sinergiza 0s
aspectos modais e outros componentes da estrutura para criar coeréncia e unidade. O segundo
componente, Action, implementa o framework através de a¢des tacticas apropriadas na pratica,
tais como viséo absoluta e plenitude da realidade. Internalization concentra-se em duas fungoes.
A primeira é prestar atencdo aos processos para que sejam flexiveis e adaptaveis as mudancas
do mercado. No entanto, também proporciona uma cultura empresarial que integra aspectos
modais, durante a qual somente uma cultura empresarial unificada por valores absolutos em sua
mais ampla cadeia de stakeholders pode oferecer resultados sustentaveis e equitativos para a
sociedade.

A seguir vem Target, que cria metas claras que se alinham por meio de um balizamento
de indicadores que conectam uma empresa com a unidade dos aspectos modais, com uma nogéo
mais ampla de efetividade. E fundamental que o objetivo, ou destino, da empresa esteja sempre

ligado a sua origem (valores) e crie coeréncia entre todos os aspectos modais, pois atingir
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objetivos sem proposito, especialmente valores partilhados, significa, paradoxalmente, que 0s
objetivos ndo foram alcancados. Esse componente contribui dramaticamente para avaliagdes de
resultados de curto prazo. Reconecta a empresa ao Seu propdsito e motivacdo original,
permitindo-lhe adaptar-se a novas situacdes e processos. O Hassle-free foca na simplificacao,
seja de acOes, objetivos, processos ou relacionamentos, entre aspectos modais e de proposito.
Permeia os demais componentes para oferecer eficacia e coeréncia, encurtando caminhos.
Foram realizadas pesquisas que interpretam principios filosoficos e os aplicam na
pratica, mas uma estrutura de ferramentas criada para modelos de negdcios é rara. Os exemplos
incluem Verkerk e Zijlstra (2003), De Vries et al. (2004), Strijbos e Basden (2004) e Basden
(2008). Verkerk (2014) demonstra a riqueza filoséfica da teoria dos aspectos modais, da teoria
das estruturas de individualidade e da teoria dos motivos basicos, uma base para 0s engenheiros
aplicarem diariamente. Lopes et al. (2020) analisam as mudancas no quadro empresarial do The
New York Times, constatando que o uso de fatores I6gicos e tradicionais em detrimento de uma
visdo ampliada e a falta de inclusdo de outros aspectos como pistico (fé), ético, juridico e

estético foi crucial para a ndo aplicacdo de um novo framework.
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3.1 Fullness

Com base em pressupostos da filosofia reformacional, em que cada aspecto da realidade
se relaciona com outros, os resultados empresariais néo devem ser vistos como fins. Johnson et
al. (2008) argumentam que uma empresa de sucesso encontra maneiras de criar valor para os
consumidores. Freeman (2004) sugere que a diversidade de interesses entre 0s grupos de partes
interessadas faz parte da procura de equidade e, no caso de um enquadramento empresarial,
compreender as necessidades e os interesses para partilhar valor é um desafio. E simples
demonstrar a proposta de valor de uma empresa sem considerar a totalidade das suas
imbricac6es, que ndo sdo apenas sociais e econdmicas. A teoria dos stakeholders amplia esse
discurso, mas ainda precisa desenvolver uma sinergia mais ampla que conecte 0s negocios a
diversidade da realidade e as suas inter-relac@es entre 0s aspectos modais. Quando os autores
consideraram o0s consumidores, os stakeholders e suas correlagdes apenas entre aspectos
econbmicos, éticos e sociais, ainda precisaram conectar a analise com tudo o que existe, uma
vez que relagdes equitativas entre outros aspectos proporcionam esse equilibrio. Discutindo
analises de modelos de negdcios e estratégia, Milgrom e Roberts (1984) argumentam que a alta
consisténcia ocorre quando o0 aumento de um componente ajuda outro a crescer, mantendo o
equilibrio entre eles. Em sua plenitude, os componentes sdo 0s aspectos modais, que, segundo
Dooyeweerd (2020), ddo sentido a realidade, e os elementos secundarios, os demais
componentes do arcabougo proposto. Zott et al. (2011) argumentam que a consisténcia em
modelos de negdciosesta relacionada a trés pontos — consisténcia entre 0s componentes do
modelo de negdcio, consisténcia do modelo de negdcio com a estratégia de uma empresa e 0S
modelos de negdcios de outras empresas. Nesse quadro, a estratégia incorporada para gerar
eficacia e consisténcia reside na compreensdo dos valores partilhados, cuja imbricagédo cria

equilibrio, eficécia e significado nos modelos de negécios.

3.2 Action

Mesmo uma proposta de valor solida englobada em conceitos da filosofia
reformacional, especialmente a teoria dos aspectos modais sem ag¢Oes praticas, ndo tem valor e
permanece apenas como ideias sem gerar resultados tangiveis. O segundo componente, acéo,

baseia-se nas acOes concatenadas com o propésito em Fullness, em que ambas séo
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retroalimentadas durante a busca pela efetividade. Para ser vista efetivamente na pratica, a
proposta de valor em sua plenitude deve relacionar-se continuamente com conceito e pratica.
Alguns grupos entendem as estruturas empresariais como fendmenos empiricos ou atributos da
empresa. Tais atributos séo determinados empiricamente e ndo conceitualmente, classificando
as manifestacOes organizacionais objetivas de acordo com o aprendizado. Nesse contexto,
alguns autores assumem duas partes ao desenvolver uma estrutura de negocios — a selecdo das
atividades com as quais a empresa trabalha e os resultados dessas atividades (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010). Weill et al. (2011) argumentam que um modelo de negocio baseado
em inovagéo e propriedade intelectual supera outros modelos.

Brea-Solis et al. (2015) argumentam que o desenho e a escolha de uma estrutura de
negocios ideal que crie vantagens competitivas sdo significativos, mas o que importa é a
implementacao, uma vez que sé ela explica o desempenho. Casadesus-Masanell e Ricart (2011)
sugerem que estratégia significa escolher uma estrutura de neg6cios com a qual uma empresa
compete no mercado, e taticas referem-se a escolhas residuais abertas a empresa devido ao
modelo de negdcio escolhido. O componente Action coloca em pratica o framework de acordo
com o valor absoluto que Fullness ja descreve, que € a sinergia entre 0s aspectos modais por
meio de acdes taticas que podem ser aplicadas e revisadas constantemente, gerando vantagens
competitivas reais e ndo apenas conceituais. Tais acdes devem estar integradas entre o prop6sito
e o dia a dia da empresa, conectando ambas as visdes — metaconceito e pratica — e gerando
resultados tangiveis.

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) argumentam que estratégia significa escolher uma
estrutura de negdcios com a qual uma empresa compete no mercado, e taticas referem-se a
escolhas residuais abertas a empresa devido a op¢do do modelo de negdcio de moldar a sua
implementacdo. Brea-Solis et al. (2015) sugerem que outro conceito empirico essencial é o
desenho e a escolha de uma estrutura de negdcios ideal que crie vantagens competitivas, mas o
que importa é a sua implementacdo, uma vez que so ela explica o desempenho. Essa perspectiva
filosofica langa luz sobre uma relacéo dialética de nivel semelhante de importancia entre teoria
(visdo de mundo e fé) e prética (acdo), em que cada componente retroalimenta o outro,
conferindo sentido a realidade. A agdo, portanto, retroalimenta a teoria, € ambas se conectam
numa relacdo imbricada e continua devido as suas visdes de mundo. Para que possamos avaliar
a eficacia dos modelos de negocios, a sua sustentabilidade e o seu desempenho, devemos ser
capazes de conectar todos 0os componentes da taxonomia proposta para perceber o seu resultado
na pratica ou a sinergia entre os aspectos modais atraves de taticas de acdo que possam ser

aplicadas e revisadas constantemente, gerando vantagens conceituais precisas e ndo apenas
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competitivas. Tais acGes devem estar integradas entre o propoésito e as acBes cotidianas da
empresa, conectando visdes (metaconceito e pratica) e gerando resultados tangiveis.

A propria pratica valida a equidade entre os aspectos da realidade e, assim, o
planejamento estratégico deve expor o alcance desse equilibrio durante a pratica de suas acoes.
As interconexdes entre outros aspectos, as multiplas partes interessadas e a sustentabilidade de
todo um sistema social, politico, econdbmico e ambiental sdo partes formativas dos modelos de
negocios, e as avaliagdes tornam-se complexas. Qual é, entdo, a formula para avaliar a eficacia
dos modelos e a cocriacdo e apropriacdo de valor entre eles? A tarefa é ainda mais ardua quando
0s pesquisadores tém visGes dispares sobre qual grupo de aspectos é mais importante,

impossibilitando avaliar e comparar a eficécia dos construtos.

3.3 Internalization

Trabalhar a cultura corporativa por meio da convergéncia conceitual e pratica de valores
em Fullness ¢ a internalizacdo, uma visao de mundo diferente entre as empresas. Garante que
os valores se realinhem na pratica e que os propésitos da empresa sejam baseados no
compartilhamento desses valores, gerando compartilhamento de rotinas, processos, clima
organizacional, cultura empresarial e eficacia. Os gestores devem, portanto, estar atentos as
relaces pessoais cotidianas em todos os niveis da empresa para promover uma cultura
empresarial que englobe os propositos integrativos propostos no primeiro composto da
estrutura. Na pratica, a compreensdo e a assimilacdo dos valores propostos representam uma
interpretacdo dos colaboradores em todos os niveis. A tomada de decisfes, portanto, pode ser
deficiente, uma vez que utiliza propostas de valor que se alinham apenas parcialmente com os
valores oficiais propostos e pode causar ineficiéncias ou mesmo inércia durante esses processos
(Ocasio, 2011; Porac & Tschang, 2013; Chesbrough & Rosenbloom, 2002).

Chesbrough e Rosenbloom (2002), March e Simon (1958) e Tripsas e Gavetti (2000)
argumentam que gestores e funcionarios geralmente criam imagens de uma estrutura existente
e aadaptam com base em suas convicgoes, cogni¢des ou no que quer que Ihes seja mais familiar.
Os modelos de negdcios representam, assim, imagens ou interpretacdes de sistemas ou modelos
de funcionamento das empresas e dizem respeito as manifestacdes, percepcoes e criacdo de
sentido para o seu desenvolvimento e constru¢do. O compartilhamento de valores ndo ocorre
conceitualmente, mas, principalmente, historicamente, o que impulsiona o desenvolvimento de
uma estrutura de negdcios que €, a0 mesmo tempo, multifacetada e dindmica. As relagdes entre

0 amadurecimento de um framework, sua aplicacdo e interpretacdo perante os stakeholders
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devem, portanto, também seguir uma logica dindmica e amplas conexdes entre eles. O papel da
média gestdo nesse processo é fundamental, porque o seu caracter funcional diz respeito a base
e aos gestores de topo da empresa (Rouleau & Balogun, 2007).

O desafio da internalizacdo € conseguir um amplo compartilhamento e assimilacéo do
proposito e dos valores compartilhados aplicados ao framework para que seja possivel gerar
ndo apenas vantagens competitivas, mas também uma correlagdo entre varios aspectos modais,
incluindo questBes psiquicas (satisfacdo e salde mental), apoiando a logica (analises e
processos) e a légica como base da cultura empresarial. Consequentemente, a concatenacao é
natural quando se cria uma linguagem (significado) que desenvolve relagBes sociais sélidas
para atingir objetivos econdmicos. A internalizacdo do propdsito e sua relagdo com 0s aspectos
modais do Dooyeweerd permitem a exploracdo aprofundada das relacbes comerciais para
buscar tal eficacia.

Cohen e Levinthal (1990) argumentam que a defini¢&o de capacidade de absorcéo — isto
é, absorver e replicar conhecimento dentro de uma empresa — esté relacionada aos valores dessa
nova informacdo externa, assimilacdo e aplicacdo de uma forma que a capacidade de absorcéo
de uma empresa se desenvolve cumulativamente, e essa tarefa é construida através do
conhecimento existente. A questdo cultural, ndo s6 da empresa, mas principalmente dos
colaboradores, é fator preponderante, seja na absor¢do de novos conhecimentos, seja na
singularidade de suas visdes de mundo e propdsito. Essa questdo é fundamental quando se
discute a aplicacdo e eficacia dos modelos de negdcios das empresas. Markides e Oyon (2010)
argumentam que uma estrutura de negocios distingue uma empresa de acordo com sua
estratégia, cultura e processos. Provance et al. (2011) sugerem que os modelos de negdcios sao
tradicionalmente vistos como construcdes de valores internos, estratégias organizacionais
estratégicas e recursos.

Essa subsecdo tem um problema real com visdes de mundo e relagOes entre sistemas e
problemas. Numa sociedade pos-moderna, cada um apreende a realidade a sua maneira, entdo,
como podemos desenvolver um planejamento estratégico e culturas empresariais que 0s
colaboradores absorvam, abrangendo essas percepgdes dispares e simultaneamente alcangando
um objetivo definido? As cosmovisdes movem as crencas das pessoas sobre algo (a fé),
solidificando-se em ultima anélise em seus construtos e conceitos, que sdo estruturas no sentido
de certezas ou mesmo de ciéncia. A internalizacdo ou capacidade de absorcéo de uma empresa
deve entdo ser precedida de uma ligagdo com visdes de mundo que considerem o0s
colaboradores, sejam eles gestores de topo ou inferiores. Minbaeva et al. (2003) argumentam

que a capacidade de absorcdo de uma empresa depende exclusivamente dos funcionarios.
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Assumindo conceitualmente e ndo praticamente, tal visdo, missdo e valores seriam utopicos
sem uma conex&o cultural ou sociolégica.

Consequentemente, a influéncia na interpretacdo, internalizacdo e disseminacdo do
propdsito da empresa é altamente relevante, especialmente a partir do sentido e da criacao de
sentido. Internalizar o propésito em si é responsabilidade de todos na empresa, inclusive dos
gestores de topo, e associar a questdo cultural ao relativismo p6s-moderno facilita assim a
compreensdo da dificuldade de convergir um objetivo comum, dadas as visdes de mundo
dispares. Esse sistema se comunica apenas se houver um conector e se os valores forem

semelhantes.

3.4 Target

Uma meta que se conecte com a plenitude da realidade em relagdo a um modelo de
negdcio é préatica e é necessario foco para conectar-se ao propdésito original ou primario. Isso se
subdivide em indicadores que demonstram sua eficacia pratica, pois expdem os resultados de
uma empresa e a correlacdo entre os aspectos modais na integra. Eles tém um objetivo claro
para 0 negocio ao criarem indicadores de desempenho simplificados, incluindo completude e
interacOes entre aspectos modais. Tal principio é fundamental para oferecer um direcionamento
mais significativo que se conecte com os valores originais ou absolutos e ndo com fatores taticos
ou que ndo busquem as interacdes entre os aspectos modais propostos em sua plenitude.

Revisamos a literatura sobre estratégia, especialmente no que diz respeito a ferramentas
gue medem metas, e oferecemos exemplos que incorporam o desenvolvimento de conceitos e
praticas ao longo dos séculos XX e XXI. Peter Drucker, pioneiro em estratégia, praticou a
gestdo por objetivos (MBO), que desenvolve metas por meio de interacGes e defini¢bes de
metas entre gestores de topo e niveis inferiores. Ele deixou claro aos funcionarios os objetivos
da empresa e sua unidade produtiva dentro da empresa. A correlacao entre os esforgos entre as
areas foi, portanto, fundamental para o sucesso da empresa (Drucker,1954, p. 126-129).

Kaplan (2009) argumenta que o Balanced Scorecard funciona a partir de 5 areas —
financeira, cliente, aprendizagem, conhecimento e processos internos — das quais emanam a
visdo, a missdo e os valores de uma empresa. As metas financeiras ndo podem atingir metas de
longo prazo, especialmente no que diz respeito a melhorias nas relagdes com os clientes, cadeias
de suprimentos, inovacgdes de processos, recursos humanos e culturas organizacionais, apesar
de associadas aos resultados de uma empresa, e uma perspectiva filoséfica tdo ampla apresenta

uma inovacao critica (Kaplan, 2009). No que diz respeito aos avancos da teoria das partes
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interessadas discutida por Freeman, € vital proporcionar maior amplitude a rede de influéncia
na empresa, portanto, ele defende cinco grupos — acionistas, consumidores, comunidade,
fornecedores e funcionarios. Um relacionamento transacional gera desempenho para uma
empresa, principalmente para os acionistas. Outros construtos, como objetivos e resultados
contemporaneos, definem as metas e areas/projetos de uma empresa, que sdo desenhados
qualitativamente e se desdobram em acgdes taticas para esse fim, e todas as metas devem ser
mensuradas.

A literatura argumenta que o equilibrio entre os 15 aspectos modais de Dooyeweerd é
prejudicado devido a diversas teorias, que sdo reduzidas aos préprios sistemas, criados de forma
reducionista e ndo integrativa. Metas que enfatizam apenas os resultados financeiros ou
percebem a eficacia simplesmente pela geracdo de vantagens competitivas ndo resolvem
problemas universais. Consequentemente, necessitam de mais sustentabilidade na geracdo de
equidade entre aspectos da realidade. N&o pretendemos criar indicadores que se sobreponham
as metas financeiras, criando uma espécie de distribuicdo equitativa da riqueza que enfatize o
lado social dos negocios. Sugerimos buscar interacdes entre aspectos da realidade. Propomos
pensar em uma proposta mais ampla nesse componente, conectando-o0 a uma visdo que inclua
valores absolutos e caracterize o desempenho ao conseguir sobreposicéo entre aspectos modais,
como define Dooyeweerd. Os objetivos que podem ser medidos apenas considerando o0s
aspectos financeiros e sociais ndo sdo, portanto, Uteis nesse quadro, mas uma combinacdo de
todos os aspectos modais é.

Compartilhar metas so é possivel se compartilharmos propoésitos e atividades para elas.
Avaliar a eficacia do modelo de negdcio sob uma compreensdo nédo reducionista é desafiadora,
porque se cada modelo de negdcio for analisado a sua maneira, ndo had como avalia-los,
especialmente se analisarmos a eficécia de forma holistica, avaliando outros aspectos além da
economia e dos relacionamentos no curto prazo. O componente Target torna-se assim
fundamental para demonstrar de forma tangivel a eficacia e o alcance dos objetivos. Para definir
metas com clareza, ¢ fundamental primeiro entender a visdo da empresa e ampliar o
conhecimento sobre o significado dos valores. Indicadores de desempenho sdo comumente
utilizados para defini¢cdo de metas, indexados através de aspectos puramente racionalistas ou
quantitativos (aspecto 10gico), que ndo explicam a plenitude das relacfes entre outros aspectos
do negocio. Indicadores qualitativos de desempenho que abranjam outros aspectos da realidade
sdo, portanto, cruciais para a correta tomada de deciséo e a busca pela eficacia da empresa. O
desempenho abrangente ndo se relaciona necessariamente com alguns dos aspectos mais

evidentes e transacionais dos negocios, como ldgico, econdmico e social, 0 que € um passo
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essencial para medir o desempenho dos negdcios. precisamente da visdo de mundo integrativa
da filosofia reformacional. Isso representa a correta busca pela sustentabilidade e eficacia de

uma empresa e de seus modelos de negdcios

3.5 Hassle-free

Apesar das relacdes entre todos os aspectos modais sugerirem algo complexo, a intencao
é sempre buscar acdes simples para simplificar o processo. Nada excessivamente complexo
pode ser simplificado, especialmente num mundo instavel e em rapida mudanca. Os itens
anteriores devem ser revisitados quanto ao propdsito, acdo e processo, oferecendo solucGes
praticas, aplicaveis e diretas que gerem a maior eficacia no menor tempo. O termo lean,
utilizado para caracterizar o método de gestdo de startups, foi introduzido anteriormente. A
Toyota introduziu-o e, durante a década de 1980, ensinou ao mundo a diferenca entre atividades
que geram valor e desperdicio, mostrando como introduzir qualidade nos produtos de dentro
para fora (Ries, 2011). Essa estrutura é baseada em trés pilares — articulacdo estratégica,
metodologia agil e design thinking — e os ajustes podem ser incrementais apos aprendé-la. (Ries,
2011) argumenta que empresas com estruturas de regras, politicas e procedimentos muito
rigidos, uma cultura de aversdo a erros e uma necessidade de mais competéncias técnicas para
desenvolver novos produtos tém dificuldades mais significativas durante a implementacéo.

Blank (2013), um dos desenvolvedores do método, avalia sua adequacdo ao novo
cenario econbémico, em que a escassez de recursos nos periodos pds-bolha deu lugar a uma
inundacdo de liquidez. Neste contexto, algumas startups tinham mais capital do que as
empresas tradicionais que tentavam disruptar. Em alguns casos, o beneficio para o primeiro
participante, obtido por ser o mais agil, foi muitas vezes destruido por enormes volumes de
recursos que permitiram a captura de mercados inteiros com produtos radicalmente inovadores.
Tanto Blank (2013) quanto Ries (2011) sugerem que a metodologia lean, antes voltada para
disruptores, agora pode encontrar seu publico, alem de startups frugais, em empresas e
organizagBes publicas que devem acelerar a inovagdo para permanecerem no mercado,
protegendo-se de startups supercapitalizadas. Outro fator critico € a reducdo da hierarquia
corporativa e da burocracia, facilitando assim a comunicacdo. O foco deve estar no core
business da empresa, em que 0s gestores devem analisar as necessidades primarias da empresa
e criar solugdes répidas através da adaptacdo continua de processos baseados em

relacionamentos verticais e horizontais.
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Em um mundo em constante mudanca, as empresas que alcangam 0 sucesso ndo sdo
necessariamente aquelas com um excelente plano de negdcios, mas sim aquelas que constroem
e reconstroem constantemente um plano que funciona na pratica e continua a funcionar ao longo
do tempo. E estatisticamente provavel que o plano estratégico ou de negdcios de uma empresa
tenha sucesso inicialmente com ajustes constantes. Simplificar e compreender processos e
rotinas economiza tempo na obtencgdo dos resultados esperados. O que se espera de empresas
com potencial de crescimento € rapidez para atingir uma meta e ajustes constantes,
representando assim 0 caminho mais curto para atingir metas. Desperdicar recursos e tempo é
a principal preocupagdo em relagdo ao componente descomplicado. Isso significa procurar a
simplificacdo através de revisdes continuas das relacdes verticais (entre os componentes do
quadro) e horizontais (entre os préprios aspectos modais). Para ajustar corretamente esse
mecanismo, € fundamental compreender a integralidade dos aspectos que influenciam o
negaocio.

O arcabougo proposto considera cinco pontos para gerar efetividade, coeréncia e
unidade nos modelos de negdcios — um proposito ampliado que une o0s aspectos modais, acoes
praticas de implementacdo, foco na cultura corporativa, objetivos claros e um componente que
simplifica todos os pontos anteriores. A estrutura une uma visdo de mundo integradora com

estratégia de negdcios, criando modelos de negdcios mais eficazes e sustentaveis.
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4 METODOLOGIA

Esta tese utilizou uma abordagem qualitativa, considerada a mais adequada para estudos
de caso. Esta estratégia de pesquisa visa estudar um fendmeno contemporaneo em seu contexto
real (Yin, 2018). O estudo de caso tem como caracteristica principal analisar de forma
aprofundada um objeto de pesquisa, sendo que essa metodologia permite uma imbricada relagéo
entre teoria e pratica. Foram analisados dez casos, 0 que permite a comparacao entre eles,

seguindo uma légica de replicacdo de forma analitica e formato ndo amostral.

4.1 Caracteristicas gerais da pesquisa

A presente tese é um estudo de casos maltiplos em que comparamos e avaliamos o
desempenho de modelos de negdcio de empresas de diversos setores com operacao no Brasil.
Para tal, utilizaremos como balizador de comparagéo entre elas a visdo de mundo integrativa
da filosofia reformacional e a teoria dos aspectos modais aplicados ao framework proposto.

A pesquisa analisou os modelos de negocios de empresas a luz da filosofia
reformacional e aplicada ao framework F.A.L.T.H. Assim, primeiramente, mensuramos a
presenca ou ndo dos mais diversos aspectos bem como sua inter-relacdo na aplicacdo dos
modelos de negdcios das empresas estudadas na pratica. Em segundo lugar, avaliamos o modelo
de negécio de cada empresa de acordo com o framework proposto. Em terceiro lugar,
comparamos 0 desempenho entre os modelos pesquisados sob essa visao integrativa da
realidade. Por fim, analisamos semelhancas e diferencas entre os mais diversos aspectos nos
setores de mercado pesquisados também a luz da teoria dos aspectos modais.

Nesse conceito, o desempenho foi especialmente verificado através de uma maior
inter-relacdo entre tais aspectos para a construcdo de vantagens competitivas e eficicia na
pratica. Esse tipo de pesquisa contribui sobremaneira para entender fendmenos atuais e que
apenas podem ser analisados com profundidade em contextos de realidade. Adicionalmente, o
estudo de caso contribui na extragcdo de uma grande multiplicidade de dimensdes presentes em
uma determinada situagdo ou contexto, tendo em vista a complexidade da realidade, a qual ndo
pode ser simplesmente recortada, mas entendida em sua totalidade. Seguindo a visédo de mundo
da filosofia reformada, o estudo de casos multiplos oferecera tanto condicdes de enfatizar a
plenitude dessas dimensdes quanto também o contexto em que se apresentam. De tal forma, ha

grande adesao entre os principios metodoldgicos do estudo de caso com o propésito desta tese,
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que é analisar o desempenho e a eficicia de modelos de negdcios a luz da teoria dos aspectos
modais, ndo de maneira conceitual apenas, mas sim com Vviés préatico.

Com énfase na triangulacdo de dados (Yin, 2018), diversos instrumentos de coleta de
dados foram utilizados, sendo o principal as entrevistas semiestruturadas. A escolha das
empresas analisadas foi direcionada a companhias nacionais, lideres de mercado em seus
segmentos de atuacdo relacionados ao faturamento total gerado, bem como sendo empresas de
capital aberto.

Foram realizadas dez entrevistas com executivos de nivel alta geréncia e utilizados
relatdrios de valuation dessas empresas extraidos do portal VVaros. O portal VVaros oferece 0s
balancos atualizados das empresas contidas nesta tese assim como uma anélise qualitativa
suporte para investidores em empresas de capital aberto. Ele disponibiliza dados fidedignos em
relacdo a historia, ao modelo de negocio das empresas, e resultados econémico-financeiros das
companhias analisadas. A escolha por esse portal se viu favoravel para viabilizar a triangulacéo
de informacgBes fornecidas por terceiros sem qualquer nivel relacional tanto com os
entrevistados quanto com as suas respectivas empresas.

A coleta de dados ocorreu entre julho de 2023 a janeiro de 2024. O objetivo das
entrevistas foi obter informacGes sobre o modelo de neg6cio das empresas, tanto
conceitualmente quanto em sua aplicacéo pratica.

Os dados da pesquisa passaram por diferentes etapas de analise: |- analise de conteldo;
ii- andlise do modelo de negdcio de cada empresa a luz do framework proposto, iii- analise dos
modelos de negdcios das empresas, que foram divididas em dois grupos: empresas privadas e
empresas publico-privadas — nessa etapa analisamos as similaridades e diferencas de seus
modelos apartados em grupos; iv- analise de forma comparativa de todas as empresas sobre
como atuam entre 0s componentes do framework proposto.

As entrevistas foram transcritas e condensadas no software NVIVO14, em que foram
criadas as codificacdes através de nds, 0s quais representam tanto os aspectos modais da teoria
de Dooyeweerd quanto os componentes do framework F.A.L.T.H proposto. Ainda sobre os
aspectos modais, ndo foram considerados nesta pesquisa 0s aspectos pré-humanos e
matematicos, tendo em vista o recorte escolhido para esta tese.

Formada a base para a analise de conteudo, foi feita uma leitura exploratoria (Bardin,
2011), para relacionar os dados de pesquisa aos relacionamentos iniciais entre os dados. Foi
utilizado o software NVivo 10 para organizar e analisar os dados de acordo com 0s objetivos

da tese.
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A escolha dessa metodologia foi adequada para atingir cada um dos objetivos geral e
especificos desta pesquisa. Por meio do framework proposto, tivemos condi¢des de avaliar,
mapear e comparar quais sdo 0s aspectos modais com maior ou menor grau de atuacdo nos
modelos de negdcios das empresas, bem como gerar uma conexdo pratica entre a filosofia e a

administracdo de empresas.

4.2 Amostragem e amostra: procedimentos para selecio das empresas da tese

A escolha foi para empresas lideres de seus segmentos de atuacdo no que tange a
faturamento, sendo empresas de grande porte e de capital aberto em bolsa de valores. Os
segmentos de mercado escolhidos foram energético, varejo, logistica, salde, bancario e
mineracao.

A Figura 5 apresenta as categorias de andlise e seus respectivos componentes, que serao
utilizados para analisar as entrevistas e sua avaliacdo quanto as questbes investigadas na

pesquisa.

Figura 5
Perguntas de pesquisa e relagdo com os componentes do modelo proposto

Categorias de analise Elementos de analise Fontes

e Qual é a proposicdo de valor do
negdcio?

e Como se déa a inter-relagdo entre os
aspectos modais?

o Qual é o significado do negécio?

Anélise de documentos e
entrevistas semiestruturadas
com representantes da alta
geréncia de cada empresa.

Fullness

Proposito amplificado e
inter-relagdo entre 0s
aspectos modais.

Anélise de documentos e
entrevistas semiestruturadas
com representantes da alta
geréncia de cada empresa.

e Como colocar em pratica o modelo de
de negdcios e valores?

e H&aspectos mais importantes que
outros?

Action
Propdsito e aspectos
modais na pratica.

e Como o modelo é percebido pelos
colaboradores e como € aplicado?
Criaco de sensemaking.

Vantagens competitivas ou ndo através
dessa relagéo cultural.

Internalization
Compartilhamento do .
proposito junto ao grupo | e
de colaboradores na

Analise de documentos e
entrevistas semiestruturadas
com representantes da alta

criacdo ou ndo de
sensemaking.

Recursos e rotinas na préatica atrelados
aos aspectos modais e proposicao de
valor.

geréncia de cada empresa.
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o Como séo estruturados tais

Target indicadores?

Relacdo dos indicadores | e Como é a comunicacdo dos indicadores
de performance atrelada a de performance com os colaboradores?
sua proposicdo de valor e | e A proposicao de valor da empresa e 0s
aspectos modais. aspectos modais estdo contidos nesses
indicadores de performance?

Anadlise de documentos e
entrevistas semiestruturadas
com representantes da alta
geréncia de cada empresa.

Hassle-free
Anélise das condices da . Anélise de documentos e
5 . e Processos e rotinas que busquem a . .
empresa em relacéo a L ~ entrevistas semiestruturadas
A . x simplificagdo e inovagéo.

flexibilidade e inovacéo e Preparacio da empresa para mudancas. | ™ representantes da alta
sem perder conexao com parag P P Gas. geréncia de cada empresa.
sua proposicéo de valor.

Fonte: elaborada pelo autor.

Os dados captados do campo se relacionam com as bases da teoria dos aspectos modais
e framework proposto previamente de forma tedrica. Neste sentido, analisamos os dados até
encontrarmos a saturacao tedrica em cada categoria/aspecto analisado no modelo de negdécio.
O foco na pesquisa com saturacao tedrica se aplica em estudos de casos multiplos e nos trara a
possibilidade de aprofundarmos em cada um dos aspectos e nuances dos modelos de negocios,
de modo a entendé-los, categoriza-los e, por fim, comparar seu desempenho e eficicia na

pratica.

4.3 Instrumentos para a coleta dos dados

Esse processo seré feito em duas etapas, sendo que na primeira as entrevistas serdo feitas
com um nudmero reduzido de entrevistados e onde se desenvolveu o primeiro roteiro de
entrevista. Esse roteiro busca extrair dos entrevistados como percebem o modelo de negécio da
empresa no que tange a cada um dos aspectos modais bem como a relagdo entre eles na prética.
De tal modo, focamos em entender a eficacia e o desempenho da empresa a luz do framework
F.A.LT.H.

Validado o roteiro, partimos para a segunda etapa, em que entrevistamos executivos de
alta geréncia dessas empresas. A coleta de dados foi feita através de entrevistas em
profundidade com seus lideres, gravando seus testemunhos em audio com a duracdo media de

45 minutos. As entrevistas foram feitas pessoalmente ou via chamada por conferéncia em local
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determinado pelos entrevistados, que previamente foram informados sobre os objetivos da
pesquisa.

Os dados foram coletados de forma triangular. Em primeiro lugar, as proprias
entrevistas semiestruturadas, em seguida, dados disponiveis no portal Varos e, em terceiro
lugar, documentagdo fornecida diretamente pelas empresas (sintese de seu direcionamento
estratégico e planejamento, visdo, missdo, objetivos e valores, taticas, processos e rotinas
deliberadas e Kpi’s utilizados).

Esta pesquisa tem por objetivo comparar e avaliar o desempenho de modelo de negécio
de empresas e setores na pratica através da triangulacdo de dados, sendo as entrevistas
semiestruturadas, com coleta de documentacdo e percepg¢des acerca do modelo de de negdécio
deliberado nas empresas. A categorizacdo dos achados do campo de pesquisa € utilizada para
gue o0s aspectos modais nos permitam estruturar e analisar os dados de forma profunda. Assim,
teremos condicBes de entender de forma comparativa o desempenho e a eficacia de cada modelo
de negdcio pesquisado.

4.4 Analise dos dados: métodos e técnicas para tratamento de dados e relagao com o

objetivo da pesquisa

As pesquisas foram analisadas através do software Nvivol4, e todas as entrevistas foram
transcritas em formato integral. Em seguida, utilizamos cada um dos aspectos modais como
categorias de analise. Na sequéncia, avaliamos os documentos e percepcdes obtidas no campo
para, assim, organizarmos os dados conforme trés ordens de agregacao, segundo Gioia et al.
(2012). O primeiro contém as respostas a entrevista semiestruturada, e assim preparamos o
campo para a segunda ordem, a qual inclui os temas encontrados. Por fim, tal analise nos

permite chegar a terceira ordem, que sera agregar em dimensodes, de forma categorizada.

As dimens0es sao:

o Como os executivos de nivel top management entendem o framework de negdcio da
empresa.

e Como eles monitoram/aplicam os aspectos principais do framework segundo a teoria
dos aspectos modais.

« Como os executivos revisaram os elementos do negdcio.
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Figura 6
Fluxo de pesquisa

C. Avaliagio dos BMs D. Tabulacao dos dados,

A. Coleta de dados » B. Avaliacio dos BMs a luz através do Framework sendo:
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their ability to execute
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Fonte: elaborada pelo autor.

O fluxo proposto para a pesquisa oferece a oportunidade de analisar as entrevistas tanto de forma individual utilizando os componentes do
framework F.A.I.T.H , quanto também na comparacdo entre os modelos de negdcios de cada empresa e ainda separando as entre grupos sejam

privadas ou publico privadas.
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5 ANALISE DAS ENTREVISTAS

As entrevistas com as empresas foram feitas a fim de explorar o framework F.ALT.H
na pratica, e, como consequéncia, analisar a eficacia de seus modelos de negocios, a qual se da
pelo equilibrio entre os aspectos modais de Dooyeweerd, os quais estdo explicitamente
conectados, tanto com o componente Fullness quanto na relagdo com os demais.

Foram assim escolhidas dez empresas com ampla atuacdo no mercado nacional, sendo
uma delas internacional. A ordem em que as empresas sdao aqui apresentadas ndo tem qualquer
relacdo com o grau de eficacia de seus modelos ou qualquer tipo de selecdo. De qualquer forma,
elas foram estratificadas entre empresas de capital privado e empresas de capital publico-
privado. As semelhancas e diferencas entre elas bem como a equidade de relagcdo entre 0s
aspectos modais e os componentes do framework serdo apresentadas em cada uma das
analisadas, bem como ao final nos comentarios gerais e comparagdo entre grupos de empresas.

A relevante aplicacdo do framework na prética permitira melhor entender seus modelos

de negdcio em relacéo a tese apresentada.

5.1 JSL

A JSL é um dos maiores grupos logisticos do pais. Foi criada na década de 1960 por
Julio Simdes, apos ter imigrado de Portugal para o Brasil. Ele comecgou seu empreendimento
comprando um caminhdo para transportar café e hortifrutis. Porém, foi a sua grande parceria
com Leon Feffer, fundador da Suzano, que o alavancaria ap6s ser convidado para integrar-se a
empresa como transportadora terceirizada. Jalio também atuava com seguro de viagens para
transportes, o que trazia um diferencial para seus negdcios, uma vez que eram poucas as
empresas que trabalhavam nesse formato.

A partir de 1968, a empresa, sediada em Sdo Paulo, transportava papel em quase sua
totalidade e tinha uma frota de quinze veiculos. Para continuar crescendo, passou a adquirir
concorrentes de setores similares, contribuindo para criar um grande conglomerado dividido
em diversos segmentos de atuacdo, como operagOes florestais, mineracdo, transporte pesado,
transporte de cargas em geral, gestdo e terceirizacdo de frotas, transporte de passageiros e
locacéo de veiculos.

A diversificacdo iniciada na década de 80 levou a JSL a atuar em varios setores da
economia. O modelo de negdcios da empresa pode ser dividido em quatro pilares: operacfes

de logistica dedicada, transporte rodoviario de cargas, armazenagem e distribuicdo urbana.
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Como pilar do modelo de negdcio da empresa esté a atuacdo na logistica de ponta a ponta, cujo
objetivo é retirar o produto no cliente ou mesmo colher, como ocorre no setor sucroalcooleiro,
armazenar e levar até o destino.

Ao todo, a empresa tem mais de 25 mil funcionarios, uma frota de mais de 16 mil
veiculos, mais de 300 filiais distribuidas em 23 estados brasileiros e presenca no Chile, na
Argentina, no Uruguai, no Paraguai, no Peru e na Africa do Sul. Detém 600 clientes
corporativos com faturamento recorrente e exposicdo a 16 setores diferentes. Dentre esses
clientes, os dez maiores respondem por 44% do faturamento, sendo que o maior representa mais
de 10% desse faturamento.

A JSL obteve receita liquida de R$ 4,2 bilhdes em 2021, Margem EBIT 12%, lucro

liquido de 6% e TIR acima de 20%, considerando o valor atual de suas acdes.

5.1.1Fullness

5.1.1.1 Pistico

O cerne do modelo de negdcio da JSL reside em seu crescimento continuo com
equilibrio financeiro, levando a empresa a sempre tentar aumentar a escala do negécio. Segundo
o conselheiro da empresa, a crenca historica da lideranca da empresa, desde o seu fundador,

baseia-se nesse constante crescimento e absorcdo de novas frentes de mercado:

Ta. O seguinte, seu Julio dizia um negdcio que eu acho que é muito verdade, ele dizia
assim: "ou vocé cresce, ou vocé desaparece. Ndo da para ficar do mesmo tamanho e
achar que voce vai existir sempre. Vocé ndo vai existir, vocé vai acabar", se VOCé cresce,
é sinal de que vocé esta se adaptando, entdo o crescimento é um negdcio para a gente

importante. (Entrevistado 1).

No mesmo sentido esta a busca por essa escala de forma rapida, em que a empresa no
decorrer de anos de operagdo tem se valido da compra de novas empresas concorrentes, sempre

com agilidade. Ele afirma:

Se eu lhe disser uma coisa, uma coisa, que eu acho que é um negdécio assim que

faz muita diferenca, € a velocidade da execugdo. N&o é sO executar, é executar



59

rapido, executar agora. E agora e ndo depois, é nesse minuto e n&o daqui a pouco.
(Entrevistado 1).

O proposito do negdcio estd embasado tanto no crescimento e escala do negdcio, atrelado a
sustentacdo financeira atrelada ao trabalho constante. De certa forma o sentido do negdcio € o

préprio negocio.

5.1.1.2 Etico

Como valor ético principal estd a busca por equidade entre resultados financeiros do
shareholder quanto a satisfacdo da cadeia de stakeholders, seja ela clientes ou colaboradores.
Tais principios de certa forma se remetem a ética no sentido de compartilhamento da geracéo

de valor, gerando equidade. Afirma o executivo:

Porque valor comportamental aqui é trabalho, € simplicidade, é foco no cliente,
entendeu? E cuidar das nossas pessoas, esses S0 0s nossos valores que a gente ndo abre
mdo, e de todos esses ai eu acho que o mais dificil & a simplicidade. Porque ndo é
simplicidade para ser simplério, é simplicidade para ser rapido. (Entrevistado 1).

A empresa se preocupa em realizar trocas as quais geram uma relacdo de equidade entre 0s
stakeholders e de certa forma retrocipa aqui 0s aspectos econdmico e juridico no sentido de

buscar trocas justas e que gerem valor para os principais grupos de stakeholders.

5.1.1.3 Juridico

As solugdes sdo encontradas por meio de discussdes claras e no sentido da retribuicéo,
da troca entre as partes, de forma que o executivo comenta sobre uma cultura do debate, do

entendimento dos varios aspectos e equalizacdo das solugdes por meio dessas conversas, e diz:

Por exemplo, o controlador, ele se senta com vocé e sempre diz o seguinte: "vocé nunca
sai de alguma conversa sem deixar alguma coisa e sem levar alguma coisa”, e por mais
que ele defenda o ponto de vista dele e seja antag6nico ao seu, se ele por um segundo

entender que, na sua argumentacdo, vocé tinha pelo menos, vocé tinha ou mérito ou uma
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convicgdo, ele vai testar com outras pessoas 0s dois pontos de vista, 0 seu e o dele.
(Entrevistado 1).

Neste sentido o0 aspecto ético € antecipado no juridico dada a perspectiva de discussfes para

encontrar a solucdo para o grupo.

5.1.1.4 Estético

A empresa direciona seus esforgos para aspectos sociais e ambientais na construcao da
imagem percebida pelo mercado, porém a énfase em resultados econémicos, de tal forma que
esse aspecto estético € visto como conector ou facilitador do anterior, e ndo se relaciona

equanimemente:

E ai eu entrei para interagir com 0s Vvarios executivos, e as conversas foram muito
interessantes, produtivas, e ndo s6 para 0 meio ambiente, mas para o business também,
ndo é? Meio ambiente, social e tal, assim, muito pra business, entdo eu acredito de
coracdo que isso traz beneficio econémico. Entdo se falar, se eu sé ligo para 0 econdmico,
eu tenho o olhar mais no econdmico, ponto. Na minha vida particular eu ajudo as pessoas,
mas aqui eu estava olhando o econdmico. Eu acho que isso reforga sim a imagem da
companhia, eu acho que existe uma tendéncia no mundo, na sociedade, a se virar cada

vez mais para isso. (Entrevistado 1).

O aspecto estético no modelo de neg6cio desta empresa esta atrelado a construcdo de uma
imagem de atencdo com as questfes sociais e ambientais, porém o foco em si é gerar mais

negocios atraves desta imagem do que a preocupacéo legitima em si.

5.1.1.5 Social

Assim como no aspecto estético, a empresa trabalha as questdes sociais para dar forma

a sua estética perante o mercado, todavia com ampla concentracdo ao aspecto econémico.

Ele (CEO) lanca alguns desafios para a companhia, que acabam sendo acatados pelos
executivos e pelo conselho das empresas, entdo, por exemplo, ele langou o desafio para

a nossa empresa de varejo o Movida, de aluguel de carro, em se tornar a primeira
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empresa com a certificagdo B no setor de rent a car no mundo. A certificagéo B, eu ndo
sei se vocé conhece ela. Ela é uma certificacdo de escala global, também nédo conhecia,
que valida a empresa que ndo esta focada s6 no lucro, mas também esta focada no

entorno, na consequéncia que tem na sociedade. (Entrevistado 1).

Também o aspecto social no modelo de negdcio desta empresa esta atrelado a construcéo de
uma imagem de atencdo com as questdes sociais e ambientais, porém o foco em si é gerar mais

negocios através desta imagem do que a preocupacéo legitima em si.

5.1.1.6 Econdmico

Apesar de a énfase da empresa estar no aspecto transacional econémico-financeiro, é
possivel notar a antecipacdo do aspecto ético e juridico tendo em vista a preocupagdo com 0

cliente final e uma relacao de troca que gere valor para ele:

E porque a parte dessa cultura € o cliente. A gente tem uma crenga de que nio tem
nenhum lucro excessivo que dure, ndo é? E se vocé também ndo tiver um preco justo,
vocé quebra. Entdo a gente tem que ter um preco justo para ambas as partes e cultivar
essa perenidade da relacdo. Entdo as nossas relagdes com o cliente elas sdo de longo
prazo, porque vVocé presta atencdo na necessidade do cliente. E a necessidade do cliente
vocé sabe que é uma coisa que se modifica. Entdo a gente tem como desafio continuo

de vocé introduzir novos ganhos de produtividade ao cliente. (Entrevistado 1).

E notada a preocupacio em criar relagdes com geracio de valor de forma equanime entre os

principais grupos de stakeholders.

5.1.1.7 Histoérico

A cultura da empresa tem seus processos e curva de aprendizado replicado entre os

colaboradores como diferencial competitivo.

Teve um cara que se aposentou, a gente pediu para ele fazer uma palestra para o grupo

todo, e ai pediu para o cara que estava ficando no lugar dele também para fazer a
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palestra, e a gente ndo deu nenhuma orientacéo, eles fizeram o que queriam, podiam
falar 1. E foi a coisa mais louca que eu vi na minha vida, cara. O que estava se
aposentando disse que costumava trabalhar assim, assado, porque viu o pai do Fernando
trabalhando assim, e o Fernando trabalhando assim, entdo ele, por imitacdo, fez isso.
Por imitagéo, o cara faz isso. E o outro, quando sobe para falar, ele fala que faz aquilo
por imitacdo do outro que estava se aposentando. Entdo, quando vocé entra em um
cliente novo, quem vai implantar a operacdo no cliente novo é o cara mais experiente.
Ele deixa o braco direito na operacdo que ele ja conhece. Que ele ja esta orientado. Ai
deixa esse cara e ele vai para a nova, que ele mais sénior, e assim sucessivamente. \VVocé
vai criando pessoas. Entdo a gente sempre dizia que 0 nosso maior risco era perder a
méao na capacidade de entregar o servico com qualidade, pela falta de pessoas.
(Entrevistado 1).

O aspecto histdrico é levado em conta no modelo da empresa tendo em vista 0 respeito,

sequéncia e legado deixado desde o fundador da empresa até seus funcionarios seniores.

5.1.1.8 Légico

Pensamento cartesiano em relacdo as tarefas que se deve cumprir desde o CEO:

O tempo, eu brinco sempre quando, que o Fernando (CEQ) tem dois papéis no bolso
sempre, um papel ele vai escrevendo a medida que ele lembra: "um, tinha que falar isso
com o Guilherme", ai ele escreve. "Tinha que falar isso com o Denys", ele escreve e ele
vai, conforme bate na cabeca dele, ele vai anotando. O outro papel é a agenda dele,
porque o tempo ele ndo controla. Entdo eu falo: gente, comega pelo final, da logo a
noticia rapida, curta, porque ele tem pressa, o tempo dele, se vocé se alongar ele ja fica

ansioso e fala pelo amor de deus, gente, vamos, vamos, vamos. (Entrevistado 1).

Foco nos processos e tarefas como uma espécie de foco em metodologias ageis as quais por

vezes podem deixar de lado questdes psiquicas ou sociais.
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5.1.1.9 Lingual

Autonomia para a lideranca de cada area e empresas e comunicacao clara, considerando

0 aspecto lingual ainda como fator conector:

E eu vou te dizer, a gente tem uma maneira muito simples de fazer integrar companhias,
principalmente na logistica, nessa maneira muito particular da logistica com as empresas
gue a gente tem comprado. A gente tem s6 um ponto focal de didlogo, o do grupo todo
com a empresa adquirida, e a gente tem deixado l& os gestores tocar a vida deles do jeito
que eles ja tocavam, porque normalmente sdo empresas bem tocadas e a gente embarca
funding com mais quantidade, mais barato, a gente embarca ganhos de escala na compra
de insumo, tal, vocé embarca coisas de fora, vocé néo entra la dentro e estraga o que o
cara tem de bom. Ai acontece o seguinte, as vezes um cretino daqui liga para la e quer
interferir no processo para se sentir importante. (Entrevistado 1).

Dialogo aberto entre lideres para tomada de decisdo, especialmente em novas empresas

adquiridas pelo grupo.

Em Fullness podemos notar o direcionamento do aspecto pistico do relacionamento ao
constante crescimento e eficacia do negécio. De tal forma, o aspecto basilar do negécio é o
econémico e logico, que, secundariamente, € seguido pelos aspectos juridicos no que se refere
a uma relacdo de troca equilibrada entre os stakeholders, ético e estético, tendo em vista a
preocupacdo com a entrega dos servicos. No que tange aos aspectos social, lingual e histérico,
a empresa demonstra alinhar na cultura empresarial uma perspectiva meritocratica no sentido
de premiar colaboradores mais eficazes, porém ndo necessariamente analisando-os sob um
olhar mais aprofundado tanto no aspecto social quanto psiquico. Portanto, encontramos aqui
desequilibrio entre os aspectos modais, 0 que em si influencia negativamente o modelo a luz do
framework F.A.L.T.H.

5.1.1.10 Action

Acdo baseada em uma relagdo econdmica de troca amparada em um composto ético e

de crescimento de longo prazo:
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E se vocé também ndo tiver um preco justo, vocé quebra. Entdo a gente tem que ter um
preco justo para ambas as partes e cultivar essa perenidade da relagdo. Ent&o as nossas
relacdes com o cliente elas sdo de longo prazo, porque vocé presta atencdo na
necessidade do cliente. E a necessidade do cliente vocé sabe que é uma coisa que se
modifica. Entdo a gente tem como desafio continuo vocé introduzir novos ganhos de

produtividade ao cliente. Acho que a grande diferenga. (Entrevistado 1).

Nesse relato o executivo inclui a relevante preocupacao com a entrega de bens e servicos
com qualidade para o cliente final. Nessa relagéo ele demonstra o foco em alguns aspectos, tais
quais o ético, o juridico e estético, porém novamente ao final menciona o aspecto econémico

como basilar para 0 modelo de negdcio ao afirmar a busca por produtividade como diferencial.

5.1.1.11 Internalization

Construcdo historico-cultural como base para 0s processos e criacdo de diferencial

competitivo:

A cultura aqui ndo entra um gestor aqui, se a gente ndo achar que na entrada a cultura
bate. Vocé ndo preenche uma vaga por desespero da vaga, com o cara errado. Nao
preenche. VVocé vai agoniar sem ter o cara. Porque os caras de gestdo todos passam pelo
controlador. Ele entrevista o cara, ele esti sé olhando cultura, ele ndo esta olhando a
competéncia do cara, ele quer saber se a cultura esta alinhada, porque ndo pode estragar
é a cultura, porque se ndo tiver cultura, vocé ndo sabe onde tem mais identidade, vocé
ndo sabe mais para que lado vai, entendeu? Entdo ndo estou dizendo que a nossa cultura
é melhor, tem a cultura que serve para vocé, a que serve para mim, onde vocé vai

produzir melhor, onde eu vou produzir melhor. (Entrevistado 1).

A cultura empresarial e a criagcdo de sentido sdo concisas dentre da empresa entre top
level e colaboradores de base. Todavia, tal alinhamento utiliza como base 0s aspectos
econémico e logico no sentido da busca incessante pela produtividade. O proprio executivo
comenta ao final do relato sobre a serventia da cultura em produzir mais sem abrir espaco para

0s demais aspectos, tais quais o social, ético ou psiquico, por exemplo.
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5.1.1.12 Target

Alvos alinhados com o propoésito de crescimento continuo, porém exacerbando o

aspecto econdmico em detrimento de outros:

O seguinte, seu Julio dizia um negdcio que eu acho que € muito verdade, ele dizia assim:
"ou voceé cresce, ou vocé desaparece. Ndo déa para ficar do mesmo tamanho e achar que
VOCé vai existir sempre. Vocé ndo vai existir, vocé vai acabar"”, se vocé cresce, € sinal de
que voceé esta se adaptando, entdo o crescimento € um negdcio para a gente importante,
a gente acha que a taxa que se coloca em setores tem muito crescimento. O crescimento
a gente mede pela evolucgdo da receita, e ai vocé entra assim, vou te dar mais critérios,
vou citar o financeiro primeiro. O business tem que ter sustentabilidade do ponto de vista
econdmico, ai vocé vai ter o ROIC, e o lucro. Vocé tem, como vocé veio da logistica,
mexe com muita carga, caminhdo, rodovia, acidentes, entdo acidente é um negdcio que
é um KPI para todo mundo. Logico que tem operacfes que Sao mais criticas, outras sdo

mais passivas. (Entrevistado 1).

Os indicadores de performance visam, principalmente, a produtividade, vendas e
processos como 0 proprio executivo menciona. Tal perspectiva transacional demonstra a

centralizacdo nos aspectos logico e econdmico nesse modelo de negdcio.

5.1.1.13 Hassle-free

Decisdes simplificadas e rapidas dinamizando o negocio:

Se eu lhe disser uma coisa, uma coisa, que eu acho que € um negocio assim que faz
muita diferenca, é a velocidade da execucdo. Ndo é sé executar, € executar rapido,
executar agora. E agora e néo depois, é nesse minuto e ndo daqui a pouco. E fazer o
telefonema aqui, ja, bota todo mundo na linha, resolve, desliga. Ficou para tras, vai para
0 proximo. A gente é sempre desafiado a fazer aquilo mais rapido, mais rapido,
mais rapido. Eu acho que isso € um negdcio superimportante para uma empresa. Acho
que em qualquer segmento, entdo até para errar vocé erra rapido, ajusta rapido,
corrige rapido, entendeu? Entende mais rapido e vai para frente, e vai tocando.
(Entrevistado 1).
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As decisOes rapidas e a hierarquizacao mais horizontalizada permitem tomada de acdes,
ajustes nos processos e inovacdo de forma agil. O caréater transacional do negdcio no sentido de
exacerbar a maior eficacia operacional ressalta os aspectos logico e econémico relacionados ao

constante aumento de produtividade.

5.1.2 Sintese JSL

A empresa JSL utiliza em seu modelo de negdcio a relagdo entre diversos aspectos, tais
quais a questdo pistica herdada de seu fundador no sentido de buscar um crescimento constante
dentro e fora de seu segmento. Tal alinhamento oferece um fator norteador muito importante
dentro da lideranca da empresa. Vé-se um exacerbado foco nos aspectos econdmico e de
resultados financeiros, os quais sdo diretamente apoiados por outros aspectos, como histdrico,
I6gico, juridico e lingual.

Todavia, 0s demais aspectos sdo considerados como pontes para 0 econémico, Como 0
social, estético ou ético, e assim ndo oferecem a empresa uma consisténcia no sentido do
equilibrio entre eles, afetando diretamente seu modelo de neg6cio no componente Fullness. O
componente Action tem suas agdes e taticas amparadas na relacdo e fidelizacdo do cliente e
entrega do servico contratado, inclusive porque seus servigos tém uma caracteristica de
recorréncia bem como um reduzido namero de clientes representa 40% do faturamento da
empresa. Ja em Internalization, a formacdo de uma cultura a qual retroalimenta os processos da
empresa é seu grande diferencial competitivo. Em Target, seus indicadores de performance tém
uma ampla tendéncia a questdes econémicas e que, apesar da clareza e acompanhamento deles,
deixa clara a falta de alinhamento em relacdo aos demais aspectos. Sobre Hassle-free, a empresa
tem inserida em sua cultura agir rapidamente de forma efetiva e realizar 0s necessarios ajustes

a fim de atingir seu objetivo (Figuras 8 e 9).
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Aspectos modais aplicados no modelo de negécio da empresa JSL

Pistico

Etico

Juridico

O proposito do negdcio em si esta em
Seu constante crescimento e
sustentacdo financeira.

Como valores éticos principais esta
a busca por equidade entre
resultados financeiros do
shareholder quanto a satisfacdo da
cadeia de stakeholders, seja ela de
clientes ou colaboradores.

As solugdes sdo encontradas por
meio de discussoes claras.

Estético

Social

Economico

A empresa direciona seus esforgos
para aspectos sociais e ambientais,
para ser positivamente percebida pelo
mercado, porém a énfase sdo
resultados econdmicos.

Foco social como busca estética
para o mercado, porém a énfase
esta de fato no aspecto econdmico.

Apesar de a énfase da empresa
estar no aspecto transacional
econémico-financeiro, é possivel
notar a antecipagéo do aspecto
ético e juridico

Historico

Logico

Lingual

A cultura da empresa, seus processos
e curva de aprendizado mimetizada
entre os colaboradores como
diferencial competitivo.

Pensamento cartesiano em relagéo
as tarefas que se deve cumprir
desde o CEO.

Autonomia para a lideranca de
cada &rea e empresas e
comunicacéo clara.

Fonte: elaborada pelo autor.

Dentro da analise desse framework que considera um modelo de negdcio eficaz o
equilibrio entre os aspectos modais, podemos dizer que a empresa é eficaz economicamente,
porém alcanca tal objetivo em detrimento de outros aspectos, 0os quais nao tém alto fator de
equidade quanto comparados ao econdmico. O viés de crescimento em escala constante, mesmo
gue amparado em um composto ético no que tange a meritocracia e entrega de alta qualidade

ao cliente final, reforca o foco naquele aspecto principal como base.

Figura 8
Apresentacdo do modelo de negocios da empresa JSL utilizando o framework F.A.1.T.H
Fullness Action Internalization Target Hassle-free
x Alvos alinhados
Acéo baseada em x -
x Construgdo com o propdsito de - x
A uma relagéo s . Decises
Aspecto econémico A histérico-cultural crescimento Lo
econdmica de troca . , simplificadas e
se destaca perante como base paraos | continuo, porém -
X . amparada em um o rapidas
0s demais 0s quais i processos e criagao exacerbando o Lo
« L composto ético e de 3 . . dinamizando o
580 secundarios. . de diferencial aspecto econbémico .
crescimento de o - negécio.
competitivo. em detrimento de
longo prazo. outros

Fonte: elaborada pelo autor.

A cultura empresarial focada no aprendizado continuo e meritocracia é fator fundante desse

modelo e, assim como todos os componentes do modelo F.A.1.T.H, refor¢a o enfoque na relacéo
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de trocas econdmicas e maior eficacia operacional na busca pelo constante crescimento do

negaocio.

5.1.3 Comentario geral JSL

A luz desse framework, pode-se dizer que o modelo apresenta deficiéncias no equilibrio
entre os aspectos modais em Fullness, e tal deficiéncia é em si desdobrada para os demais
componentes do framework apresentado, denotando oportunidades de ajuste, a fim de criar
maior equidade. Como exemplos, podemos citar as questdes sociais e psiquicas, as quais sao
amparadas no modelo de forma sintética na relacdo entre meritocracia e produtividade, porém

sem abordar questfes sensiveis atreladas a esses aspectos e sua correlacdo com os demais.

5.2 Fleury

Fleury atua no segmento de salde desde 1926, data da inauguracéo, em S&o Paulo, de
um pequeno laboratério de andlises clinicas pelo Dr. Gastdo Fleury. Seu crescimento foi
organico até o inicio dos anos 2000, quando passou a adquirir outros laboratérios pelo pais. A
preparacdo de sua governanca para o IPO ocorreu em 2009. Com ainda mais capital em caixa,
a empresa continuou a incorporar novas empresas do setor (cerca de 40 desde 2001), bem como
abrir novas unidades e reforcar a presenca de suas marcas pelo pais.

Nos ultimos anos, 0 Grupo Fleury resolveu expandir seus ramos de atuacdo, entrando
em novas especialidades médicas e prestando outros servicos fora de sua area principal de
atuacdo relacionada a medicina diagnostica. A estratégia é aumentar o0 mercado da empresa,
gue antes se restringia somente a exames de andlises clinicas e imagem. Como exemplo,
podemos citar a sua maior aquisi¢do sendo o laboratorio mineiro Hermes Pardini por cerca de
2,5 bilhdes de reais. A rede adquirida contava com 487 unidades de atendimento e presenca em
12 estados, além do Distrito Federal.

O modelo de negocios da empresa divide suas operagdes em trés segmentos principais:
as Unidades de Atendimento, incluindo as marcas Fleury e outras, o B2B, que se dedica a
negocios com empresas, e 0s novos Elos, que sdo novas fronteiras dentro do segmento de saude,
nas quais Fleury esta entrando fora do seu core business em medicina diagnostica.

Atualmente € uma das maiores empresas de medicina diagnostica do Brasil, com receita
liquida de R$ 3,9 bilhGes em 2021, com margem EBIT de 17%, lucro liquido de 9%, e TIR de

17,21%, considerando-se o valor atual de suas aces.
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5.2.1 Fullness

5.2.1.1 Pistico

Crescimento da empresa baseado na qualidade de atendimento e prazer em servir:

(...) e Fleury aqui, até olhando a propria esséncia ali do doutor Gastdo ha 96 anos, que
ele, primeiro, tinha uma questdo de prazer em atender, e esse valor aqui, essa premissa
continua muito enraizada aqui nos colaboradores da companhia, continuando atendendo

com bastante zelo”. (Entrevistado 2).

O executivo reforca a crenca coletiva no atendimento ao cliente:

Eu acho que é um bom ponto, Guilherme. E isso mesmo, a gente ndo tem aqui metas ou
presidente, ou a diretoria executiva falando de como atender o cliente, como melhorar
0 padrdo, como colocar metas aqui de melhorias de qualidade, é algo que realmente o
modelo se retroalimenta. (Entrevistado 2).

A conexdo do aspecto pistico e sentido do negdcio esta totalmente conectado com o propésito
inicial do fundador e é replicado na qualidade do servigo prestado e no modelo de negdcio da

empresa, retrocipando o aspecto ético.

5.2.1.2 Etico

Etica no sentido do amor e prazer em servir como base do negécio:

Por mais que hoje seja um modelo, a gente vive em momento mais diverso, e a gente
preza muito a diversidade, entdo a gente preserva, valoriza a diversidade, mas cada um,
vamos chamar assim do seu jeito, da sua forma de agir, retroalimenta um sistema em
que o mais importante € o cliente. A gente esta lidando aqui com a vida, entdo é algo
que talvez misture um pouco da cultura médica, ndo €, porque tem um médico, tem um
enfermeiro, do profissional da medicina ou do pessoal do backoffice, acho que tem essa

vantagem aqui comparado com outros setores, que é um setor que estd lidando
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literalmente com a vida, entdo eu acho que aumenta ali, as pessoas tém, todo mundo que
gente conversa tem bastante prazer de trabalhar no setor de salde por conta de a

atividade-fim ser algo bastante ligado a sociedade. (Entrevistado 2).

E exacerba a relagdo equanime entre aspectos do negdcio:

Aqui na companhia e eu acho que é um dos prazeres de trabalhar no grupo Fleury é
porque ndo tem um valor aqui que se sobressai ao outro. E aqui o que eu vou dizer é do
ponto de vista de rentabilidade, o cuidado com governanca, o cuidado com o paciente,
ndo é? Entdo aqui a gente ndo trabalha para aumentar a margem em detrimento de

diminuir qualidade. (Entrevistado 2).

O aspecto ético é em si uma antecipacdo do pistico e reforca a crenca da empresa em gerar valor

para seus stakeholders através de um servico de qualidade.

5.2.1.3 Juridico

Foco nos aspectos juridicos relacionados a equidade e trocas sustentaveis e éticas:

Aqui na companhia e, eu acho que é um dos prazeres de trabalhar no grupo Fleury é
porque ndo tem um valor aqui que se sobressai ao outro. E aqui o que eu vou dizer é do
ponto de vista de rentabilidade, o cuidado com governanca, o cuidado com o paciente,
ndo é? Entdo aqui a gente ndo trabalha para aumentar a margem em detrimento de
diminuir qualidade, aqui a gente ndo trabalha em aumentar a margem ou crescer em
detrimento de alguns riscos juridicos, entdo aqui a gente acaba levando bastante a sério
essa questdo de governanca, entdo seja 0 aspecto juridico, seja alguns aspectos aqui de
sustentabilidade ou a parte social, a gente acaba dando valor, um peso muito grande para
todos e ndo um em detrimento do outro. (Entrevistado 2).

O aspecto juridico também antecipa os aspectos ético e pistico no esfor¢o por uma relacdo de

retribuicdo equanime entre os stakeholders.

5.2.1.4 Estético
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A imagem da empresa relacionada no aspecto estético antecipando 0s compostos

juridico, ético e pistico:

E curioso, viu? Quando eu vim para o Fleury, eu estou no Fleury ha oito anos, ndo é, a
curiosidade que eu tinha era como que Fleury conseguia aqui, vou chamar, focar aqui
na parte de atendimento e qualidade. A Fleury, como que consegue focar, como que
consegue ser um modelo que todo mundo quer copiar em termos de atendimento do
Fleury? Eu tinha alguns mitos na minha cabeca. Na Fleury o pessoal deve ganhar mais,
0 pessoal deve ter uma meta especifica de atendimento, o pessoal, assim, eu tinha uma
série de coisas na minha cabega que quando eu entrei eu falei ndo, isso aqui € uma coisa
gue ja esta na esséncia da companhia, entdo todo mundo vai entrando, especialmente no
atendimento e vai, como se copiasse 0 modelo que ja tem dentro de casa, as pessoas vao

se. (Entrevistado 2).

O aspecto estético no sentido do belo, do correto e harménico através da sinergia entre
interesses de grupos de stakeholders e uma troca sustentavel, a qual neste sentido retrocipa o

aspecto econoémico.

5.2.1.5 Social

A busca por harmonia em sociedade encontrada na correlacdo entre a empresa lucrativa

e um propdsito social embricado:

A gente esta lidando aqui com a vida, entdo é algo que talvez misture um pouco da cultura
médica, ndo &, porque tem um médico, tem um enfermeiro, do profissional da medicina
ou do pessoal do backoffice, acho que tem essa vantagem aqui comparado com outros
setores, que é um setor que esta lidando literalmente com a vida, entdo eu acho que
aumenta ali, as pessoas tém, todo mundo que gente conversa tem bastante prazer de
trabalhar no setor de salde por conta de a atividade-fim ser algo bastante ligado a

sociedade. (Entrevistado 2).

O modelo de negdcio tem imbricado em seu aspecto pistico aqui antecipado o bem servir e foco

na vida humana e bem-estar social.
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5.2.1.6 Econbmico

A empresa foca seu crescimento na ampliacéo de servigos para toda a cadeia de consumo

e compra de empresas do segmento:

E também em Fleury, a gente também comecou a atuar no que a gente chama de novos
elos, que é para olhar o cuidado do paciente, ndo s6 na hora do exame, mas olhando,
tentando olhar o cuidado do paciente em uma jornada como um todo, entdo nos ultimos
trés anos, que a gente comegou a atuar de forma adicional & medicina diagndstica,
comecou a atuar em fus@es, a gente comprou, por exemplo, o CIP, que era o centro de
infusbes Pacaembu aqui em Séo Paulo, compramos Sarra no ano passado, que € aqui a
Fleury, entdo comecando a atuar na infusdo de imunobioldgicos, por exemplo, ferro,
que é algo que as mulheres fazem bastante infusdo, € algo que hoje a Fleury faz através
de uma adquirida, e a gente ja esta passando isso para as prépria marcas no Fleury, ou,
por exemplo, a entrada em ortopedia e oftalmologia séo outros segmentos de salde em
que Fleury atua hoje, e hoje a gente pega 100% da receita, quase 10% ja ndo vém mais
de medicina diagnostica, vém de outros segmentos de salde, entdo esse € um movimento
que a gente vai se preparando para o futuro, de ser uma empresa nao s6 de medicina
diagndstica, mas que olhe a jornada do paciente como um todo. (Entrevistado 2).

No aspecto econdmico a empresa combina a relacdo de trocas equanimes entre grupos
de stakeholders, base do modelo, com o foco na escala de seu negdcio. Tal escala é

embasada na criacdo de novos servicos e aquisi¢cdes de novas empresas e concorrentes.

5.2.1.7 Historico

Cultura do bem servir como diferencial competitivo do negdcio:

Culturalmente foi criando ali uma histéria, um raciocinio. Robson Fleury: exatamente.
A gente vive um momento agora, nas ultimas trés semanas especificamente, de como
manter essa cultura, dado que a gente estd em fusdo com Hermes Pardini, ndo é?
Entdo como que essa esséncia aqui ela ndo se perca em um processo de fusdo, porque é
algo muito forte na companhia, especialmente aqui no atendimento ao cliente.
(Entrevistado 2).
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O aspecto historico antecipa o pistico, ético e juridico no foco da empresa em manter acesa o
direcionamento da qualidade de servico como diferencial competitivo oriunda de seu fundador.

5.2.1.8 Ldgico

Foco claro no sentido de entregar servigo de salde a diversas camadas de consumo, com

qualidade, e ser bem remunerado por isso:

Eu acho que a principal proposta aqui é entregar salde, ndo €? Assim, primeiro é
oferecer acesso a saude para todas as faixas da populacdo, todas as camadas, a um preco
acessivel, e com qualidade. Entdo por isso que hoje a gente opera com varias marcas,
seja o ... aqui em S&o Paulo, que € o0 que a gente chama de segmento de acesso, um plano
mais voltado aqui a clientes particulares de baixa renda, ou marcas intermediarias, como
o Felipe Mattoso e Labs A+ no Rio, ou intermediario alto em Sao Paulo como 0 A+, e
ou um plano mais top que é o Fleury, entdo a gente procura oferecer acesso a salde de

qualidade para todas as camadas da populacdo. (Entrevistado 2).

O modelo da empresa esta embasado em atingir novos mercados através de sua escala, sendo o
diferencial competitivo a entrega de servicos de qualidade.

5.2.1.9 Lingual

Apesar da qualidade do servico, a comunicacdo parece ser feita apenas pela intranet e

indicadores de performance da companhia:

Tem, especialmente por intranet, tem por e-mail que a gente tem areas aqui que a gente
chama, a gente tem uma companhia aqui, uma area, que a gente chama sistemas de
gestdo, entdo essa area de sistemas de gestdo controla os indicadores-chave da
companhia, e também as metas dos diversos niveis, de um assistente ao CEO, e essa
area vai reportando, seja na intranet ou por e-mail, o atingimento daquelas metas.
(Entrevistado 2).

E perceptivel no modelo de neg6cio da empresa que seu crescimento esta embasado na

qualidade do servico entregue aos clientes finais, sendo esse seu maior diferencial. Neste
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sentido, ha uma grande sinergia entre os diversos aspectos modais, tendo em vista que esse
proposito atrelado ao aspecto pistico compartilha com o ético no sentido de servir, com o
juridico atrelado a uma troca sustentavel e ética. Também se alinha com o aspecto estético,
social e econémico, este ultimo devido ao sucesso e lucratividade do modelo através de uma
relagdo equanime de trocas. E, por fim, a cultura de servir bem atrelada ao aspecto historico e
construcdo de sensemaking, bem como o légico no sentido dos processos bem-alinhados e a
comunicacdo eficaz entre os seus stakeholders no aspecto lingual. Essa empresa demonstrou
ser entre todas as entrevistadas a que possui maior alinhamento entre os aspectos modais

atrelados a seu modelo de negacio.

5.2.1.10 Action

Ganho de escala através da cobertura de diversos segmentos, porém conectados com o
proposito de oferecer salde e qualidade de servico:

Eu acho que a principal proposta aqui € entregar saude, ndo é? Assim, primeiro é
oferecer acesso a saude para todas as faixas da populacdo, todas as camadas, a um preco
acessivel, e com qualidade. Entdo por isso que hoje a gente opera com varias marcas,
seja aqui em S&o Paulo, que é o que a gente chama de segmento de acesso, um plano
mais voltado aqui a clientes particulares de baixa renda, ou marcas intermediarias, como
o Felipe Mattoso e Labs A+ no Rio, ou intermediario alto em Sdo Paulo como 0 A+, e
ou um plano mais top, que é o Fleury, entdo a gente procura oferecer acesso a saude de
qualidade para todas as camadas da populagdo. (Entrevistado 2).

Essas entrevistas indicam que empresa tem uma ampla area de inovacao na busca por
novos produtos e servicos atrelados a grande forma relacionada a M&A. Neste sentido, tanto
produz quanto compra inovagao através das empresas que sao integradas ao grupo. Um fator
importante é que crescimento na escala, nimero de servigos oferecidos e unidades de negdcios

ndo distorcem o aspecto pistico do negécio atrelado ao bem servir.

5.2.1.11 Internalization

Cultura de exceléncia em atendimento como potencializador de diferencial competitivo:
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Eu acho que é um bom ponto, Guilherme. E isso mesmo, a gente ndo tem aqui metas ou
presidente, ou a diretoria executiva falando de como atender o cliente, como melhorar
0 padrdo, como colocar metas aqui de melhorias de qualidade, é algo que realmente o

modelo se retroalimenta. (Entrevistado 2).

O sensemaking imbricado na cultura do bom atendimento como diferencial competitivo
e a inter-relacdo entre os aspectos social, ético, juridico, psiquico, estético com o econdmico

demonstram eficacia por essa equidade gerada entre eles.

5.2.1.12 Target

Indicadores de performance equilibrados entre os diversos aspectos, gerando equidade entre

eles:

Aqui é assim, a gente tem uma série de KPI's, na medida em que a companhia mensura
obviamente aqui a companhia tem metas vinculadas aos seus KPI’s, entdo sdo 0s mais
diversos, seja de KPI's voltados a resultados, como ROIC, ou seja, de indicadores de
NPS para as mais diversas marcas. Naturalmente aqui, a depender da marca, o0 NPS pode
ser um pouco maior ou menor, também KPI's na frente de pessoas, como turn over ou
quantidade de demissdes a pedido do colaborador, ou por iniciativa da empresa, hd uma
infinidade de indicadores para as mais diversas frentes, ou indicador, por exemplo, de
qualidade, indicador que a gente chama aqui, que é um indicador bastante interessante
e muito olhado, que é o de recoleta, que recoleta vocé vai a uma unidade nossa, faz um
exame, faz uma coleta e eventualmente por algum problema pedem para vocé voltar
para a unidade e fazer a coleta de novo. Isso gera um transtorno enorme para o paciente,
para o cliente, porque ele ja imagina que ele esta com alguma doenca, as vezes.
(Entrevistado 2).

Os KPI's da empresa sao diversos e abarcam a maioria dos aspectos modais, gerando
equidade entre eles, por exemplo, medem a eficacia dos processos (aspecto logico), 0s
resultados econémico-financeiros (aspecto econdmico), a relagdo com os colaboradores e

clientes (aspecto social, ético, estético e psiquico), dentre outros.

5.2.1.13 Hassle-free
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Alto investimento em inovagao na busca por novas solugdes, produtos e servigos:

Em termos de modelo de negdcio, o modelo de medicina diagnostica, aqui a gente
envolve exames de analises clinicas, que é a parte de sangue ou exames de imagem, é
uma area que esta sempre se modernizando. Entdo, por exemplo, a gente tem uma area
de P&D bastante ativa, entdo por ano a gente lanca o que a gente chama de sigla, dezenas
ou centenas de novas siglas por ano, que sd@o novos exames, entdo além do tradicional
hemograma ou colesterol, anualmente a gente vai soltando, essa area de P&D vai
criando e soltando diversos novos exames. Entdo é um setor que estd sempre em

evolucdo. (Entrevistado 2).

A empresa tem uma ampla area de inovacdo na busca por novos produtos e servigos
atrelados a grande forma relacionada a M&A. Neste sentido, tanto produz quanto compra
inovacdo atraves das empresas que sdo integradas ao grupo. Um fator importante é que tal
crescimento na escala, nimero de servigos oferecidos e unidades de negdcios ndo distorce o

aspecto pistico do negdécio atrelado ao bem servir.

5.2.2 Sintese Fleury

A empresa Fleury apresenta em seu modelo de negdcio um grande equilibrio entre os
mais diversos aspectos e consegue demonstrar um proposito amplificado em seu negécio. Com
um grande foco na qualidade de servigos e atendimento com exceléncia, a empresa transita
facilmente esse composto pistico desde o seu fundador para toda a equipe e processos. Esse
parece ser 0 grande diferencial para a conquista ndo apenas de seus resultados financeiros, mas
também de satisfacdo de clientes, colaboradores e demais stakeholders.

Em Action, as agdes e taticas no sentido de ganho de escala estdo conectadas a oferta de
salde de qualidade para a populacéo. J& a embricada cultura do bem servir da empresa suporta
tais taticas como um diferencial competitivo na oferta de tais servicos em Internalization. O
equilibrio da mensuracgéo dos Kpi“s e foco nos indicadores de performance da empresa podem
ser notados em target. J& em Hassle-free, a empresa trabalha fortemente em pesquisa e

desenvolvimento para encontrar novos produtos e servigos (Figuras 9 e 10).
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Figura 9
Aspectos modais aplicados no modelo de negdcio da empresa Fleury

Pistico Etico Juridico
Crescimento da empresa baseado Foco nos aspectos juridicos
na qualidade de atendimento e relacionados a uma equidade e
prazer em servir. trocas sustentveis e éticos.
Estético Social Econdmico
A busca por harmonia em Empresa foca seu crescimento na
sociedade encontrada na correlagdo | ampliacdo de servicos para toda a
entre a empresa lucrativa com um cadeia de consumo e compra de
proposito social embricado. empresas do segmento.
Histoérico Logico Lingual
Foco claro no sentido de entregar
servigo de salde a diversas
camadas de consumo, com
qualidade e ser bem remunerado
por isso.

Etica no sentido do amor e prazer
em servir como base do negdcio.

A imagem da empresa relacionada
no aspecto estético antecipando os
compostos juridico, ético e pistico.

Apesar da qualidade do servico, a
comunicagéo parece ser feita
apenas pela intranet e indicadores
de performance da companhia.

Cultura do bem servir como
diferencial competitivo do negécio.

Fonte: elaborada pelo autor.

A conexdo com o aspecto pistico desde a sua fundacdo atrelado ao aspecto historico na cultura

empresarial de bem servir no dia a dia da empresa contribui com a eficacia do modelo de

negocios.
Figura 10
Apresentacdo do modelo de negdcios da empresa Fleury utilizando o framework F.A.L.T.H
Fullness Action Internalization Target Hassle-free
Empresa trata os
aspectos com Gar]ho de escala Indicadores de
) através da cobertura Cultura de . .
equidade de de diversos exceléncia em performance Alto investimento
importancia, seamentos. borém atendimento como equilibrados entre em inovagdo na
especialmente nas co%ecta dos’ Eom o otencializador de os diversos busca por novas
relacGes pistica, ron6sito de oferecer P diferencial aspectos, gerando | solucdes, produtos e
ética, juridica, prop . L equidade entre Servigos.
estética, social e salde e quz_alldade de competitivo. eles.
econdmica. SEIVICO.

Fonte: elaborada pelo autor.

O equilibrio apresentado entre os aspectos em Fullness esta também demonstrado nos demais

componentes do framework FAITH

5.2.3 Comentario geral Fleury

Percebe-se pelos resultados financeiros da empresa que a escolha por um modelo de

negocios equilibrado entre os variados aspectos elencados ndo a faz menos lucrativa que as
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demais empresas analisadas e de seu segmento, pelo contrério, colabora com a sua saude
financeira e equidade entre seus stakeholders. Apesar do esfor¢o no ganho de escala descrito
no componente Action, a empresa continua a amparar-se na relagdo equanime entre os aspectos

modais e replica com sucesso tal conceito para as suas novas unidades de negécio.

5.3 Localiza

A Localiza nasceu em 1973 com 6 carros fuscas usados financiados, durante a primeira
crise do petroleo, sendo a empresa fundada por José Mattar, Eugénio Pacelli Mattar e Flavio
Branddo Resende.

A empresa logo no inicio realizou a compra de uma locadora em Vitoria ES, fato que
deu inicio a um plano de compra de pequenos concorrentes, e apenas 8 anos apds a sua
fundacdo, a Localiza ja era lider nacional, com presenca em 11 capitais, inclusive no Rio de
Janeiro e em Sdo Paulo. A partir de 1984, a expansao da empresa se deu por meio de franquias,
pois era uma forma menos onerosa e agil para se expandir. J& na década de 90, a Localiza
comecou a vender seus seminovos diretamente para o consumidor final, através de
concessionarias proprias, e na sequéncia recebeu um novo socio internacional, o qual adquiriu
um terco do capital social da empresa por US$50 milhdes, através de uma operacao de private
equity.

Para continuar financiando seu crescimento, as emissdes de novas a¢Ges continuaram.
Em 2019, nova emissdo foi realizada, com captacdo de R$ 1,8 bilhdo, para financiar nova
rodada de crescimento, e j& no final do mesmo ano, a companhia atingiu a marca de 300 mil
carros em sua frota. A empresa ainda realizou parcerias com a Hertz (ja encerrada) e
ultimamente incorporou a Unidas.

O modelo de negébcio da empresa esta dividido em trés segmentos, 0s quais atuam de
forma ciclica, sdo eles: aluguéis de veiculos, gestdo e terceirizacdo de frotas e, por fim, revenda
de carros usados. Ele se inicia com a compra de milhares de carros novos, diretamente nas
fabricantes, com grande desconto no prego. Apds a compra dos carros, comeca a segunda parte
do ciclo. Nessa etapa, eles séo colocados para a locagdao durante um periodo que varia de acordo
com o segmento. No caso da Localiza, o tempo médio de uso dos carros era de 15,2 meses no
segmento de aluguel para pessoas fisicas e 28,6 na gestdo de frotas para pessoas juridicas, em
2019. Esse tempo aumentou para 21,9 e 31,8 meses, respectivamente, ao final de 2021. Depois

desse periodo, o ciclo ¢ finalizado com a venda do carro com valor préximo ao pre¢o original
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de compra, sendo nesse modelo a escala uma questéo essencial no setor, e, portanto, a compra
de carros, utilizagéo e revenda andam de forma concatenada.

Ao final de 2021, ela contava com 620 agéncias de atendimento rent a car — em 366
cidades brasileiras — 74 em outros quatro paises da América Latina, dos quais aproximadamente
94 localizados dentro de aeroportos, e uma frota de 216 mil carros.

Ja em relagdo aos resultados econémico-financeiros, a empresa acumulou neste ano uma
receita de 10,9 bilhGes de reais, com margem EBIT de 30%, lucro liquido de 19% e TIR de

13% considerando o valor atual de suas acdes.

5.3.1 Fullness

5.3.1.1 Pistico

A grande crenca da empresa estd embasada no pensamento racional, quantificado e

trabalho arduo e constante, conforme comenta o executivo:

N&o é bem fé, porque tudo o que a gente faz é bem fundamentado em pesquisa de
mercado; quantificacdo — a gente faz muita conta. A fé vem no sentido de acreditar que
a gente pode fazer. Entdo, s6 nesse pedacinho. Tudo na Localiza é baseado no cliente —
primeira coisa. A visao do cliente € muito forte. Entéo, esse é um pilar; o outro é a visao

do resultado. (Entrevistado 3).

O aspecto pistico da empresa estd embasado em fortes crengas relacionadas ao trabalho

continuo bem como uma retrocipacdo do aspecto légico.

5.3.1.2 Etico

Valores éticos e morais sélidos fundamentam a atividade da empresa. Demonstra

preocupacédo que extrapola os resultados financeiros:

Tem muita consisténcia nisso e muita preocupacdo com as pessoas. Entéo, o resultado;
as pessoas; e a preocupagdo com o ambiente em que a empresa esta — tudo isso baseado

na ética. A ética é muito importante dentro da nossa cultura — a gente vai fazer o certo,



80

sempre. Isso foi uma das coisas que me fez ficar I& por tanto tempo. Como cristéo seria

dificil trabalhar em um lugar onde a ética pudesse ser duvidosa. (Entrevistado 3).
Solidos valores morais estao relacionados com o aspecto ético salientado pelo entrevistado no
sentido de criar um ambiente proficuo e que gera valor tanto para o grupo de stakeholders

quanto para 0 meio ambiente.

5.3.1.3. Juridico

A retribuicdo sendo medida logicamente pelos resultados alcangados:

Isso me lembrou uma coisa importante também, que a gente tem trabalhado, que é
autonomia na ponta. Nao adianta nada vocé criar uma estratégia, um modo operacional,
e depois, a ponta ficar travada. 1sso é um bom ponto. A Localiza tem KPI para tudo.
N&o por ser uma empresa burocratica, mas por acreditar muito em mensuragao.
(Entrevistado 3).

O aspecto juridico da retribuigdo retrocipado pelo aspecto l6gico. Para este modelo de negdcio
tal retribuicdo se da por questBes transacionais medidas racionalmente e de forma ampla.

5.3.1.4 Estético

A empresa trabalha seus processos buscando eficacia operacional, sendo um dos

principais pilares a percepcédo de valor pelo cliente em relag&o a sua organizagéo e praticidade.

Tudo na Localiza é baseado no cliente — primeira coisa. A visao do cliente é muito forte.
Entdo, esse € um pilar; o outro, é a visdo do resultado. (...) todos os dias aquele site
muda; todos os dias o aplicativo muda — e a gente vai construindo baseado na opinido
dos clientes. (Entrevistado 3).
A percepcéo estética da empresa esté atrelada a qualidade do servigo prestado e percepcao de
valor tanto do cliente quanto da cadeia de stakeholders, como por exemplo para o shareholder

no sentido dos retornos financeiros.

5.3.1.5 Social
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Criagdo de sensemaking/sensegiving acontece através do empoderamento dos
colaboradores, e por meio desse alinhamento alcanga-se uma maior proposicdo de valor e

construcdo de resultados solidos.

O entendimento da estratégia € um ponto forte. A gente faz uma pesquisa anual com os
colaboradores sobre a satisfagdo em geral, 0 engajamento etc., e uma das perguntas tem
a ver exatamente com estar claro para todo mundo a estratégia. Entdo, € uma empresa
que, hoje, abre muito a estratégia — em alguns momentos, eu até pessoalmente, eu achava
que estava demais, mas a confianca... porque ndo adianta. VVocé pode olhar a estratégia
de um ou de outro, se vocé ndo tiver um time e as capacidades para executar a estratégia,
ndo tem. Entdo, a gente deixa muito claro o que a gente esta precisando a todo o
momento; tem um alinhamento muito forte. O cuidado com o alinhamento é
fundamental para a gente. Nos somos 18 mil colaboradores, entdo, sem o alinhamento,
a gente ndo conseguiria ir para a frente. (Entrevistado 3).

A construcdo do time se da através da leitura da estratégia pela equipe e abertura para inovacdes
em todas as camadas da empresa. A comunicacgao engaja e cria sensemaking, bem como uma

forte cultura empresarial.

5.3.1.6 Econbmico

A empresa foca seu crescimento na ampliacéo de servigos para toda a cadeia de consumo
e compra de empresas do segmento:

A Localiza comegou como uma empresa de aluguel de carros; depois, se desenvolveu e
abriu uma empresa de frotas terceirizadas para empresas; e tem uma area de Seminovos,
que € uma area de eficiéncia. A gente comecou assim, alugando carro. Eu acredito que
a gente tem trabalhado as oportunidades no ecossistema todo da mobilidade. Quando
eu olho para a Localiza, eu vejo uma consisténcia entre as varias dimensdes de gestdo
ou de situacdo. A gente ndo tem: “Fazemos isso muito bem; isso aqui, muito mal.” A
gente tenta fazer tudo bem, de uma forma balanceada. Se vocé esta com uma area
desenvolvida, vocé desenvolve a outra; vocé vai balanceando, porque o recurso é

limitado. (Entrevistado 3).
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No aspecto econdmico a empresa tem como base do modelo, com o foco na escala de seu
negocio. Tal escala € embasada na criacdo de novos servicos e aquisi¢cdes de novas empresas e

concorrentes.

5.3.1.7 Historico

O diferencial competitivo é através do sensemaking e da construcao de processos solidos

e cultura empresarial:

O ponto-chave dessa histdria toda que eu estou la ha um tempo é criar o time para fazer.
Vocé nao consegue fazer... por exemplo, na nossa outra frente, na Internacionalizacao
— nds estamos indo para 0 México. Vocé sé pode ir para 0 México, se vocé tiver um
time, para montar um time 14; vocé ndo vai montar... quer dizer, 14, nds estamos
montando um time misto — brasileiros e mexicanos. Entdo, o fator-chave de sucesso é:

gente e cultura, que molda todo mundo. (Entrevistado 3).

O aspecto histdrico antecipa o social assim como retrocipa o lingual na construcéo e
valorizacdo de uma sélida cultura empresarial a qual tem seus pilares na comunicacdo para
todas as camadas da empresa.
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5.3.1.8 Ldgico

Pensamento cartesiano em relacdo as tarefas que se deve cumprir bem como aos

indicadores de performance:

A gente tem um ciclo de gestdo também bem definido. vocé faz um planejamento; faz
um orcamento; define o que é mais importante para fazer; e a partir dai, vocé vai
executar. A gente acompanha o nimero-chave do negocio semanalmente, desde a
satisfacdo do cliente — que a gente mede o tempo todo — ao caixa da empresa; ao tempo
de entrega de um carro na loja — se estd demorando muito ou pouco; tudo é medido na

Localiza. Eu diria que tudo é medido, tudo é quantificado. (Entrevistado 3).

Para este modelo de negdcio as questdes transacionais e logicas sdo medidas racionalmente e
de forma ampla na validagdo dos indicadores de performance e por consequéncia dos

colaboradores e do negdcio como um todo.

5.3.1.9 Lingual

Comunicacéo e alinhamento claro entre as equipes:

Além da cultura, a comunicacdo ajuda muito. 1sso me lembrou de uma coisa importante
também, que a gente tem trabalhado, que é a autonomia na ponta. N&o adianta nada vocé
criar uma estratégia, um modo operacional, e depois a ponta ficar travada. (Entrevistado
3).

O aspecto lingual antecipa o pistico, social e historico tendo em vista o foco na comunicacgéo
clara em todas as camadas da empresa, a qual permite a criagdo de sentido, cultura empresarial

e sensemaking.

O modelo de negocio da empresa apresenta uma predominancia entre os aspectos logico
e econbmico em detrimento dos demais. Assim mesmo, a empresa demonstra sélidos valores
éticos, juridicos, social, historico e lingual no sentido da qualidade da entrega dos servigos e
relacionamento proximo com colaboradores e construcdo de sensemaking. Entretanto, é notado

que o resultado econdmico e o foco nos processos sobrepdem em nivel de importancia os
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demais na construcdo do aspecto pistico relacionado ao proposito da empresa e pode gerar
algum desequilibrio no longo prazo, tendo em vista as relagdes sociais ou psiquicas na jornada

da empresa.

5.3.1.10 Action

Ganho de escala através da cobertura de diversos segmentos, com énfase no aspecto

econdmico em detrimento dos outros:

A Localiza comegou como uma empresa de aluguel de carros; depois, se desenvolveu e
abriu uma area de gestdo de frotas para empresas; e tem uma area de Seminovos, que é
uma area de eficiéncia. A gente comecou assim, alugando carro, eu acredito que a gente
tem trabalhado as oportunidades no ecossistema todo da mobilidade. A Localiza, hoje,
por exemplo, tem uma empresa de telemetria, que tem 300 mil unidades de carros com
telemetria — para nGs mesmos usarmos ou para investimentos novos; a gente tem um
trabalho, hoje, por exemplo, com motoristas de aplicativo, que se chama Zarp. E uma
outra forma de atuar no ecossistema; uma outra forma de atuacéo, é no Localiza+ — um
negocio que esta comecando ainda. A gente vende plano de manutencdo para pessoas
fisicas. Por qué? A gente ja sabe cuidar de carro, ja tem uma rede de fornecedores, para
fazer negdcio. Dentro do conceito de mobilidade — mais ligado a automdveis —, a gente
estd indo. Agora, por exemplo, a gente tem a Localiza Trucks — comecgando a explorar,
também, a parte de caminhdes. Tudo que tem a ver com mobilidade nesse ecossistema,

a gente quer fazer. (Entrevistado 3).

O foco em aumentar a oferta de servigos bem como a compra de novas empresas no
sentido de ganhar escala estdo alinhados com o aspecto pistico de seu modelo de negécios, bem
como o embasamento do aspecto econémico em ganhar escala no segmento de mobilidade.

5.3.1.11 Internalization

Construcdo historico-cultural como base para 0s processos e criacdo de diferencial

competitivo:
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O ponto-chave dessa historia toda em que eu estou 14 hd um tempo € criar o time para
fazer. Vocé ndo consegue fazer... por exemplo, na nossa outra frente, na
Internacionalizacdo — nds estamos indo para 0 México: Vocé s6 pode ir para 0 México,
se vocé tiver um time, para montar um time l&; vocé ndo vai montar... quer dizer, 14, nds
estamos montando um time misto — brasileiros e mexicanos. Entdo, o fator-chave de

sucesso €: gente e cultura, que molda todo mundo. (Entrevistado 3).

A cultura empresarial e a criacdo de sentido sdo concisas dentro da empresa entre top
level e colaboradores de base. Todavia, tal alinhamento utiliza como base os aspectos
econdmico e l6gico no sentido da busca incessante pela produtividade. O executivo comenta
sobre a cultura moldando o colaborador e ndo é um trabalho de retroalimentacdo, ou seja, a
cultura da producao, alinhamento e meritocracia como base nesse framework. Portanto, sua
cultura empresarial esta abarcada especialmente no aspecto econdmico, por mais que haja um

compartilhamento de sentido (sensemaking) entre os colaboradores.

5.3.1.12 Target

Alvos alinhados com o proposito de crescimento continuo, porém exacerbando o

aspecto econdmico em detrimento de outros:

A gente acompanha o nimero-chave do negocio semanalmente, desde a satisfacdo do
cliente — que a gente mede o tempo todo — ao caixa da empresa; ao tempo de entrega de
um carro na loja — se esta demorando muito ou pouco; tudo é medido na Localiza. Eu
diria que tudo é medido, tudo € quantificado. Hoje, com quase 600 mil carros, qualquer
acdo que vocé faca — vou s6 dar um exemplo — de deixar um carro disponivel a mais —
um dia a mais no ano — equivale a 600 mil diarias: oficina; transportar mais rapido;
emplacar mais rapido. VVocé pega 600 mil diérias, depois divide por 365 e vocé vai ver
quantos (carros/ano) estdo ali e quanto que vale isso. Entdo, a parte de indicadores é
chave. E uma cultura de indicador que a gente tem, mas ndo de uma forma burocrética.
O indicador faz parte do dia a dia. Se vocé visse a quantidade de indicador que a gente
acompanha no Localiza Meoo, para a parte s6 de Vendas, vocé ndo iria acreditar.
(Entrevistado 3).
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Os indicadores de performance tém amplo direcionamento a eficacia dos processos e
resultados econémico-financeiros, relacionando-os aos aspectos econémico e l6gico como base
do modelo de negdcio da empresa, todavia, com pouco direcionamento a outros aspectos, como

0 social ou psiquico.

5.3.1.13 Hassle-free

Autonomia em decisfes botton up na busca por agilidade na entrega:

Isso me lembrou de uma coisa importante também, que a gente tem trabalhado, que é a
autonomia na ponta. Nao adianta nada vocé criar uma estratégia, um modo operacional,

e depois a ponta ficar travada. (Entrevistado 3).

A empresa busca de forma constante inovagdo tanto por meio da eficicia de seus
processos e entrega do servigo como também pela autonomia em tomada de decisdo na base da

empresa. Tal fator é também suportado pelo forte apelo tecnoldgico da analise do negécio.

5.3.2 Sintese Localiza

A empresa Localiza utiliza como fundamento para o seu modelo de negdcio o aspecto 14gico
analitico como forca motriz e concentra seus esforcos na melhoria constante de processos e
mensuracao de indicadores. O modelo de neg6cio da empresa Localiza se baseia na exceléncia
operacional e nos resultados econdmico-financeiros, e por consequéncia nota-se uma

supremacia desses aspectos modais em comparag¢do com os demais.

E importante salientar que essa é uma empresa a qual atinge solidos resultados
econbmicos, bem como sua cultura empresarial é permeada por amplo sensemaking entre
colaboradores e empresa. Essa construcdo de sentido € um ponto alto, pois, tendo em vista o
grande namero de fusdes, aquisicdes e novos negocios, tal perspectiva € mantida.

A sustentacdo de seu modelo de negocio tem como base tanto o crescimento através da
compra ou fusdo com diversas outras empresas do setor bem como a atuacédo diversificada em
novas areas dentro do seu segmento, e sdo as bases para a aplicagdo do modelo de negdécio no

componente Action.
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A cultura empresarial e a constru¢cdo de sensemaking e retroalimentagdo de suas
capacidades de baixo para cima na estrutura da organizacdo é nitida no componente
Internalization. Essa orientacdo atrelada a um profundo respeito e empoderamento de seus
colaboradores provoca uma relevante sinergia na construcdo de sentido entre o time, 0 que, por
consequéncia, é parte de suas capacidades e diferencial competitivo.

No que tange aos indicadores de performance, em Target, nota-se que estdo alinhados
com o0s propdsitos da empresa de crescimento continuo, porém exacerbando os aspectos l6gico
e econémico. Por outro lado, podemos citar a falta de indicadores de performance que abranjam
a satisfacdo dos colaboradores, a sua percepgdo sobre a empresa, bem como que avaliem
questdes juridicas.

Alinhadas no componente Hassle-free, a empresa estrutura a inovacao desde a abertura
de capital e busca constantemente novas solucbGes dentro de sua area de atuacdo, seja na
melhoria da percepc¢do do usuario perante ferramentas tecnoldgicas quanto em novos servicos
(Figuras 11 e 12).

Figura 11
Aspectos modais aplicados no modelo de negécio da empresa Localiza

Pistico Etico Juridico
A retribuicdo sendo medida
logicamente pelos resultados
alcancados.
Estético Social Econdmico
Estética da empresa focada na Empresa foca seu crescimento na
praticidade, no bem funcionar, e ampliacdo de servicos para toda a
organizacao vista tanto por clientes cadeia de consumo e compra de
quanto por colaboradores. empresas do segmento.

Pensamento légico, quantificado, fé | Valores solidos e atuacdo baseada
no pensamento racional. em conceitos éticos.

Inovacéo top down e botton up,
engajamento da equipe e
construgdo do time.

Histoérico Logico Lingual
Diferencial competitivo através do | Pensamento cartesiano em relagao
sensemaking e construcdo de as tarefas que se deve cumprir, bem | Comunicacéo e alinhamento claro
processos solidos e cultura como aos indicadores de entre as equipes
empresarial. performance.

Fonte: elaborada pelo autor.

Apesar da profunda relagéo entre os aspectos social, ético, historico-cultural, econdmico e
l6gico, € perceptivel que se sobressaem entre eles as questdes logicas e econdémicas, sendo 0s

demais degraus para o atingimento dos resultados financeiros.
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Figura 12
Apresentacao do modelo de negdcios da empresa Localiza utilizando o framework F.A.1.T.H
Fullness Action Internalization Target Hassle-free
Ganho de escala Construcio Alvos alinhados com
através da cobertura histérico-cﬁl tural 0 proposito de Autonomia em
Relag&o entre aspectos de diversos crescimento -

3 o como base para 0s : p decisdes botton up
I6gico e econdmico segmentos, com [0CESSOS & continuo, porém 1 busca por
predomina sobre 0s énfase no aspecto proces exacerbando o o P

; . criacdo de . agilidade na
demais. econdmico em . : aspecto econémico
: diferencial ; entrega.
detrimento dos b em detrimento de
competitivo.
outros. outros.

Fonte: elaborada pelo autor.

A luz do framework F.Al.T.H, foi notado um desequilibrio tanto nos aspectos modais quanto

em seus desdobramentos nos componentes desse modelo.

5.3.3 Comentério geral Localiza

A despeito dos resultados econdémicos positivos e da criagéo de sentido introjetada na
cultura da empresa, notamos falta de alinhamento em Fullness, dado o enfoque nos aspectos
econémicos e légico supracitados, bem como o seu desdobramento nos demais componentes
do modelo. Como exemplo, em Internalization e Target, falta ao modelo da empresa um olhar
mais profundo para questdes sociais e psiquicas relacionadas a esses aspectos.

H& de fato uma construcdo sensivel em sensemaking embarcada nas questdes
meritocraticas alusivas ao aspecto econémico e légico, os quais certamente sdo base para o
aspecto pistico atrelado também a eles. Tal enfoque do aspecto econémico e o foco exacerbado
em resultados, mesmo que espelhados na cultura da empresa e percepc¢do do colaborador, pode
gerar conflitos sociais e psiquicos tendo em vista a consequente dependéncia ideoldgica dessa
expansdao do negocio e de sua carreira, abarcados exclusivamente sob o aspecto lucro e

producdo, gerando possiveis contradi¢des psicoldgicas silenciosas.

5.4 Banco do Brasil

O Banco do Brasil é uma instituicdo que desde a sua origem foi criada com intuitos
politicos e desenvolvimentistas. Inicialmente fundado em 1808 por Dom Jodo VI, ja em 1829,
0 Banco do Brasil faliu, e suas atividades foram encerradas. Anos depois, em 1853, ele foi
refundado e surgiu atraves da fusdo dos dois principais bancos privados brasileiros, na época

sendo o principal objetivo 0 monopdlio da emissdo de moeda no pais pelo governo.
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Por pressdo dos cafeicultores, o Banco passou a conceder crédito em quantidade
bastante superior as suas reservas. Isso forcou uma fusdo com o Banco da Republica, formando
0 Banco da Republica do Brasil, em 1892, considerada a terceira formacéo do Banco do Brasil.
Todavia, no comeco do século XX, a grave crise bancaria afeta 0 Banco mais uma vez, sendo
que o Tesouro Nacional intervém concedendo-lhe, através da aprovacdo do Congresso, um
milhdo de libras esterlinas. Como consequéncia, em 1905, o Banco voltou a ser chamado de
Banco do Brasil, e seu controle direto passou a ser da Unido, que adquiriu 1/3 das acbes. Assim,
em 1905, deu-se inicio ao Banco do Brasil em seu formato atual. Ja no ano seguinte, suas acdes
foram langadas na bolsa de valores, sendo a primeira empresa listada do Brasil.

Uma das principais iniciativas desenvolvimentistas aconteceu em 1936, com a criagio
da Carteira de Crédito Agricola e Industrial, cujo objetivo principal era prover crédito a
atividade agricola do pais. Ainda hoje o Banco do Brasil possui a funcdo social de financiar o
crédito rural, sendo sua carteira de crédito do agronegdcio a maior dentre os bancos brasileiros.
A grande mudanca de atuagdo do Banco do Brasil ocorreu em dezembro de 1964, com a criagao
do Banco Central do Brasil (Bacen). Foram atribuidas ao Bacen func@es antes executadas pelo
Banco do Brasil, tais quais emissao de moeda, controle do redesconto e dos depositos de
reservas obrigatorias, regulacdo das atividades bancérias, financeiras e dos capitais
estrangeiros. Sendo assim, o Banco do Brasil passou a se configurar apenas como banco
comercial. Em decorréncia dessas mudangas, o Banco do Brasil direcionou seus esforgos para
a area bancaria, desenvolvendo-se em areas como a do agronegdcio, além da folha salarial de
prefeituras e estados, bem como a participacdo em outras instituicbes, tais quais o Banco
Votorantim e o0 Banco Patagbnia na Argentina.

Atualmente, o BB possui atua¢do em 5 principais segmentos: bancario, investimentos,
gestdo de recursos, seguridade, meios de pagamentos e consorcios. Para essa atuacdo, o Banco
do Brasil conta com quase 4 mil agéncias e mais de 7 mil postos de atendimento espalhados
por todo o Brasil e exterior. Ao todo sdo 82 milhdes de clientes, garantindo ao BB lugar no top
5 dos bancos brasileiros com o0 maior nimero de clientes.

Em 2023, a Receita Liquida foi de, aproximadamente, R$ 102 bilhdes, o que representa
um crescimento de 15% em relacdo a Receita de 2022 (R$ 89 bilhdes). Embasado nessa receita,
0 EBIT do banco é de R$ 50 bilhGes em 2023, e TIR projetada de 21,24% ao ano.

5.4.1 Fullness

5.4.1.1 Pistico
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O grande propdsito do Banco ainda tem carater politico e desenvolvimentista:

O banco, ele tem como proposito divulgado ser préximo e relevante para todos, e ai eu
falo acionistas, funcionarios, todos os takestakeholders, em cada momento de vida deles.
N&o ¢é literalmente isso, mas ele quer dizer isso. Eu preciso ser proximo e relevante, para
cada pessoa, no momento, em cada momento dela. Tanto que assim, eu preciso estar
presente 1& no setor publico, no governo, presente la no sentido de eu ter solucéo para
ele naquele momento, eu preciso ser proximo do servidor, mas eu também preciso estar
olhando para o mercado de informais, de universitarios que estéo entrando no mercado
de trabalho, mas aqui ele estd entrando na universidade; e também na questdo de
sucessao para o filho do produtor rural, para o teu filho, vocé é servidor, mas vocé tem
um filho e n&o sabe qual vai ser o futuro, para eu estar atendendo todas essas caixinhas
ao mesmo tempo e ser resolutivo e funcional e também estd acolhendo ja uma.
(Entrevistado 4).

O propdsito do negocio desde a sua criacdo é ter uma imbricada relacdo com a politica nacional
atrelada a questdo desenvolvimentista. Desta forma, os demais componentes de seu modelo de

negdcio sdo assim influenciados.

5.4.1.2 Etico

Mesmo sendo um Banco com participacdo de capital privado, segue seus principios

originais relacionados ao desenvolvimento do pais e bem-estar de segmentos da populacéo.

Ah, teve varios momentos. Teve uma hora que assim, o banco do agronegécio, de
repente ndo, o banco do social, vamos ajudar o governo a tocar politicas publico-
privadas, e o comercial ele era um ponto importante, relevante, que tinha uma operacao,
mas ela dava meio assim, ela tinha um foco, mas outras areas elas ndo tinham essa, elas
ndo conversavam muito. O comercial tocava o comercial. O que € que eu percebo? Ja
tem uns anos que eu percebo isso, ta? NOs somos um so, e eu preciso, eu aqui toco a
parte do varejo, do comercial, eu preciso também estar integrado com o que esta
acontecendo no aspecto social, no aspecto que ndo faz relagdo com o meu negocio em

si, mas eu tenho que estar integrado, e isso de certa forma assim, a empresa nos coloca,
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tem alguns impulsionadores, algum plano de mercado que favorece a gente ter essa visao
e esse interesse por outra area. (Entrevistado 4).

Antecipando 0 aspecto pistico no éetico o modelo da empresa oferece amplo
direcionamento desenvolvimentista em suas premissas, especialmente no que tange a

questdo social, sendo esta retrocipada no aspecto ético.

5.4.1.3 Juridico

Em que pese o aspecto juridico como retribuicdo antecipando o aspecto ético e
retrocipando uma perspectiva econdémica no sentido de uma troca gerando valor para ambos, 0

Banco se mantém flexivel em ajustar seus processos em favor do bem-estar dos clientes.

E, vai 14 e pede que tal, beleza, outro problema. Entdo hoje uma solugéo que se criou,
vocé avalia, primeiro vocé devolve, vocé devolve e valia e j4 acerta, o cliente ndo tem
um contrato que suporta essa cobranca, ja conversa com o cliente, ja faz o ajuste, vé o
que é que encaminha e devolve os 15, eu ja evitei todo aquele custo de problema
operacional, reputacional e tal, mas eu ja acerto ali, porque dentro do que diz a
conformidade eu j& deixo conforme, os clientes ndo voltam mais para reclamar da
mesma coisa. Entdo uma solugdo que empoderou a minha unidade, que antes ela néo
tinha esse poder. Era muito processo e tal, pode, ndo pode, ndo da, entdo o funcionario
faz isso. Isso é ele. Ai no meio termo, até a gente chegar aonde a gente esta hoje, e isso
ai tirou muita demanda judicial, nés somos hoje no ranking, assim, depois tu da uma
investigada, nds estamos & embaixo, nés sempre fomos 14, primeiro segundo, la

embaixo, porque ele é muito grande. L& embaixo no ranking. (Entrevistado 4).

A retribuicdo percebida no aspecto juridico também apresenta conexdo com o proposito

desenvolvimentista do modelo da empresa.

5.4.1.4. Estético
Desde os anos 80 0 Banco se esforca por passar uma imagem de modernidade e inovacéao

com a finalidade de atingir novos segmentos de mercado:

Hoje eu, o corpo funcional se sente orgulhoso em fazer parte da empresa por ver que a

empresa € moderninha. Talvez ndo chegue para o ndo cliente, mas 0 nosso cliente
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percebe que a nossa marca estd moderninha, porque antes nds éramos o bancdo do
vozdo, do tiozdo e tal, e ai eu acho que essa atualizagdo, o banco tem, Idgico, tem
investido muito em empresas e consultoria externa. Antes eu acho que se apropriava
muito da inteligéncia interna, e ai demora, ndo é? Entdo em dado a gente era o banco do
agro, em dado momento a gente fortalecia a parceria com, por exemplo, prefeituras e
6rgdos pra ta no comercial se favorecer, por exemplo, de convénio de consignado, e
olhava o banco do servidor pablico. Entdo na area comercial assim a gente ja foi o banco
do agro, o banco do servidor publico, e parece que vocé tinha que focar em alguma
coisa, sendo vocé ndo teria sucesso, e hoje ja se quebrou esse paradigma. A gente pode
ser bom em vérias frentes, e assim, com muita humildade, a gente pode ser lider em

varias coisas. (Entrevistado 4).

O banco propde esteticamente uma imagem de modernidade a qual esta especialmente atrelada
a busca por novos segmentos de mercado além dos tradicionais segmentos agricola e

instituicBes publicas. Desta forma ha no aspecto estético retrocipacdo do econdmico e ldgico.

5.4.1.5 Social

O foco sdo questdes sociais vistas, principalmente, como politicas top down e nédo

embricadas na companhia em si.

Entdo por exemplo, n6s somos um banco bastante sélido, entdo assim, do ponto de
liquidez e tudo mais, tem uma outra area que cuida disso (social), e ai essa area, ela
I6gico que a minha atuacdo aqui no comercial tem muito a ver la. O comercial tocava o
comercial. O que € que eu percebo? Ja tem uns anos que eu percebo isso, td? Nos somos
um so, e eu preciso, eu aqui toco a parte do varejo, do comercial, eu preciso também
estar integrado com o que esta acontecendo no aspecto social, no aspecto que néo faz
relagdo com o meu negdcio em si, mas eu tenho que estar integrado, e isso de certa
forma, assim, a empresa nos coloca, tem alguns impulsionadores, algum plano de
mercado que favorece a gente ter essa visao e esse interesse por outra area. (Entrevistado
4).
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Nesse formato, percebe-se uma falta de integracéo entre as areas e a necessidade de
reforcar um aspecto social deliberado, porém como antecipacdo do aspecto estético no

sentido de demonstrar uma imagem mais do que vivé-la na prética.

5.4.1.6 Econbmico

A empresa foca seu crescimento na ampliacéo de servigos para toda a cadeia de consumo

e compra de empresas do segmento:

Entdo eu acho que o banco percebeu que, apesar de ser grande, ele pode soltar varios
botes, e esses botes podem ir alcancando os objetivos de forma individual, sem perder
o foco no resultado, numa politica de pessoas que permitem alcancar esse resultado,
também com foco no social, atendendo ao interesse de acionistas minoritarios,

majoritarios e controlador. (Entrevistado 4).

A busca por uma nova imagem e foco em ampliacdo dos segmentos de mercado atendidos €

também uma antecipacao do aspecto estético proposto pelo modelo.

5.4.1.7 Historico

Banco com viés desenvolvimentista e atrelado a politicas publicas:

N&o, a escolha se da por quem lidera a organizacao (grupo politico vigente). Ah, teve
varios momentos. Teve uma hora que, assim, o banco do agronegdcio, de repente néo,
0 banco do social, vamos ajudar o governo a tocar politicas publico-privadas, e o
comercial ele era um ponto importante, relevante, que tinha uma operagédo, mas ela dava
meio assim, ela tinha um foco, mas outras areas elas ndo tinham essa, elas néo

conversavam muito. (Entrevistado 4).
O modelo de negocios da empresa € voluvel e tende a ser ajustado a medida que ha mudancas
na direcdo politica do pais. Tal fato influencia ndo apenas nos rumos do negocio, bem como de

toda a sua lideranca e C-Level indicados politicamente.

5.4.1.8 Ldgico
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Tentativa de abandonar decisdes politicas e foco no pensamento ldgico estratégico:

O que eu vejo, ndo sei se € isso que VOCcé quer saber, mas 0 que eu vejo que mudou
muito, que estd ajudando sdo decisbes rapidas, tomadas de decisdo rapidas, ter
diagnostico rapido, tomadas de deciséo rapidas. Eu acho que teve uma virada de chave
ai de dez anos, e tipo assim, hoje 0 banco leva menos tempo para testar alguma coisa,
leva, é mais agil para produzir alguma coisa, alguma solucao, um produto ou solucéo, é

muito mais rapido e testa rapido e bota em prética rapido. (Entrevistado 4).

As decisOes e taticas tem buscado tal velocidade. Todavia, antecipando o aspecto historico,
apesar das tentativas neste sentido o banco sofre influéncias decisivas em seu direcionamento

a medida que se alinha com decisBes no macro ambiente de negdcios.

5.4.1.9 Lingual

Comunicacdo integrada através de intranet top down e botton up:

E isso chega para n6s de uma maneira muito clara, nds utilizamos muito da ferramenta
interna de comunicacdo, portal de noticia e tal, e que ali vocé pega o0 que esta
acontecendo, e a gente aqui do varejo acaba sabendo o que esta acontecendo no private
banking, noutra area da organizacao, o que antes ndo acontecia, essa comunicacao, alias,
comunicacdo sempre foi uma grande chave para ser aberta dentro da empresa. Ai eu
tenho aqui a minha presidente falando e tal, e eu tenho a galera que pode comentar aqui,
fazer critica, sugestdo, aqui, tipo assim, eu uniformalizo a informacéo, e eu acabo

também permitindo ouvir feedbacks aqui. (Entrevistado 4).

A integracdo da comunicacdo € parte de um processo de construcdo de sentido, a qual antecipa

0s aspectos social e histérico no modelo da empresa.

A énfase desenvolvimentista da empresa é clara em seu modelo de negoécio e traz
desalinhamentos entre os aspectos modais. Tal principio atrelado ao aspecto pistico se alinha
com aspectos como ético, juridico, estético, social e lingual, porém se afasta do aspecto l6gico

atrelado a sua dependéncia de decis@es politicas, as quais podem néo ser as melhores estratégias
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para a empresa. Por consequéncia, afetam o aspecto econdmico na busca por resultados
melhores para a cadeia de stakeholders e ndo apenas para o grupo politico vigente.

5.4.1.10 Action

Equilibrio entre econdmico e social em seu DNA desenvolvimentista como foco das

acOes e segmentacdo de atuacao:

Entdo em dado a gente era o banco do agro, em dado momento a gente fortalecia a
parceria com, por exemplo, prefeituras e 6rgdos pra td no comercial se favorecer, por
exemplo, de convénio de consignado, e olhava o banco do servidor publico. Entdo na
area comercial assim a gente ja foi 0 banco do agro, o banco do servidor publico, e
parece que tinha que focar em alguma coisa, sendo vocé ndo teria sucesso, e hoje ja se
quebrou esse paradigma. A gente pode ser bom em varias frentes e assim, com muita

humildade, a gente pode ser lider em varias coisas. (Entrevistado 4).

Apesar de o foco do negdcio estar em 2 segmentos-chave, sendo contas publicas e
agronegacios, o banco trabalha para ampliar a atuagdo em novos segmentos de mercado. Ainda
assim, o percentual desses segmentos principais é o que ainda dirige o neg6cio e ndo pode ser

deixado de lado.

5.4.1.11 Internalization

Devido a logica de concursos e mudancas constantes de estratégia baseada na politica
vigente, o banco tem maior dificuldade em construir diferenciais competitivos através da

cultura e sensemaking (menor competitividade, maior estabilidade de colaboradores).

A gente teve assim, para a minha geracao, que a gente dentro do banco tem essa questao
geracional, porque vocé tem concursos de tempo em tempo, entdo vocé sé entra pelo
banco por meio de concurso, afora vice-presidente e presidente do banco, todos,
diretores tém que ser concursados, tem que ser de dentro do corpo do banco, entdo o que
é que acontece? O cara que estd mais antigo, ele consegue ver até mais longe, dai ele
consegue ver: "eu vi a evolugdo”, eu ainda peguei uma geracdo ainda que saiu ja em

2005 por ai, depois saiu la em 2012 e esta saindo agora, entdo eu consegui observar um
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pouco da mudanca e também do mercado, mas o cara que esta entrando agora as vezes
ele s6 conhece esse banco, entdo eu tenho cara de concurso de um ano ai, de quatro anos
para tras, entdo esse cara as vezes sO conhece isso, entdo ele ndo percebe que houve essa
mudanca, entende? Ele chegou e meio que a casa esta ja arrumada. Esse publico mais
antigo, ele hoje representa 5% do corpo de, menos até, 5% do corpo do banco.
(Entrevistado 4).

A historia de empresa publica, estabilidade no trabalho bem como entradas através de
concursos criam uma falta de alinhamento com o aspecto pistico e propésito do banco em si.
Conforme o executivo cita, os colaboradores ndo sdo medidos por sua eficacia e produtividade,
porém por sua percepcao acerca do negécio, considerando o0 ano em que entraram no banco.
Nesse olhar percebemos o aspecto social como basilar, guiando 0 negdcio por meio do aspecto
historico e logico de empresa publica, dificultando o sensemaking entre os colaboradores. O
banco quer ser eficaz operacionalmente, inovador e, a0 mesmo tempo, tem em seu DNA algo
complexo de ser organizado entre os mais diversos aspectos, e especialmente na definicdo do

aspecto pistico e propdsito principal.

5.4.1.12 Target

Principio desenvolvimentista, porém, com direcionamento para resultados financeiros:

Algumas éreas, elas tém um impacto maior, por exemplo, na minha, o resultado
financeiro é muito importante, afinal, da minha organizacdo, a 4rea em que eu atuo,
varejo, ele corresponde a 70% do resultado. Ele varia porque vai de interpretacdo
também, tipo assim, se eu coloco a area de governo junto ou nao, e tal, entdo ele pode

ir de 70 a 80% se eu colocar a do governo junto. (Entrevistado 4).

Apesar do foco desenvolvimentista, o banco convive com certo dualismo entre as areas
de atuacdo. O executivo entrevistado dirige a area comercial e, portanto, a vé como relevante
para 0 negocio, exacerbando o aspecto econdmico dentro de um modelo de negdcio
desenvolvimentista atrelado ao aspecto social, de tal forma que ha alguma sinergia entre ambos
0s aspectos nesse modelo de neg6cios, ao menos na estruturacdo dos KPI's, os quais vdo de

analise de indicadores de NPS a eficacia dos processos e resultados financeiros.
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5.4.1.13 Hassle-free

Foco em decisGes ageis nos altimos anos tem contribuido com o crescimento da

instituicao:

O que eu vejo, ndo sei se é isso que vocé quer saber, mas 0 que eu vejo que mudou
muito, que esta ajudando a decisdes rapidas, tomadas de decisdo rapidas, ter diagndstico
rapido, tomadas de decisdo rapidas. Eu acho que teve uma virada de chave ai de dez
anos, e tipo assim, hoje o banco leva menos tempo para testar alguma coisa, leva, é mais
agil para produzir alguma coisa, alguma solucdo, um produto ou solugdo, é muito mais

rapido e testa rapido e bota em prética rapido. (Entrevistado 4).

A despeito de seu principio desenvolvimentista e a influéncia do aspecto social no
envolvimento da politica nacional, o banco tem se esfor¢ado nos dltimos 10 anos em criar
produtos, processos e servicos de forma &gil. De certa forma, o banco tem conseguido
minimizar sua burocratizada hierarquia e com isto tem ganhado um mercado individual, mesmo

que seu foco seja o setor publico e os agronegocios.

5.4.2 Sintese Banco do Brasil

O Banco do Brasil tem atrelado em seu DNA uma grande dependéncia de decisbes
politicas, as quais orientam os caminhos para o seu modelo de negdcio. Assim, as estratégias
da empresa podem oferecer grande volatilidade, uma vez que suas decisdes ndo sao
primordialmente direcionadas, por exemplo, por aspectos ldgicos ou econdmicos, mas
especialmente pelo aspecto social com énfase na questdo politica. De toda forma, em Fullness,
é perceptivel o direcionamento dos esforcos da empresa em atingir maior equilibrio entre
aspectos sociais e econdmicos, haja vista a preocupacao com o bem-estar dos colaboradores, 0
foco desenvolvimentista atrelado a alta lucratividade e lideranca em setores da economia.

Em Action, tal alinhamento tem relagcdo com a sua constante busca por novos segmentos
de atuagé@o e compra e fusdo com empresas do setor. Apesar de a comunicagdo da empresa ser
bastante integrada, a grande influéncia politica pode separar setores do banco em pequenos
silos, dificultando a execucédo da estratégia de forma unissona.

O componente Internalization se apresenta com problemas de conexdo tanto entre os

colaboradores quanto com o C-Level da empresa. No que se refere aos colaboradores, o tipo de
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contratacdo baseada em concursos publicos e ndo em processos de contratacdo direcionados
preenche os quadros do banco com pessoas e geracGes distintas, as quais apresentam visoes de
mundo dispares e afeta 0 sensemaking. No que se refere a problemas de conexd com o C-
Level, este se da devido a mudancgas continuas na direcdo do banco por questdes politicas, cuja
estratégia também é ajustada mediante interesses diversos.

A despeito da énfase no aspecto social, os indicadores de performance do banco em
Target sdo desenvolvidos de forma top down sem interagdo com liderancas setoriais. Eles
abrangem Kpi’s tanto sociais quanto econémicos e ainda consideram aspectos psiquicos, como
a satisfacdo de clientes externos e colaboradores.

Em Hassle-free percebe-se que nas ultimas décadas hd um esforco para tirar a imagem
de banco antigo, tendendo a conectar-se desde os anos 80 a um banco tecnoldgico e moderno,
além de decisdes ageis sobre a estratégia de setores do banco, que minimizam a influéncia

politica (Figuras 13 e 14).

Figura 13

Aspectos modais aplicados no modelo de negdcio da empresa Banco do Brasil

Pistico Etico Juridico

Busca ser razoavel em situagdes de
estresse com os clientes,
encontrando solucdes satisfatorias.

Estético Social Econdmico

Empresa foca seu crescimento na
ampliacdo de servicos para toda a
cadeia de consumo e compra de
empresas do segmento.

Historico Légico Lingual

L . . Tentativa de abandonar decisGes L )
Banco com viés desenvolvimentista Comunicacdo integrada atraves de

e atrelado a politicas publicas. poI|t|c?ggeiggc;c;tr:;g;r;amento intranet top down e botton up.

Empresa com um principio claro Empresa com um principio claro
desenvolvimentista. desenvolvimentista.

Dualismo entre as atividades
sociais top down e a realidade do
negocio enquanto geracao de lucro.

Esforca-se por passar uma imagem
de modernidade e inovagéo.

Fonte: elaborada pelo autor.

Em resumo, a luz do framework F.A.1.T.H apresentado, 0 modelo de negdcio da empresa,
apesar de desenvolver-se no componente Action, com taticas as quais buscam equidade entre
os diversos aspectos modais, ainda assim é refém do aspecto social em suas decisdes

estratégicas e desdobramentos em outros componentes.
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Figura 14
Apresentacéo do modelo de neg6cios da empresa Banco do Brasil utilizando o framework
F.AILTH
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privada.

Fonte: elaborada pelo autor.

Em seu modelo de negécio a grande dificuldade estd na concentracdo do aspecto social e
interferéncias politicas, bem como a dificuldade na gestdo da cultura empresarial tendo em vista

a natureza de estabilidade no emprego oriunda de concursos publicos.

5.4.3 Comentario geral Banco do Brasil

A dependéncia do aspecto social e a sobreposicdo deste acima dos demais pode ser
citado em exemplos claros. O primeiro deles aborda a questdo social atrelada a dependéncia
politica no direcionamento estratégico da empresa, a qual muda a depender da lideranca no
governo. Em segundo lugar, citamos no componente Internalization do framework a imbricada
cultura de estabilidade de empresa publica, a qual atrapalha tanto o constante avanco da eficacia
empresarial da empresa como a construgéo de sensemaking.

Apesar das faltas de alinhamento entre aspectos modais e especial dependéncia do
composto social, a empresa apresenta alta margem de lucro, porém pode ser atribuida também

a monopdlio nos segmentos publicos e agro, 0s quais representam grande parte de sua receita.
5.5 Celesc
A empresa estatal iniciou em 1955 com o comeco da industrializacdo brasileira apds o

fim da era Vargas, porém a infraestrutura da época no Brasil ainda era precéria, e a questao

energética um dos seus principais problemas. As principais funcdes da empresa eram construir
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e explorar o sistema de geracdo, transmissao e distribui¢do de energia elétrica de todo o Estado
de Santa Catarina. A partir dai, a Celesc passou a comprar outras empresas energeticas do
Estado e focar em todas as areas do setor elétrico, ou seja, geracdo, transmissao e distribuicao.
Nesse formato, a empresa encorpou-se, com participacdo em empresas que atuam em todos
esses segmentos e em outras areas, como a distribuicdo de gas e o saneamento. No entanto, a
principal atividade da companhia, com mais de 90% da sua Receita, vem da distribuicdo de
energia.

A empresa esta estruturada como uma holding desde 2004. Ela possui duas subsidiarias
integrais, de onde vem todo o seu faturamento: a Celesc Geragéo e a Celesc Distribuigéo. E as
outras empresas nas quais ela tem participacdo entram como equivaléncia patrimonial, que é o
caso da SCGAS, DFESA, ECTE e Casan. No ano de 2018, a EDP Energia adquiriu 10% da
empresa na expectativa de que a privatizacdo completa da companhia se consolidasse no futuro
préximo. Porém, ainda a empresa é gerida majoritariamente pelo governo do Estado de Santa
Catarina e, apesar de ser responsavel por distribuir energia por praticamente todo o Estado de
SC, enfrenta problemas de eficacia operacional.

Os resultados financeiros da Celesc alcancados por seus 3,2 milhdes de clientes, quando
comparados a demais empresas do setor, apresentam margem de lucro reduzida. Enquanto as
outras distribuidoras de energia conseguem ter uma margem EBIT entre 17 e 20%, a empresa
alcanca a margem de 7,8%. Em relacdo a taxa de retorno (TIR) da companhia, esta atualmente

em 14,1%, com uma receita liquida de 11,3 bilhdes de reais em 2021.

5.5.1 Fullness

5.5.1.1 Pistico

Empresa com um principio claro desenvolvimentista:

Acompanhei as mais diversas areas, eu tenho uma histéria de que me orgulho muito. A
nossa empresa é uma empresa que tem quase 70 anos, € uma senhora, uma senhora de
classe, diga-se de passagem. E a gente tem muito orgulho, fiquei metade da vida dela
aqui dentro, a gente € orgulhoso, eu adoro a Celesc. Auxilio 0 modelo de gestéo dela,
nosso modelo é um modelo eficiente e da resultado. A gente vive falando sempre que é

o melhor modelo do pais, sem duvida nenhuma. (Entrevistado 5).
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E reafirma o executivo:

Essa unido publica — privada de certa maneira — também contribui com uma melhor

oferta de servigo, uma vez que tem o interesse publico, ndo so o interesse financeiro.

E segue com um exemplo sobre tal olhar desenvolvimentista:

Tem que atender um cliente 1&4 na extrema da nossa regional 14 em Indaial, tem gente
que pede uma ligacdo monofasica e ndo tem rede, tem que fazer uma rede de 100 mil
reais, ele vai pagar por més uma fatura de 30 reais, ele nunca vai pagar essa rede. Entao,
tem o lado social que a Celesc tem cumprido, que o governo do Estado, que é o
majoritario, pede que se cumpra, e a gente faz aquela rede de graca para ele, sem
previsdo de ter aquele retorno. Esse é o lado social que a gente tem que cumprir. Se
fosse totalmente privada, a gente néo iria fazer investimento ali, porque o retorno néo
iria acontecer nunca. Entdo, ela consegue casar isso muito bem, o pablico quer atender
bem a sociedade catarinense, até porque a Celesc tem que servir como instrumento de
fomento, de desenvolvimento do estado. E o privado tem que dar lucro para 0s

acionistas. (Entrevistado 5).

O executivo segue dando exemplos de éareas as quais a empresa da énfase

desenvolvimentista mediante obrigaces e regulamentacdes da esfera publica:

Exatamente. Além disso tudo, o regulador nacional exige que as companhias gastem
com responsabilidade social e eficiéncia energética, entdo a Celesc abre chamada
publica para onde se apresentam 0s projetos de economia de energia elétrica e investe
dinheiro em cima disso, porque é uma necessidade cobrada do regulador nacional. 1sso
é bacana, € positivo. E 0 nosso cliente fica satisfeito. Quanto a responsabilidade social,
a Celesc mostra alguns projetos, ajuda as entidades de educacéo, filantropicas. Tem

muitos projetos que ela faz que o regulador social também nos cobra. (Entrevistado 5).

Claramente a empresa apesar de publico privada da énfase a seu principio desenvolvimentista

em detrimento de outros componentes de seu modelo de negdécios.

5.5.1.2 Etico



102

Foco nos processos de forma ética e desenvolvimentista da empresa como principios da

gestao:

A Celesc tem que viver bem equilibrada, até porque a Celesc tem o seu balanco
patrimonial, tem a parcela A e B, a parcela A, que é praticamente 90% do que se arrecada
na empresa, ndo é gerenciada. S&o impostos, tributos que a empresa recebe e repassa, um
pouco que ela fica que ndo é muito pouco, l6gico. E o que ela aplica na rede, faz a parte
social muito bem-feita, e dentro de tudo isso nds temos um comité de ética na empresa
que cobra muito a postura dos seus empregados e dos seus gerentes. A coisa tem que ser
bem-feita, porque a Celesc ndo perdoa desvio de conduta dos seus empregados, tem que

ser muito bem, feita a coisa. (Entrevistado 5).

O executivo comenta sobre os desdobramentos de suas obrigacfes sociais dentro da

estratégia da empresa:

E o que ela aplica na rede, faz a parte social muito bem-feita, e dentro de tudo isso nds
temos um comité de ética na empresa que cobra muito a postura dos seus empregados e
dos seus gerentes. A coisa tem que ser bem-feita, porque a Celesc ndo perdoa desvio de

conduta dos seus empregados, tem que ser muito bem-feita a coisa. (Entrevistado 5).

O aspecto ético antecipa o pistico e retrocipa o social reafirmando o foco da empresa em seu

principio desenvolvimentista e de servir a sociedade.

5.5.1.3 Juridico

A empresa segue um rigido controle de contrapartidas para viabilizar a sua operacao:

Quando se fala de empresa publica, € porque tem alguns critérios publicos em que a
Celesc tem que se enquadrar. Tem que atender um cliente la no extremo da nossa
regional, Ia em Indaial, tem gente que pede uma ligacdo monofasica e ndo tem rede, tem
que fazer uma rede de 100 mil reais, ele vai pagar por més uma fatura de 30 reais, ele

nunca vai pagar essa rede. Entéo, tem o lado social que a Celesc tem cumprido, que 0
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governo do Estado, que é o majoritario, pede que se cumpra, e a gente faz aquela rede
de graca para ele, sem previsao de ter aquele retorno. (Entrevistado 5).

Tendo em vista as amarras politicas do negocio, as retribui¢bes juridicas do negocio sao
viabilizadas através de um sistema de contrapartidas sociais as quais tem correlacdo com

interesses politico sociais do estado.

5.5.1.4 Estético

A empresa se esforca para ser notada com alto grau de qualidade pelos stakeholders:

Olha, no6s temos algumas ferramentas da empresa que propdem que todo empregado
responde a uma plataforma semanalmente nos computadores, ali eles d&o a sua opiniao,
eles respondem um questionério bastante objetivo e ali gera um perfil do nosso
empregado, do que ele acha da empresa. E também pergunta o que eles acham dos
fornecedores nossos, nossos clientes, e o que eles acham da gente. Entdo, tem uma troca
muito grande, e sdo muito salutares as colocac¢fes. A imagem dos empregados é
excelente para o cliente também. N@s temos cooperativas aqui que também vendem
redes elétricas, tém algumas concessoes, e elas respeitam muito a nossa companhia. Ela
serve como referéncia para eles, entendeu? E uma referéncia muito grande aqui dentro

do estado. (Entrevistado 5).

O aspecto estético tem um olhar retrocipado do social e antecipado do aspecto ético no sentido
de buscar ser notado por determinados grupos de stakeholders tais quais os colaboradores e

clientes, porém com falta de alguns outros tais quais o proprio investidor.

5.5.1.5 Social
Aspecto social como foco da empresa acima dos demais e regulado juridicamente:
Exatamente. Além disso tudo, o regulador nacional exige que as companhias gastem
com responsabilidade social e eficiéncia energética, entdo a Celesc abre chamada

publica para onde se apresentam 0s projetos de economia de energia elétrica e investe

dinheiro em cima disso, porque é uma necessidade cobrada do regulador nacional. 1sso
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é bacana, é positivo. E o0 nosso cliente fica satisfeito, quanto a responsabilidade social,
a Celesc mostra alguns projetos, ajuda as entidades de educacédo filantrpicas. Tem
muitos projetos que ela faz que o regulador social também nos cobra. (Entrevistado 5).
Aspecto social da empresa antecipa o aspecto pistico e juridico no sentido de que a dependéncia
politica do negdcio direciona o modelo de negécio e énfase em questdes sociais acima dos

demais aspectos.

5.5.1.6 Econbmico

O aspecto econémico nao é prioritario, sendo sua relevancia secundéria para os aspectos

estético e social:

Essa unido publica — privada de certa maneira — também contribui com uma melhor
oferta de servico, uma vez que tem o interesse publico, ndo s6 o interesse financeiro, no
sentido de que... o publico privado, o acionista privado prevé lucro, ele quer receber
dividendos. Entdo, a Celesc, quando gera lucro, eles recebem mais dividendos. Eles
pedem uma gestdo transparente que dé resultados, e a Celesc assim faz. (Entrevistado
5).

Em consonancia ao exposto nos comentarios do aspecto social e contrariamente ao mesmo, o

aspecto econdmico tem reduzida prioridade no modelo da empresa.

5.5.1.7 Histérico

A conexdo com a origem da empresa tenta ser reforcada pela gestdo, porém com clara

dicotomia entre visdes de mundo de colaboradores antigos e novos:

Entdo, quando eu entrei na empresa, eu vim de uma cooperativa de eletrificacdo rural,
naquela época ndo existia concurso publico na empresa, hoje em dia a Celesc, 0s
empregados adentram nela sé através do concurso publico. E, l6gico, as pessoas tém
mentalidade diferente, mas a nossa companhia procura manter a historia dela. Nos temos
anualmente jogos da Faec, em que todos os empregados participam de diversas

atividades da empresa para nao perderem a historia dela. (Entrevistado 5).
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Devido a logica da empresa ser de concursos publicos a identidade cultural da empresa entre
colaboradores novos e antigos € dificultada no sentido da construcdo de sensemaking que
englobe as visdes de mundo dos colaboradores novos, antigos e influéncias politicas no

negocio.

5.5.1.8 Ldgico

Tecnologia contribuindo com a eficacia e gestdo do negécio:

Légico, modernizou ao longo desses 30 e poucos anos, ela estd informatizada.
Antigamente, as nossas subestacfes, cada subestacdo possui um corpo gerencial, um
supervisor e empregados. Hoje ela € toda mecanizada e computadorizada, hoje nao
precisa estar um pessoal dentro de uma subestacéo, é tudo remoto. Entéo, ela evoluiu,
hoje a Celesc é mais &gil e com menos empregado e com muito mais clientes dando

servigo de qualidade. (Entrevistado 5).

O foco em demonstrar esteticamente qualidade ao cliente final é reforcada pelo aspecto 16gico

no sentido de investimentos em tecnologia.

5.5.1.9 Lingual

Comunicacdo ampla com stakeholders promove a interacdo entre eles:

Olha, nos temos algumas ferramentas da empresa que propdem que todo empregado
responde a uma plataforma semanalmente nos computadores, ali eles d&o a sua opiniao,
eles respondem a um questionario bastante objetivo, e ali gera um perfil do nosso
empregado, do que ele acha da empresa. E também pergunta o que eles acham dos
fornecedores nossos, Nossos clientes, e o que eles acham da gente. Entdo, tem uma troca

muito grande, e sdo muito salutares as colocagdes. (Entrevistado 5).

A troca de informacGes e comunicacdo entre os stakeholders, especialmente clientes e
colaboradores de certa forma da voz e empodera o0s. Todavia, ndo foi citada a importancia e

comunicagdo com outros stakeholders tal qual o investidor.
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A empresa tem em seu aspecto pistico retrocitado nos demais um forte direcionamento
desenvolvimentista e que orienta seu modelo de negdcio. A preocupagdo com a entrega de
servicos com qualidade esta atrelada aos aspectos ético e logico da mesma forma que as
contrapartidas oferecidas a sociedade e que estdo presentes nos aspectos juridico e estético.
Todavia, tanto o propdsito desenvolvimentista como o social atrelados a dependéncia politica
desequilibram o modelo em relagdo ao aspecto econdmico, no sentido da geracdo de lucro e
perenidade da empresa em caso da chegada de diferentes concorrentes, sendo a empresa de
menor margem de lucro dentre todas as entrevistadas, abaixo da média do setor elétrico. Em
paralelo, mesmo que a empresa tenha se esfor¢ado para gerar mais eficacia em sua gestdo, o
historico de empresa publica e a estabilidade dos colaboradores dificultam a comunicacdo e um

novo direcionamento, gerando desequilibrio também nos aspectos historico e lingual.

5.5.1.10 Action

A empresa combina acbes econbmicas e sociais para corroborar tanto para o seu

propdsito desenvolvimentista quanto para os acionistas:

Essa unido publica - privada de certa maneira - também contribui com uma melhor oferta
de servico, uma vez que tem o interesse publico, ndo sé o interesse financeiro, no sentido
de que... o publico privado, o acionista privado preveé lucro, ele quer receber dividendos.
Entdo, a Celesc, quando gera lucro, eles recebem mais dividendos. Eles pedem uma
gestédo transparente que dé resultados, e a Celesc assim faz. Quando se fala de empresa
publica, é porque tem alguns critérios publicos em que a Celesc tem que se enquadrar.
Tem que atender um cliente la no extremo da nossa regional, 14 em Indaial, tem gente
que pede uma ligacdo monofasica e ndo tem rede, tem que fazer uma rede de 100 mil
reais, ele vai pagar por més uma fatura de 30 reais, ele nunca vai pagar essa rede. Entdo,
tem o lado social que a Celesc tem cumprido, que o governo do estado, que é o
majoritario, pede que se cumpra, e a gente faz aquela rede de graca para ele, sem
previsdo de ter aquele retorno. Esse é o lado social que a gente tem que cumprir. Se
fosse totalmente privada, a gente néo iria fazer investimento ali, porque o retorno ndo
iria acontecer nunca. Entéo, ela consegue casar isso muito bem, o pablico quer atender
bem a sociedade catarinense, até porque a Celesc tem que servir como instrumento de
fomento, de desenvolvimento do estado. E o privado tem que dar lucro para os

acionistas. (Entrevistado 5).
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Apesar de o0 executivo afirmar a correlagédo entre os aspectos econdmicos e sociais, fica
claro que se sobressaem o social e o interesse politico no modelo de negécio. A empresa tem a
menor lucratividade dentre todas as empresas entrevistadas, bem como quando comparada a
companhias similares pelo Brasil. De forma que as a¢des enfocadas na qualidade do servico
ndo tém em si surtido efeito econdmico como mencionado, porém estéo atreladas aos aspectos
social, estético e juridico, no sentido dos rigidos regramentos e contrapartidas obrigatorias,

mesmo tendo capital privado em sua composicao.

5.5.1.11 Internalization

A cultura da empresa de qualidade do servico e atencéo especial com o cliente final e

colaboradores como fator gerador de compartilhamento de proposito:

A imagem dos empregados € excelente, para o cliente também. NGs temos cooperativas
aqui que também vendem redes elétricas, tem algumas concess@es e elas respeitam
muito a nossa companhia. Ela serve como referéncia para eles, entendeu? E uma

referéncia muito grande aqui dentro do estado. (Entrevistado 5).

O aspecto social no sentido de servir a populacdo, bem com o estético em demonstrar
ser uma empresa de qualidade se sobressaem aos demais e, por certo, retroalimentam o carater
politizado do modelo de negdcio. Tal propdsito é ampliado dentro da empresa em sua cultura

organizacional atrelada ao aspecto historico de empresa publica.

5.5.1.12 Target

Kpi“s com énfase no proposito desenvolvimentista da empresa:

Os nossos indicadores sdo regulados tecnicamente e financeiramente e até pelas
reclamacdes via ouvidoria. O cliente muitas vezes, ndo satisfeito com o servico, reclama
para nossa ouvidoria, ela nos repassa, a gente responde. Ali a gente esta cumprindo
alguma meta do desempenho também, a gente tem que responder rapido, atender bem
feito para o cliente estar bem satisfeito. A gente é regulado tecnicamente,

financeiramente, comercialmente, e até pela satisfacdo do empregado. S&o 14 itens no
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nosso acordo com cada regional, e € uma guerra, a gente tem que buscar resultado.
(Entrevistado 5).

Apesar de 0 executivo citar a abrangéncia dos KPI’s, sejam eles técnicos, financeiros,
comerciais ou a satisfacdo dos colaboradores, é nitido o enfoque na qualidade do servigo
entregue a despeito do aspecto econémico, que raras vezes foi citado ao longo da entrevista. O
aspecto social no sentido de servir a populacdo, bem com o estético em demonstrar ser uma
empresa de qualidade, se sobressaem aos demais e, por certo, retroalimentam o carater

politizado do modelo de negdcio.

5.5.1.13 Hassle-free

Comité de inovacao entre colaboradores gerando melhorias incrementais:

Gui, é assim, hoje nds temos um item no acordo de desempenho que chama inovacéo,
nos temos uma comissdo criada em cada regional e em cada administracdo central.
Quando néds nos reunimos com a comissdo, passamos para 0s empregados, fizemos um
seminario, inclusive, na semana passada para tratar de projetos novos e capacitagdo de
empregados enquanto inovagdo na busca da exceléncia do servico. Um empregado
muitas vezes que ndo estd em um cargo de chefia, ndo é um supervisor, ndo € um gerente,
ndo é um diretor do seu departamento, pode ter alguma ideia que faz uma grande
diferenca dentro da companhia. Isso a gente nao pode perder, o canal de inovagdo nosso

na empresa comegou a criar essa situacao. (Entrevistado 5).

A empresa possui uma rede de inovagdo em que o0s colaboradores da base podem
participar do processo de criacdo de novos processos com énfase incremental no negécio. Tendo
em vista o carater de dependéncia do aspecto social, especialmente da esfera pablica, inovacoes

taticas ou transformacionais séo ainda top down.

5.5.2 Sintese CELESC

A empresa tem um principio desenvolvimentista, o qual direciona seu propdsito em
Fullness. Assim, tem forte direcionamento pelos aspectos ético e social nos quais se apoiam 0s

demais em menor grau de relevancia. Como exemplo, séo 0s servi¢cos sem margem de lucro
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prestados para clientes. A absor¢do do aspecto pistico é alinhada ao histérico, social e até
juridico, tendo em vista as amarras legais da empresa estatal na construcdo de sentido da
empresa com tais valores desenvolvimentistas.

Em Action, as agdes taticas sdo em si uma juncdo de aspectos econdmicos e sociais,
entre os quais o0 social se sobressai tendo em vista a dire¢cdo da empresa pelo governo estadual
e interesses politicos. Nessa direcdo, citamos o forte direcionamento para a qualidade e entrega
do servico para o ciente final, mesmo que nao seja em si economicamente viavel. Portanto, tal
imbricamento dessa cultura de qualidade e entrega faz com que seja compartilhado tal
direcionamento entre os colaboradores no componente Internalization. O mesmo
direcionamento observa-se em Target no que tange aos seus indicadores de performance, 0s
quais tém como predominancia o aspecto social e o principio desenvolvimentista da empresa.

Mesmo que se desenvolva internamente uma cultura de entrega de servi¢cos com
qualidade a seus clientes, bem como haja um comité interno de inovacdo, sdo apenas
incrementais. Portanto, em Hassle-free, notamos dificuldades da empresa em inovacao de seus
processos e servicos, tendo em vista as burocracias internas enfrentadas no setor pablico. O

comité de inovacdo entre colaboradores gera melhorias incrementais (Figuras 15 e 16).

Figura 15

Aspectos modais aplicados no modelo de negécio da empresa CELESC

Pistico Etico Juridico
Foco nos processos de forma ética A empresa segue um rigido

Empresa com um principio claro

. ; e principio desenvolvimentista da controle de contrapartidas para
desenvolvimentista. L ~ L ~
empresa como principios da gestéo. viabilizar a sua operacéo.
Estético Social Econdmico
Empresa se esfor¢a para ser notada Aspecto social como foco da O aspecto econdmico ndo é
com alto grau de qualidade pelos empresa acima dos demais e prioritario e segue atras do estético
stakeholders. regulado juridicamente. e social.
Histoérico Logico Lingual

Conexdo com a origem da empresa
tenta ser reforcada pela gestéo,
porém com clara dicotomia entre
visfes de mundo de colaboradores
antigos e novos.

Fonte: elaborada pelo autor.

Comunicacdo ampla com
stakeholders promove a interacéo
entre eles.

Tecnologia contribuindo com a
eficacia e gestdo do negdcio.

Devido a baixa margem de lucro dessa empresa comparada a outras do setor, assim
como interferéncias politicas e principio desenvolvimentista é nitida o exacerbado
direcionamento ao aspecto social e consequente falta de conexdo com o aspecto econdmico,

fato que causa forte desequilibrio do modelo e tendéncia de estagnacéo ou retrocesso.
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Figura 16
Apresentacao do modelo de negdcios da empresa CELESC utilizando o framework F.A.1.T.H
Fullness Action Internalization Target Hassle-free
Empresa com . A cultura da
exacerbado focono | Empresa combina
empresa de

aspecto social tanto | acdes econdmicas e

, i ualidade do servico
no carater sociais para q ¢

N . Kpi’s com énfase no | Comité de inovacgdo
e atengao especial

desenvolvimentista | corroborar tanto com . . proposito entre colaboradores
AP L com o cliente final e . . .
da instituicdo quanto 0 seu propdsito desenvolvimentista | gerando melhorias
PPN ; . colaboradores como - )
nas influéncias desenvolvimentista da empresa. incrementais.
o fator gerador de
politicas por ser uma quanto com os -
o S compartilhamento de
empresa publico- acionistas. e
. proposito.
privada.

Fonte: elaborada pelo autor.

Enfase no aspecto social embasa as acdes da empresa e esta embricado na cultura empresarial
da mesma. De tal forma que seu propdsito desenvolvimentista é maximizado nos indicadores

de performance da empresa em detrimento de aspectos econémicos.

5.5.3 Comentario geral CELESC

Como consequéncia do exposto, 0 modelo de negdcio da empresa apresenta o aspecto
social como basilar em detrimento dos demais aspectos modais, especialmente no que se refere
a questdo politica embutida. Podemos citar um fator similar ao de outras empresas publico-
privadas, que é essencialmente a dependéncia politica no direcionamento estratégico da
empresa e que muda a depender da lideranca no governo. O aspecto pistico como base aborda
a questdo desenvolvimentista e se alinha com o proprio aspecto social na criacdo de sentido,
sendo expostos em todos os componentes do framework. Assim, as acdes tém relacdo com essa
base social, a cultura de estabilidade, a qualidade de servico acima das margens de lucro
expostas em Internalization, bem como os Kpi’s reforgando essa preocupagdo em Target. No
que se refere a inovacdo ou eficicia dos processos, 0s ajustes sdo incrementais apenas e
demonstram a falta de perspectiva com tal eficiéncia operacional e produtividade.

Assim sendo, a baixa lucratividade da empresa demonstra a falta de equidade com o
aspecto econdémico e certamente o risco de perenidade dessa empresa e modelo, uma vez que

ela perde o monopdlio no mercado que a mantém ainda viva.
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5.6 Copel

Até meados dos anos 50, grande parte das empresas de energia elétrica no pais
pertenciam ao setor privado, sendo em geral de origem estrangeira. Entretanto, apds a Segunda
Guerra Mundial, os investimentos em nosso pais diminuiram consideravelmente, mesmo diante
de uma crescente demanda por energia elétrica, e o crescimento da industrializacdo atrelado a
reduzida capacidade energética caminhava para um colapso. De tal forma, o governo federal
criou diversas empresas elétricas, dentre elas a Copel, em 1954, e ja em 1956 a empresa
centralizou toda a tarefa de planejamento, construcao e operacdo dos sistemas de transporte e
geracdo de energia elétrica do Parana. Nos anos seguintes, a empresa construiu diversas usinas
hidrelétricas, além de incorporar empresas menores do setor no Estado do Parana.

Ao longo desse crescimento no ano de 1994, a Copel abriu seu capital na Bolsa de
Valores de S&o Paulo. Trés anos depois, ela se tornou a primeira empresa brasileira a abrir
capital na Bolsa de Valores de Nova lorque, levantando cerca de US$ 580 milhdes de ddlares.
A partir de 1998, a empresa adicionou também o segmento de telefonia, do qual saiu
recentemente. A companhia atua em seis segmentos distintos: geracdo, transmissao,
distribuicdo, comercializacdo, distribuicdo de gas, producdo de energia eblica e servicos.
Atualmente, a Copel atende diretamente a mais de 5 milhdes de unidades consumidoras em 395
dos 399 municipios do Parana.

Recentemente, em 2022, o governo do Estado comunicou a intencdo de transformar a
empresa sem ser um acionista controlador. O processo de privatizacao esta em andamento com
vias de ser concluido, apesar do voto contrario do BNDES, controlador de a¢fes por meio do
BNDESPAR.

Em relacdo aos resultados financeiros, a Copel obteve em 2022 um faturamento anual
de R$ 22 bilhGes de reais. Enquanto as outras distribuidoras de energia obtém uma margem
Ebit média entre 17% e 20%, a empresa atinge atualmente 7,2% de margem Ebit sem grandes

oscilacdes ao longo dos anos.

5.4.1 Fullness

5.4.1.1 Pistico

Empresa com um principio claro desenvolvimentista:
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Olha, é interessante esse aspecto, porque a proposta de valor da Copel, nds temos 70
anos de historia e sempre foi na questéo de desenvolvimento do Estado do Parana. Entéo
hoje, na verdade, € isso, a gente esta ajudando a desenvolver o Estado. E hoje a gente
esta em busca de contribuir e auxiliar no desenvolvimento do sistema elétrico como um
todo, quer dizer, o Brasil como um todo, porque hoje o sistema é completamente
interligado. Entéo, a gente sabe 0 quanto que a nossa atuagdo aqui tem impacto para o
Brasil como um todo e é essa proposicéo de valor que a gente tem levado para 0s nossos
colaboradores, tem levado a gente a um dos melhores indices de reconhecimento, de

orgulho dos nossos colaboradores nesse trabalho. (Entrevistado 6).

A despeito de ser uma empresa publico privada da énfase a seu principio desenvolvimentista

em detrimento de outros componentes de seu modelo de negdcios, como por exemplo o aspecto

econdmico.

5.4.1.2 Etico

Empresa com um principio claro desenvolvimentista. A executiva expde a sua opinido:

Entdo, a minha percepcao € que ela é algo muito maior, além do que é simplesmente o
exercicio de uma atividade econémica, e que tem uma contribuicdo enorme para a
sociedade, e 0 que se fala muito da questdo do (ESG) e tal. Isso ja vem desde o inicio,
na linha da contribuicdo social e das compensacGes que a gente também tem feito,
porque, de alguma forma, a gente também, para que a gente possa cumprir esse nosso
propdsito, a gente também impacta a sociedade para o desenvolvimento, mas
tem o outro lado do social, do meio ambiente e tudo mais, que a gente tem que
buscar equilibrar, e a gente desde a nossa origem tem essa percepc¢ao e esse caminho.
Tanto que a gente foi um dos primeiros, no setor elétrico, a criar relatorios do
impacto ambiental das nossas atividades e tudo mais. Entdo, eu vejo nessa linha ai.
(Entrevistado 6).

E reafirma:

Olha, é interessante esse aspecto, porque a proposta de valor da Copel, nés temos 70

anos de historia e sempre foi na questdo de desenvolvimento do Estado do Parana. Entao



113

hoje, na verdade, é isso, a gente esta ajudando a desenvolver o Estado. E hoje a gente
esta em busca de contribuir e auxiliar no desenvolvimento do sistema elétrico como um
todo, quer dizer, o Brasil como um todo, porque hoje o sistema € completamente

interligado. (Entrevistado 6).

O aspecto ético esta atrelado ao proposito desenvolvimentista da empresa bem como influéncias
politicas da gestdo estadual. De tal forma, retrocipa aqui o0 aspecto social assim como antecipa
0 pistico tendo em vista este proposito de servir a populacdo e desenvolver a estrutura elétrica

do estado, mesmo que em detrimento de outros aspectos.

5.4.1.3 Juridico

Embasada no principio desenvolvimentista, oferece servigos com qualidade superior ao

que é exigido por lei pelo érgdo regulador do setor:

A Copel tem, historicamente, algo assim muito forte que é qualidade técnica operacional
que garante com que a gente tenha, durante toda a vida dessa empresa, uma qualidade
dos nossos servicos, assim, até acima do que é exigido pelo 6rgao regulador e tudo mais.
(Entrevistado 6).

O aspecto juridico retrocipado do social e antecipa os demais aspectos éticos e pistico no foco
pelo proposito desenvolvimentista. Todavia, entendendo o aspecto juridico como retribuicdo

percebemos uma falta de equilibrio entre os aspectos social e econdémico.

5.4.1.4 Estético

A empresa se esforca para ser notada com alto grau de qualidade pelos stakeholders:

E, assim, a gente tem um nivel de reconhecimento dos nossos servicos. Ha anos a gente
é, pelo cliente, eleito na (ABRADI) ganhando o primeiro lugar no prémio (ABRADI)
de reconhecimento do cliente. Entdo, isso ndo vem por nada, a marca é reconhecida, e
0s servicos prestados tém deixado claro que a gente tem isso muito forte dentro dos

nossos empregados e mesmo com uma boa base de terceirizagdo. Mesmo com uma boa
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base de terceirizacdo, porque a gente tem uma integracdo bem interessante nesse
aspecto. (Entrevistado 6).

O aspecto estético tem um olhar retrocipado do social e antecipado do aspecto ético no sentido
de buscar ser notado por determinados grupos de stakeholders tais quais os colaboradores e
clientes, porém com falta de alguns outros tais quais o proprio investidor.

5.4.1.5 Social

A empresa anseia por maior eficicia operacional, porém as amarras do setor publico séo

empecilhos para tais melhorias.

Guilherme, se a gente conversar daqui a um ano eu vou te dizer como, porque hoje eu
ainda s6 estou com o0 meu grupo de empregados que sdo empregados que entraram como
empresa publica, faz muito tempo que eu ndo faco contratacdes, entdo, 0 que eu
antevejo? Essas questdes que vocé estd colocando, para mim, vdo ser muito grandes,
choque de faixa etéria, eu acho que vai ter choque de geracéo, a visdo de quem chega,
que tem uma ansia muito grande de realizar tudo muito mais rapido, o que é muito bom,
mas que vai chegar a chocar com a cultura que a gente tem. Entdo, hoje eu vou te dizer,
assim, que eu ndo tenho ainda esse problema, mas ja estou entrevendo, e até quando que
vocé conta ai do banco eu estou imaginando que vai ser mais ou menos parecido com o

que a gente estd imaginando aqui, estou ha sete anos sem contratar. (Entrevistado 6).

Excesso de protecdo ao colaborador postergam maiores avangos nos processos da empresa, 0s

quais afetam diretamente o aspecto econémico.

5.4.1.6 Econdmico

Preocupacdo da empresa na inter-relagdo de interesses entre departamentos e

colaboradores visando ao futuro da companhia e concorrentes entrantes:

Entdo, o que é interessante? Porque, quando a gente senta para fazer o planejamento da
Copel, 0 ano passado a gente fez um planejamento muito interessante para a visdo 2030,

ai eu acho que comeca a grande forma de vocé garantir essa convergéncia de interesse.
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Porque ndo tem como VOCé pensar que numa organizagdo como a nossa a gente nao
tenha uma visdo Unica, e que perceba essa sinergia entre um negdcio e outro. Vamos
falar de comercializadora, 0 que que estd acontecendo no mundo? Daqui a pouco o
consumidor residencial esta escolhendo qual vai ser a sua distribuidora, da onde ela vai
comprar energia, nem é a distribuidora, de quem ela compra energia, e a distribuidora é
a que passa o fiozinho na frente da casa dele. Entdo, assim, se a distribuidora ndo
perceber que ela tem que, de alguma forma, trabalhar em conjunto com a
comercializadora, a gente vai ter gente batendo a nossa carteira aqui, como diz, porque
a gente vai perder cliente, porque qualquer empresa do Brasil pode vir aqui e vender a
energia para o publico. (Entrevistado 6).

Aspecto econémico alinhado com uma relacao de troca a fim de gerar equidade de ganhos

5.4.1.7 Historico

A transicdo de empresa publica para publico-privada é complexa e desafiadora na mente

dos colaboradores e processos:

O que vocé tira, de certo modo, algo que o empregado da empresa publica busca, que é
a estabilidade. Entdo a pessoa fica com um certo medo de algo que possa acontecer com
0 seu emprego e tudo mais, mas, a medida que a gente também consegue demonstrar
que os beneficios de um processo desse s6 vai fazer com que a empresa ainda seja maior
e melhor e com possibilidades de crescimento. Quem que ndo quer trabalhar numa
empresa, ou tem orgulho de trabalhar numa empresa que é maior do Estado do Parana,
que tem um potencial de crescimento visivel e que, talvez, as amarras publico-privadas
dificultam isso? Eu acho que, tirando isso, passando esse periodo mais critico, a
tendéncia é de aumentar ainda mais esse orgulho e esse sentimento do proposito daquilo

gue conecta as pessoas que trabalham na Copel. (Entrevistado 6).
A empresa se esforga em busca de uma maior eficicia operacional, todavia a cultura de empresa
publica, amarras burocraticas bem como sensacdo de estabilidade ainda fazem parte do

sensemaking dos colaboradores de base.

5.4.1.8 Ldgico
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A nova viséo e o planejamento da empresa ainda ndo acompanham 0s recursos,

processos e equipe atuais:

Entdo, eu diria que esses pontos, gestdo muito clara, em termos de saber para onde esta
indo e acompanhar toda a execucdo. E também a gente ndo pGe meta longa, a gente faz
planejamento em 2020, mas a gente esta com as metas aqui, a gente sabe onde a gente
quer ir, mas vocé tem parcelado ai exatamente o que vocé vai executar a cada um dos
anos. Entdo, vocé pode sonhar, mas vocé tem que ter para executar, vocé tem que
saber exatamente 0 que vocé vai executar naquele ano. Faz com que as pessoas
consigam enxergar o resultado e comemorar o0 resultado daquele ano e tudo mais.
(Entrevistado 6).

Similarmente ao exposto no aspecto histérico, as estratégias e planejamento do c-level ndo
acompanha a cultura empresarial dos colaboradores de base. Tal questdo afeta sobremaneira as

praticas de gestdo e movimento de mudanca.

5.4.1.9 Lingual

Comunicacdo top down na busca por conectar a nova estratégia com o time de base

(sensemaking, sensegiving):

Eu acho que é a comunicacdo muito forte dos lideres, e eles sendo de fato aqueles que
fazem a conexdo entre o empregado, que esta 1a na ponta, com o que a empresa esta
querendo. Isso traz essa garantia e, 6bvio, a gente tem que estar o tempo todo
monitorando, e se a gente tiver ai situagcbes que saiam daquilo que a gente espera, a
gente tem os mecanismos de fazer adequacéo, a gente tem planos de sucesséo, enfim,
questdes que a gente precisa. As vezes, acontece de vocé ter que fazer uma substituicio
ou coisa parecida para a gente garantir essa conexdo, essa sinergia de propoésito e de

objetivo. (Entrevistado 6).

O foco na comunicagdo top down busca desenvolver uma nova visdo de mundo atrelada aos
novos objetivos da empresa. Todavia, 0 senso comum na base da empresa atrelado a uma cultura

de empresa publica ainda é forte.
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Empresa com controle estatal e com claro principio desenvolvimentista em seus
aspectos pistico e ético como base para seu modelo. Alinhado com o aspecto l6gico, 0 momento
da empresa é de mudanca em seu modelo de negdcios e busca de maior equilibrio entre outros
aspectos, como o social, no sentido de reduzir o excesso de protecdo aos colaboradores, e 0
econdmico, com a busca de maior lucratividade. Todavia, embricada no aspecto histérico de
empresa publica a estabilidade dos colaboradores, é nitida a dificuldade em criar sensemaking
e comunicacdo entre os planos do top management com a base da empresa. Desta forma,
também ha um problema no aspecto lingual nesse sentido. A empresa tem planos sélidos de
criacdo de maior eficicia e equilibrio entre os aspectos, todavia, levando em conta seus
resultados financeiros, estd abaixo da media de seu segmento, e atualmente esse novo

direcionamento cobra seu preco na reducdo da satisfacdo interna dos colaboradores.

5.4.1.10 Action

Aplicacdo de metas de curto prazo para viabilizar sua aplicacdo em uma empresa em

transicdo:

Entdo, vocé pode sonhar, mas vocé tem que ter para executar, vocé tem que saber
exatamente 0 que vocé vai executar naquele ano. Faz com que as pessoas consigam
enxergar o resultado e comemorar o resultado daquele ano e tudo mais. Isso, a qualidade
técnica, e o fato de ser uma empresa integrada e explorar isso de uma forma muito forte

e de muitos anos nessa linha de trabalhar em conjunto. (Entrevistado 6).

A transicdo de uma proposta de valor de empresa publica para publico-privada e com
aumento do aspecto econémico é visivel na empresa. Todavia, tendo em vista a falta de conexdo
com a base da empresa, amarras juridicas e sociais direcionam o foco em planejamentos e a¢oes

de curto prazo, que sdo possiveis no cenario atual.

5.4.1.11 Internalization

A cultura de empresa publica ainda atrapalha o crescimento e direciona o sentido

coletivo, especialmente dos colaboradores de base:
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O que vocé tira, de certo modo, algo que o empregado da empresa publica busca, que é
a estabilidade. Entéo a pessoa fica com um certo medo de algo que possa acontecer com
0 seu emprego e tudo mais, mas a medida que a gente também consegue demonstrar que
os beneficios de um processo desse sO vai fazer com que a empresa ainda seja maior e

melhor e com possibilidades de crescimento. (Entrevistado 6).

E perceptivel o esforco do top management na construcdo de sentido perante a base
acerca do novo modelo de negocio proposto e com maior influéncia do aspecto econdmico.
Porém, o aspecto histdrico de empresa publica, as amarras do aspecto juridico e social perante

o0s colaboradores ainda sdo muito grandes e tornam esse processo lento e custoso.

5.4.1.12 Target

Indicadores de performance definidos top down e depois botton up para ajustes:

Séo feitas reunides para desdobrar, para chegar até a equipe, 0s gestores fazem a reuniao
com seus empregados mostrando defini¢fes. Primeiro é de baixo para cima, e depois
define e volta para as equipes. Entdo, a gente primeiro espera para que as pessoas, dentro
daquela visao dos 2030, o que a gente vai fazer, elas fazem a sugestao, dai tem a deciséo,
volta e confirma: "nds vamos fazer isso, isso e isso”. Entdo, esta definido. Depois cada
colaborador pode fazer o acompanhamento e as simulag6es dos indicadores que estdo
na area, especificamente da area dele anualmente, e aquilo a gente vai atualizando a
medida que as metas forem acontecendo, se € mensal, trimestral, enfim. Entdo, a gente
sempre incentiva que o colaborador tenha, é tipo um dashboard que ele tem Ia na
maquina dele que ele pode ir acompanhando como é que esta a execucao dos (Kpi’s) e
da empresa inteira, porque, como desdobra muita coisa corporativa, ele também esta
enxergando se a empresa estd atingindo a meta principal ou as metas maiores de

performance. (Entrevistado 6).

A empresa passa por um processo de mudanca estratégica com um viés mais orientado
a equilibrar os aspectos social e econdmico. Apesar desses esforcos, tal conexdo com a base
ainda ndo foi concluida, e assim as defini¢cbes dos indicadores de performance sdo feitas top

down. Mesmo que com alguma participacdo dos colaboradores, a definigdo final € do top
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management, e este atualmente tem grande orientacdo para performance financeira, apesar da

interferéncia politica nas decisfes da empresa.

5.4.1.13 Hassle-free

Amarras juridicas e cultura de empresa publica dos colaboradores geram processos

burocraticos:

Eu diria para vocé o seguinte: que a gente ainda sofre, mesmo a gente tendo sido um
pouco mais &gil desde 2019, que a gente tem feito um processo muito de simplificacéo.
Uma das grandes questdes foi a gente aplicar o digital na linha daquilo que o mercado
tem implementado, entdo, a gente busca muito o que é (benchmarking) e comecou a sair
um pouco daquela questdo de que eu tenho que fazer do meu jeito, especialmente aquilo
que ndo tem o que criar, aquilo que ja esta criado, ja esta funcionando e eu tenho trazido
para a mesa para a gente tentar diminuir a burocracia. Mas 0 que que acontecia até
agosto do ano passado? A gente tinha tribunal de contas, a gente tinha procuradoria do
estado, tinha um monte de amarra que a gente chegava a ter areas especificas para cuidar
disso, entdo, gerava um certo receio nas pessoas, aversdo ao risco, medo da tomada de
decisdo, e a procrastinacdo ainda acontecia, aquela questdo de delegar para cima, eu ndo
quero que vocé me delegue os niveis de competéncia, eu ndo quero muito que chegue
até a mim, porque eu corro riscos. Entdo, a partir de entdo, a gente tem trabalhado da
mudanca, a gente tem trabalhado muito na questdo de delegacdo, a parte da delegacéo é
muito forte, empoderamento da lideranga na questao da tomada de deciséo e buscar uma
cultura sem aversdo ao erro. Isso a gente tem trabalhado bastante aqui, cultura de
inovacdo, trabalhado muito a mentalidade dos nossos lideres, mas ndo é uma mudanca
muito facil, e vou te dizer que a gente ainda precisa evoluir nesse aspecto. Eu vejo uma
avenida ainda de oportunidade nessa linha, mais digitalizag&o, reduzir aquilo que a gente
faz que a gente ndo sabe nem por que que a gente esta fazendo, a gente tem ainda muita
impedancia no meio dos processos para tomada de decisdo. 1sso, mais ou menos isso.
Mas néo € essa decisdo, cada dia com essa agonia ndo € um processo, uma coisa assim.
(Entrevistado 6).

A empresa carrega em seu aspecto historico e social as amarras de um passado 100%

publico, o qual dificuldade a inovagdo. As burocracias, regramentos, questdes politicas bem
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como culturais sdo grandes impeditivos para o avango nesse sentido. Como menciona a
entrevistada, o C level tem trabalhado para realizar tal mudanca mental e no modelo de negécios

da empresa, entretanto a criacdo de sentido ainda € incipiente.

5.4.2 Sintese Copel

De tal forma, a conjuncdo das questdes sociais e juridicas da o tom de seu modelo de
negocios em Fullness. Essa empresa tem grande alinhamento no aspecto estético no sentido de
buscar ser percebida com equidade entre os diversos grupos de stakeholders no que tange a
qualidade do servico oferecido. Todavia, atrelada no aspecto histérico a um passado de empresa
publica, j& passa a ter dificuldades nessa geracdo de equidade aos investidores atuais no que
tange a geracao de riqueza nos aspectos logico e econémico.

Considerando o componente Action, a empresa esta em transi¢éo devido a privatizacdo
e apresenta dificuldades na aplicacdo de sua estratégia na pratica. Os maiores fatores
dificultadores estdo centrados na gestdo de pessoas oriundas de uma cultura empresarial de
empresa publica. Nesse cenario, a empresa tem se direcionado a aplicacdo de acOes
operacionais e de curto prazo enquanto estrutura a sua nova estratégia para a transicao. Ainda
a respeito da cultura empresarial da empresa, com énfase em aspectos histérico e social, estes
ndo sdo suficientes para garantir a perenidade do negdcio, uma vez que a sua margem de lucro
é inferior a das demais empresas do setor. Assim em Internalization, é nitida a urgéncia para a
mudanca no sentido da construcao de sensemaking adaptado a essa nova realidade almejada, a
qual tenta equilibrar os aspectos supracitados com outros, tais quais o l6gico e econémico, no
sentido de buscar maior eficacia ao modelo de negdcio da empresa.

Em Target, uma vez que ha falta de conexdo entre o novo planejamento estratégico da
empresa, sua aplicacédo e o alinhamento com os colaboradores da sua base, os indicadores de
performance séo definidos top down e, em seguida, retroalimentados botton up apenas para
ajustes incrementais. Todavia, com pouca eficacia no alcance dessas metas.

As dificuldades tanto na intervencéo politica na estratégia da empresa como com a sua
cultura perante seus colaboradores a tornam uma empresa sem grandes inovagdes e com

processos burocraticos em Hassle-free (Figuras 17 e 18).
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Aspectos modais aplicados no modelo de negécio da empresa Copel

Pistico

Etico

Juridico

Empresa com um principio claro
desenvolvimentista.

Empresa com um principio claro
desenvolvimentista.

Embasada no principio
desenvolvimentista, oferece
servicos com qualidade superior ao
que é exigido por lei pelo 6rgdo
regulador do setor.

Estético

Social

Economico

Empresa se esforca para ser notada
com alto grau de qualidade pelos
stakeholders.

Empresa anseia por maior eficacia
operacional, porém as amarras do
setor publico no que tange ao
excesso de protecéo ao colaborador
postergam maiores avancos.

Preocupacgdo da empresa com a
inter-relacdo de interesses entre
departamentos e colaboradores
visando ao futuro da companhia e
de concorrentes entrantes.

Historico

Légico

Lingual

A transicdo de empresa publica
para publico-privada é complexa e
desafiadora na mente dos
colaboradores e processos.

A nova visao e planejamento da
empresa ainda ndo acompanha os
recursos, processos e equipe atuais.

Comunicacéo top down na busca
por conectar a nova estratégia com
o0 time de base (sensemaking,

sensegiving).

Fonte: elaborada pelo autor.

A empresa embasa seus principios atrelados ao aspecto social desenvolvimentista e oferece

servicos com qualidade superior ao que é exigido por lei pelo 6rgéo regulador do setor. E nitido

o0 esfor¢o em equilibrar melhor os aspectos em sua gestdo atual, incluindo o aspecto econémico,

porém ainda em desequilibrio.

Figura 18

Apresentacdo do modelo de negocios da empresa Copel utilizando o framework F.A.L.T.H

Fullness

Action

Internalization

Target Hassle-free

Empresa com
exacerbado foco no
aspecto social tanto

no carater

uma empresa
publico-privada.

Aplicacéo de metas
de curto prazo para

Cultura de empresa
publica ainda
atrapalha o
crescimento e

desenvolvimentista viabilizar sua direciona o sentido | definidos ton down e publica dos
da instituicdo quanto | aplicacdo em uma ; 0s top colaboradores geram
PR coletivo, depois botton up
nas influéncias empresa em : . processos
o, especialmente dos para ajustes. e
politicas, por ser transigdo. burocraticos.
colaboradores de

base.

Indicadores de
performance

Amarras juridicas e
cultura de empresa

Fonte: elaborada pelo autor.

A cultura empresarial de empresa publica reduz a velocidade deste ajuste entre os colaboradores

de base.

5.4.3 Comentario geral Copel
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Similarmente as demais empresas publico-privadas, 0 modelo de negé6cio da Copel
também reforga o aspecto social como énfase para o desenvolvimento desta, sendo os demais
aspectos secundarios nesse modelo. Todavia, uma vez que a injecdo de capital externo se
adensa, o C-Level da empresa busca por uma longa e dificil mudanca comportamental e de
processos para alcancar maior equidade entre os aspectos modais, especialmente no que se
refere ao aspecto econémico. E nitido em Action o direcionamento a metas de curto prazo, tendo
em vista a dificuldade de ajustes na estratégia de longo prazo. Essa dificuldade tem relacéo
tanto com o aspecto social, no que se refere a dependéncia politica, quanto também cultural,
atrelado a histdria de empresa publica, estabilidade dos colaboradores e sensemaking. Um forte
exemplo desse cenario é a empresa trabalhar tais metas que visam a eficécia operacional,
criando, inclusive, novos Kpi’s, que expressem toda a nova visao advinda dessa estratégia e
acOes. Porém, segundo a propria executiva entrevistada, ha 7 anos ndo ha uma demissdo sequer
em toda a empresa. Também tais Kpi's e processos de inovacao precisam ser feitos top down,
uma vez que a base de colaboradores ainda esta alinhada com as perspectivas sociais.

5.7 Eletrobras

No final da era Vargas, o governo se viu orientado a investir em energia elétrica, dada
a crise energética a época. Sendo assim, Getulio Vargas apresentou em 1954 a proposta de
criacdo da Centrais Elétricas Brasileiras, conhecida como Eletrobras. Ap6s 7 anos de debates
politicos, o projeto foi aprovado em 1961. A autorizacdo para a criacdo da companhia foi dada
pelo Presidente Janio Quadros, e apenas no governo de Jodo Goulart que a constituicdo da
Eletrobras ocorreu, oficialmente, em 11 de junho de 1962.

A Eletrobras foi criada como uma sociedade mista de agdes, com o controle pertencente
ao estado, cujo objetivo era estudar, projetar e operar usinas elétricas, linhas de transmissdo e
distribuicdo de energia, além de supervisionar negocios relacionados a essas atividades. A
empresa foi estabelecida como uma holding desde o inicio de sua existéncia, e prontamente
incorporou algumas empresas ja estabelecidas, tais como a Chesf e a Furnas. Entre 1964 e 1973,
a empresa cresceu, incorporando empresas as quais pertenciam ao setor privado, além da
fundacdo da usina hidrelétrica de Itaipu, em parceria com a Republica do Paraguay. Ainda nesse
periodo aumentou a sua participagcdo também com o projeto de construcdo de usinas nucleares
no municipio de Angra dos Reis.

Nos anos 90, com o plano econdmico Brasil Novo, foi implementada a medida

provisoria 155/90, instituindo o Plano Nacional de Desestatizacdo (PND). Todavia, naquele
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periodo, foram poucas as areas privativas do sistema Eletrobras, as demais continuaram
estatizadas até 2022. Em julho de 2022, a privatizacdo da Eletrobras foi concluida, e a empresa
tornou-se uma companhia sem controle definido. Na ocasido, a companhia fez a emisséo de
novas acles, e a Unido e 0o BNDES foram diluidos. Essas a¢6es foram vendidas no mercado e
foram captados R$ 30 bilh6es em recursos para a empresa, 0s quais foram destinados a pagar a
renovacao de algumas concessdes. Entretanto, as discussdes politicas acerca desse processo ja
concluido provocam grandes incertezas até os dias de hoje.

As receitas liquidas da companhia chegaram a R$34 bilhGes de reais, com uma margem
Ebit de 24% e TIR de 17,2%, apesar das dificuldades iniciais da privatizagdo com relacdo aos

custos operacionais e planos de demissdo voluntéria.

5.7.1 Fullness

5.7.1.1 Pistico
Forte crenca no desenvolvimento de energia de forma limpa e segura:
Ah sim. O nosso carro chefe é produzir energia limpa e segura com 0 menor custo
possivel e com maior seguranca possivel. A gente desenvolve o melhor trabalho que a
gente pode, objetivando na nossa meta, na nossa filosofia da empresa que é produzir
energia limpa e segura. (Entrevistado 7).

E reforca a sua principal crenca:

A gente desenvolve o melhor trabalho que a gente pode, objetivando na nossa meta, na

nossa filosofia da empresa que é produzir energia limpa e segura. (Entrevistado 7).
O foco da empresa esta na produgdo de energia de forma segura. Assim, se direciona a ter
controle de seus processos eficazmente, porém em detrimento de outros aspectos como por
exemplo o econdmico.

5.7.1.2 Etico

A seguranca da cadeia de stakeholders e meio ambiente em primeiro lugar:
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Em ordem de prioridades, isso é uma coisa que é incutida aos trabalhadores da
Eletronuclear. Primeira coisa, seguranca. Nada pode superar a seguranca, a seguranca
realmente... eu ndo falo somente da seguranca nuclear, falo também da seguranca
industrial, a seguranca para o proprio trabalhador. O préprio trabalhador tem essa
consciéncia, nada pode superar a seguranga, entdo o primeiro ponto é a seguranca.
(Entrevistado 7).

A preocupacdo com a seguranca do negocio:

Uma caracteristica da industria nuclear no mundo € a seguranca, a seguranga sempre em
primeiro lugar é algo que é muito martelado no nosso dia a dia. A gente sempre fala em

seguranca aqui. (Entrevistado 7).

A questdo ética esta atrelada a seguranca dos colaboradores, bem como com as contrapartidas
oferecidas para as comunidades locais. Neste sentido retrocipa tanto o aspecto social quanto o

juridico.

5.7.1.3 Juridico

A empresa segue um rigido controle de contrapartidas para viabilizar a sua operagao:

Entdo, eu entendo duas vertentes. A primeira vertente que eu chamo, nds aqui na nossa
atividade como energia nuclear situada aqui em Angra, a gente tem o primeiro
compromisso social legal, que faz contrapartidas que a gente legalmente tem que
fornecer aqui para o entorno da usina durante a obtencéo das licengas de operacgdes das
usinas. Esse foi um compromisso legal que a gente tem firmado que para obtencdo das
usinas a gente tem que dar algumas contrapartidas. Construgéo de posto de saude, verba
para ca e verba para la. E como tem as outras a¢Ges sociais aqui que ndo sdo tdo legais
assim, que ndo sdo obrigatdrias, mas que a gente faz. Que acaba se tornando legal que é
o0 hospital de Praia Brava aqui da regido, o hospital de Praia Brava é um hospital de uma
fundacdo que é criada pela Eletronuclear, que é a FEAM, que inclusive, tem

Eletronuclear no nome. (Entrevistado 7).
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As contrapartidas exigidas pela legislacdo sdo as bases do aspecto juridico, o qual também
retrocipa o social e antecipa o ético.

5.7.1.4 Estético

A harmonia estética do negocio esta na relacdo entre seguranca e produtividade, sendo

a primeira o aspecto mais relevante:

Primeiramente, a seguranca nuclear e manter a produtividade, nés temos que gerar recursos.
Manter as usinas em operacdo € a nossa segunda prioridade, 0s mais importantes sao esses.
(Entrevistado 7).

Por conta da busca pela harmonia apenas entre a seguranca e produtividade, a baixa
lucratividade do modelo de negdcio desvenda um problema para criar conexdo com o aspecto

econdmico.

5.7.1.5 Social

O aspecto social associado a empregabilidade local e ao fornecimento de equipamentos
hospitalares e escolas:

Sim. Comecam a ser as obriga¢fes dos acordos que se firmam durante o tempo. Uma
outra vertente social que a gente faz muito, a gente tem muitos terceirizados, eu nao sei,
hoje deve estar em torno de mil e poucos... eu ndo sei 0 nimero exato, mas eu te digo
que é entre 1000 e 2000 terceirizados aqui. Acho que 85% certamente sdo aqui da regido,
e isso é uma coisa que também eleva a economia aqui da regido. Um outro ponto sdo as
paradas para recarregamento que nos fazemos nas usinas que sdo obrigatdrias todo ano,
cada usina tem que parar uma vez pelo menos, e a gente contrata cerca de mil e poucas

pessoas também. (Entrevistado 7).

O aspecto social esta atrelado a seguranga de seus processos para os trabalhadores, bem como
a estabilidade no emprego e as contrapartidas para a populacdo local. Este aspecto &
sobremaneira potencializado ndo gerando retrocipacdo ou relagdo mais imbricada com o

aspecto econdmico.
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5.7.1.6 Econdmico

O aspecto econdmico esta atrds do estético da producédo de energia limpa e segura bem
como o social, tanto no entorno quanto nas garantias dos colaboradores de uma empresa publica

no Brasil.

Aqui no Brasil, vamos dizer assim, eu nao tenho concorrente e nem no mundo. A gente
ndo tem concorrente, mas € um diferencial. Entdo, Guilherme, o diferencial aqui que a
gente é uma empresa de economia mista, mas na verdade tudo que funciona na
Eletronuclear, apesar de ser concursado, é o CLT. Mas, isso realmente ndo vem ao caso
porgue a gente sabe que ninguém aqui € mandado embora. Apesar de que hoje estad mais
facil ser mandado embora. Tem um concurso vigente cheio de profissional querendo
trabalhar. (Entrevistado 7).

O aspecto econdmico nédo é direcionado como prioridade neste modelo de negécios, estando

em baixo grau de relacionamento com os demais aspectos e componentes desta empresa.
5.7.1.7 Historico
Transmissdo de conhecimento interno é foco na empresa:
“Consolidacao do conhecimento", que também € muito importante. Os velhos que nem
eu estdo saindo da empresa, estdo chegando a idade de se aposentar, e 0 conhecimento
vai se perdendo. E até um acordo que a gente tem e estd batalhando muito para gente
desenvolver mecanismos para que esse conhecimento se perpetue dentro da empresa. E
o "fortalecimento da governanca corporativa”. (Entrevistado 7).

O aspecto histérico antecipa o social na construcdo e valorizacdo de uma sdélida cultura empresarial

5.7.1.8 Légico

Padrdes de controle e métricas compartilhados com outras usinas em escala mundial de

forma minuciosa:
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Isso € bem interessante, por qué? Quando a gente é uma indudstria nuclear, a gente se
compara, a gente internamente no Brasil ndo tem, entéo o que que a gente faz? A gente
se compara com industrias nucleares no mundo, e, gracas a Deus, a inddstria nuclear no
mundo é muito bem organizada. Entdo, eu tenho indicadores de performance que eu
tenho (...) internacionais de indicadores de performance. Que fala de disponibilidade,
de desarme de usina, de controlar ambiente de trabalho. Tem vérios indicadores
internacionais que a gente se compara, que tem um padrdo mundial e a gente vai se
intercomparando 1 dentro. As metas, os limites sdo definidos I, logicamente cada pais
tem a sua particularidade, ndo s6 o pais, mas o tipo de usina nuclear também, existem

varios tipos. (Entrevistado 7).

A empresa possui sélido apoio no aspecto I6gico no sentido de organizar racionalmente seus

processos e atuar de forma organizada e com melhoria continua.

5.7.1.9 Lingual

Comunicacao top down entre alta geréncia e colaboradores de base, porém com problemas no

retorno botton up.

Chega até a mim nas reunides gerenciais, de diretoria, nas reunides diarias que sdo com
0s gestores, mas isso tem que chegar la na producéo de fabrica. Isso é uma coisa forte
aqui da gente ir repassando essas informac6es, como eu te falei, comunicacdo. A gente
tem que se aprimorando durante o tempo de repassar essas informagdes para a producao
de fabrica, ou seja, 0 gestor passa para 0 Seu SUPervisor que passa para 0 encarregado

gue vai passar para o executante propriamente dito. (Entrevistado 7).

Falta uma comunicacdo mais ampla desde a base da empresa para cima o que dificulta de certa

forma a utilizacéo do aspecto lingual de forma ampla.

O modelo de negocio da empresa tem grande direcionamento na producdo de energia
limpa e segura e embasa seu modelo nos aspectos social, bidtico, estético e l6gico. Quanto ao
aspecto social, a empresa foi recém-privatizada apds mais de 20 anos de tentativas frustradas,
ainda que o risco da reestatizagdo exista. Assim sendo, a influéncia politica na empresa é

profunda e inclui a relacdo com os colaboradores e sociedade, considerando tanto o aspecto
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historico de empresa pubica e estabilidade dos colaboradores quanto as contrapartidas
obrigatdrias para as comunidades locais. Quanto aos aspectos biotico e l6gico, estdo alinhados
com a producdo limpa de energia com processos controlados, sendo o aspecto estético e a
harmonia entre os demais citados. Os demais aspectos, 0s quais estdo em desequilibrio com o
modelo dessa empresa, relacionam-se a comunicacdo falha entre o top management e 0s
colaboradores de base, bem como a falta de énfase no aspecto econémico na geracdo de lucro.
Por consequéncia dessa escolha, a empresa também oferece resultados financeiros abaixo da

média do segmento energético.

5.7.1.10 Action

Desdobramento das a¢des através de rigidos controles top down:

Entdo, isso € uma coisa que a gente vem desenvolvendo com o tempo. Uma coisa

importantissima dentro do contexto é a comunicacao, os exemplos que a gente tem e 0

pessoal de baixo tem que conhecer as nossas metas, a gente chama aqui de top ten. A

gente tem aqui 0s nossos dez objetivos. (Entrevistado 7).

Considerando a complexidade dos processos dentro da usina nuclear, as agdes séo
atreladas primordialmente aos aspectos l6gico e lingual, e desdobradas top down. Dentro dos
10 objetivos da empresa, a maioria esta ligada as questdes de seguranca, pProcessos e

contrapartidas sociais para as sociedades do entorno da usina.

5.7.1.11 Internalization

Conhecimento disseminado através de treinamentos continuos:

Isso € muito importante, essa parte da perpetuacdo do conhecimento que tem alguns
programas desenvolvidos pelo departamento. A gente tem dois departamentos, um
departamento de treinamento externo e um departamento de treinamento interno. Esse
treinamento externo, quem faz os treinamentos externos que também controla essa
gestdo do conhecimento, desenvolve treinamentos que tém que ser repassados.
(Entrevistado 7).
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A empresa detém um compartilhamento cultural associado ao aspecto histérico no que
se refere a seguranca da operacao, bem como também atrelado ao aspecto social no que tange
a estabilidade dos colaboradores e questdes politicas, as quais impactam a formacdo dessa
cultura empresarial. Por um lado, sdo positivos 0s constantes treinamentos e trocas de

experiéncia, sejam internos ou externos, nas melhorias dos processos.

5.7.1.12 Target

Apesar do foco em seguranca e produtividade, os indicadores de performance séo

confusos e com comunicacao seletiva:

Para a equipe os indicadores ndo sdo... € aquele negdcio, 0 que estd bom vocé nédo
comunica. Quando vocé tem um indicador que esta se desviando um pouco, por
exemplo, ficou abaixo do requerido, gracas a Deus é raro. A gente estd muito bem na
intercomparacao mundial, mas tem uns indicadores que ndo sdo, entdo o que acontece
nessa hora? Por exemplo, eu tenho um indicador nosso que ndo estava muito bom em
seguranca industrial, sdo acidentes de trabalho, que estdo muito longe de ter uma
consequéncia grave, mas que ja deu um alerta aqui. (...). O indicador bom raramente
chega para producéo de fabrica, aquele negdcio, noticia boa vocé ndo fala muito néo,

noticia ruim fala para todo mundo. (Entrevistado 7).

Em relacéo a indicadores de performance, parece haver uma desconexao com 0 aspecto
lingual no sentido da comunicagdo interna da empresa. Conforme o entrevistado, 0S
indicadores ndo sdo compartilhados de forma ampla, e sim seletivamente, tendo em vista o
interesse do top management. Ao mesmo tempo, o foco exacerbado em indicadores de
produtividade e seguranca, os quais reforcam o aspecto l6gico, deixam secundarios indicadores
alusivos aos aspectos sociais ou psiquicos como satisfacdo dos colaboradores com a empresa e
satde mental. Também ndo foi citada ao longo da entrevista qualquer preocupagdo com o
aspecto econdémico atrelado a resultados financeiros da operacdo. Talvez ndo seja coincidéncia
0 baixo nivel de lucratividade da empresa quando comparadas as demais nesta tese bem como

com outras companhias do setor energético no pais.

5.7.1.13 Hassle-free
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Benchmarking mundial e interno para a correcao e ajuste de processos:

A gente tem uma coisa chamada de experiéncia operacional, tem um departamento de
experiéncia operacional, vamos comecar pela experiéncia operacional externa, todos 0s
eventos que acontecem no mundo, a gente € afiliado ao ANO, € uma organizacao que é
0 clube das empresas que produzem energia nuclear no mundo. Entéo, todos os eventos
que acontecem existem um acordo que a gente tem que fornecer os principais eventos,
a gente tem que fornecer para o ANO, que distribui para todas as empresas: aconteceu
esse evento na usina X, a primeira parte, evento externo, vocé pega e traz para quem
dirige dentro das empresas para analisar aquele evento. Esse evento tem a possibilidade
de acontecer aqui dentro com a gente? Se tem, 0 que que a gente vai fazer? A segunda
coisa é a experiéncia operacional interna, tudo que acontece aqui dentro, desviou, gera
um relatorio de experiéncia, e esse relatorio de experiéncia operacional interna também
é analisado para ver o que vai fazer para que aquele evento ndo se repita e até mesmo

ndo seja divulgado. (Entrevistado 7).

A empresa participa de um grupo mundial de produtores de energia nuclear e, através
dele, desenvolve amplo compartilhamento de melhores praticas ou problemas, e as solucGes
passam a ser aplicadas de forma incremental de forma perene. Como comenta o executivo, além
desse benchmarking internacional, hd& um departamento interno com foco nas melhorias

operacionais internas da usina.

5.7.2 Sintese Eletrobras

Tendo em vista a necessidade intrinseca no quesito seguranga, a empresa trabalha tanto
com rigidos controles de operacdo como com alto grau de contrapartidas para a sociedade no
entorno de suas usinas. Neste sentido, enfoca seu modelo de negocio com énfase no aspecto
juridico dos regramentos e especialmente na retribuicdo & comunidade, exacerbando seu
principio desenvolvimentista e énfase no aspecto social. Adicionamos a esses aspectos também
o0 légico, no sentido da produtividade e de processos meticulosamente tracados e acompanhados
atraveés de benchmarking mundial com outras usinas do setor. Todavia, como outras empresas
publico-privadas entrevistadas, o aspecto econdmico é subjugado pelos sociais e histdricos e

ndo faz parte das prioridades desse modelo de neg6cio no componente Fullness.
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Considerando o componente Action, podemos ressaltar que a aplicacdo da estratégia, na
pratica, esta sobremaneira ligada ao aspecto légico atraves de rigidos controles operacionais
orientados de cima para baixo sem grande potencial de ajustes, tendo em vista a rigidez
necessaria ao processo de geracdo de energia nuclear.

O conhecimento e a cultura organizacional em Internalization sdo disseminados através
de treinamentos continuos entre os colaboradores, especialmente no que tange a cultura da
seguranca e perpetuacdo desse conhecimento, o qual é o grande diferencial da empresa.
Todavia, dada a caracteristica de empresas publicas sobre a contratacdo via concurso e nao
demiss&o de colaboradores, ha dificuldade em um sensemaking amplo no sentido colaborativo
e de busca pela eficicia operacional.

Sobre o componente Target, os indicadores de performance da empresa tém énfase em
seguranca e na produtividade da usina e sdo compartilhados através de um benchmarking
mundial com empresas do setor. Todavia, se, por um lado, ha uma ampla andlise deles nas areas
citadas exacerbando o aspecto ldgico, por outro, tais indicadores de performance nao
consideram outros aspectos, tais quais econdmicos, sociais ou psiquicos. Por fim, sua
comunicacdo aos colaboradores de base € seletiva e sem regra definida.

O profundo benchmarking mundial no acompanhamento e avaliagdo de processos é em
si 0 maior conector ndo necessariamente para inovacdo, tendo em vista a natureza da industria.
Porém, tais processos asseguram a seguranca da producdo sem contratempos relevantes, 0s
quais gerariam riscos para a populacdo como um todo. Os ajustes de processos, tendo em vista
a inovacdo no componente Hassle-free, estdo contidos em mudancas taticas e incrementais e
ndo em transformacionais ou radicais e tem parametros mundiais para que ocorram (Figuras 19
e 20).

Figura 19
Aspectos modais aplicados no modelo de negocio da empresa Eletrobras
Pistico Etico Juridico
. A seguranca da cadeia de A empresa segue um rigido
Forte crenga no desenvolvimento . - .
. . stakeholders e meio ambiente em controle de contrapartidas para
de energia de forma limpa e segura. - Lo x
primeiro lugar. viabilizar a sua operacdo.
Estético Social Econdémico
O aspecto econdmico esta atras do
A harmonia estética do negdcio O aspecto social associado a estético da produgdo de energia
esta na relacdo entre seguranca e empregabilidade local e limpa e segura bem como o social
produtividade, sendo a primeira o fornecimento de equipamentos tanto no entorno quanto nas
aspecto social. hospitalares e escolas. garantias dos colaboradores de uma
empresa publica no Brasil.
Historico Logico Lingual
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Padroes de controle e métricas Comunicacéo top down entre alta

Transmissdo de conhecimento compartilhados com outras usinas | geréncia e colaboradores de base,

interno é foco na empresa. em escala mundial de forma porém com problemas no retorno
minuciosa. botton up..

Fonte: elaborada pelo autor.

A empresa direciona seu modelo de negocio com énfase no aspecto juridico dos regramentos e
especialmente na retribuicdo a comunidade, exacerbando seu principio desenvolvimentista e
foco no aspecto social.

Figura 20

Apresentacdo do modelo de negocios da empresa Eletrobras utilizando o framework
F.ALTH

Fullness Action Internalization Target Hassle-free

Empresa com énfase Apesar do foco em
nos aspectos social, seguranga e

bidtico, juridico, Desdobramento das Conhecimento produtividade, os Benchmarking
estético e légico, na acOes através de | disseminado através indicadores de mundial e interno
producéo de energia rigidos controles de treinamentos performance sdo para a correcdo e

limpa atrelada ao top down. continuos, confusos e com | ajuste de processos.

carater comunicagéo

desenvolvimentista. seletiva.

Fonte: elaborada pelo autor.

A empresa apresenta direcionamento desenvolvimentista e maximizando a producédo de energia
gerada com eficacia operacional. Todavia, 0 modelo de negocios da empresa tem deficiéncias
na comunicacao entre os niveis hierarquicos bem como na geracao de lucro, o qual esta abaixo

de empresas do setor.

5.7.3 Comentario geral Eletrobras

A anélise do modelo de negocio da empresa a luz do framework F.A.l.T.H demonstra
que a Eletrobras, assim como outras empresas publico-privadas, tem exacerbada orientagdo
para 0 aspecto social no sentido desenvolvimentista, atrelado a questfes politicas. Ao longo da
jornada, essa empresa passou por diversas tentativas de privatizacdo, a qual se concluiu em
2022, porém ainda corre risco de ser reestatizada. No que tange a demais aspectos orientadores
do modelo, estdo o l6gico, responsavel pelo amplo rigor em seus processos, e 0 aspecto juridico,
que a empresa trabalha com amplo regramento e contrapartidas para as comunidades locais.
Todavia, esses aspectos ndo trabalham em nivel de equidade com outros, por exemplo, o
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aspecto econdmico, em que a lucratividade da empresa € vista em segundo plano nos diversos

componentes desse framework.

5.8 Pao de Acucar

Hé cerca de 1 século, em Pomares do Jarmelo, uma pequena aldeia ao norte de Portugal,
nasceu o fundador do conglomerado, Valentim dos Santos Diniz. Foi enquanto trabalhava como
funcionario em um armazém e recém-iniciava a operacdo de uma pequena padaria em S&o
Paulo, em 1936, que nasceu seu primogeénito: Abilio Diniz. Quando o proprietario do
estabelecimento se aposentou, Valentim ficou com 50% do negdcio, e ja em 1945, a padaria
era uma das mais bem frequentadas da cidade.

A padaria evoluiu para um supermercado que prosperou e comegou a comprar
concorrente apds concorrente. Seguindo as diretrizes do fundador, o negdcio escalou, indo do
supermercado a hipermercado e, posteriormente, ao atacarejo. Atualmente, bastante
diversificado, o Pao de Acucar deixou de ser apenas um unico negdcio e se tornou uma holding:
0 Grupo Pdo de Acucar, o qual atua tanto no Brasil quanto no exterior. Sua operacdo pode ser
dividida em dois bragos. Primeiro, 0 GPA no Brasil, que conta com as bandeiras Pao de Acucar,
Extra e Compre Bem, além de farmécias e postos de gasolina (que ficam nos super e
hipermercados da rede). Em segundo lugar, o Grupo Exito: um negdcio similar ao GPA no
Brasil, entretanto em paises como Colémbia, Uruguai e Argentina. Por fim, eles tém
participacdo na Cnova, que, por sua vez, € detentora da marca Cdiscount, um dos lideres no e-
commerce francés e europeu. Ao todo, séo 874 lojas no Brasil que, combinadas, tém mais de
1,2 milhdo de m2 em area de vendas, além de mais 614 lojas fora do pais, as quais praticamente
duplicam a sua area total de vendas.

Em 1995, apds grande instabilidade nos negdcios e entre os socios, o Pdo de Aglcar
abriu capital em 1995, nédo sé na antiga BM&F Bovespa, mas também nos EUA e na Europa.
No IPO, no qual foram vendidas apenas acdes preferenciais, foram captados US$ 112,1
milhdes. Logo depois, 0 GPA exportou suas acgdes brasileiras, emitindo ADRS, que trouxeram
adicionais US$ 172,5 milhGes ao caixa da empresa. Por ultimo, o grupo buscou um parceiro
estratégico que os ajudasse a enfrentar uma nova ameaga crescente no pais, que eram as redes
internacionais Walmart e Carrefour. Esse sdcio foi 0 Grupo Casino, o qual comprou 24,5% das
acOes por cerca de US$ 854 milhdes, em 1999. Assim, o GPA passou por mais uma onda de
aquisicoes nos anos 2000. Nesse periodo, mais precisamente em 2009, eles também criaram o
braco imobiliario do grupo, o GPA Malls.
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A receita liquida da empresa atingiu R$ 51 bilhdes em 2020, EBIT de 5% e TIR de
39,23%. Se considerarmos apenas as operacfes no Brasil, essa receita soma R$ 31 bilhdes, o
que coloca 0 GPA em 3° lugar no ranking dos maiores varejistas no setor de supermercados do

pais ou 5,6% de market share.

5.8.1 Fullness

5.8.1.1 Pistico

A crenca de que sdo provedores de alimentos para a populagdo, sendo a base para a

geracdo de equidade:

“Alimentar sonhos e vidas”.
E uma empresa de 30 mil colaboradores, né? Entdo assim, é muito dificil vocé fazer
com que todos, especialmente o time de base, tenham essa ideia cravada no peito. Mas
sim, quando a gente roda as lojas, conversa com os colaboradores, € muito claro e
evidente o quanto eles sdo engajados para garantir isso para o consumidor. (Entrevistado
8).
Como propésito divulgado da empresa estd o fornecimento de alimentos para a populacéo,
todavia a retrocipacdo desta crenca no aspecto estético e ético desvenda um olhar especialmente

relacionado com o aspecto econdémico.

5.8.1.2 Etico

A ética no sentido da oferta de produtos com o melhor custo-beneficio para suprir as

necessidades da sociedade, desde que seja rentavel o negécio:

O primeiro caminho é garantir que eu atenda a necessidade basica, que é ter o produto
na gondola com o melhor preco - melhor prego acho que ja define bem isso - e que me
dé rentabilidade e sustentabilidade para que eu possa ter perenidade para poder trabalhar
outras frentes, como valores sociais e ambientais. Um retroalimenta o outro, ndo é?
Exatamente. Entdo, com toda essa questdo, hoje, por exemplo, 0 meu estoque de
castanha eu s6 compro do Amigos do Bem, que é uma instituicdo sensacional, que faz

um trabalho voluntario no sertdo nordestino. Entdo, tudo que a gente compra € revertido.
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O lucro deles é revertido para poder continuar fazendo esse trabalho de desenvolvimento

do sertdo nordestino. (Entrevistado 8).

Valores amplos atrelados ao aspecto pistico, porém condicionados pelo aspecto econdmico

relacionado a lucratividade do negdcio.

5.8.1.3 Juridico

Retribuicdo juridica no sentido de atender e satisfazer o cliente, sendo uma retrocipagdo

dos aspectos estéticos e econdmicos.

Mas sim, quando a gente roda as lojas, conversa com os colaboradores, € muito claro e
evidente o quanto eles s&o engajados para garantir isso para o consumidor. Acima de
tudo, a gente tem uma linha de raciocinio que a gente tirou daquele livro “Mentalidade
do Fundador: ou vocé esta atendendo o cliente, ou vocé esta ajudando quem esta
atendendo o cliente”. Ndo tem mais nenhuma outra funcdo na empresa. (Entrevistado
8).

Falta amplitude nesse sentido, entre outros aspectos, como a imagem sobre ESG reforcada no

discurso.

5.8.1.4 Estético

Foco em reforcar a imagem de provedor de alimentos para a sociedade.
A gente esta tentando tirar algo além do que é o que n6s fazemos. Mas na pandemia isso ficou
muito claro. Na pandemia, enquanto todo mundo fechou, enquanto todo mundo ficou em casa,
a gente estava na linha de frente. Enquanto todo mundo p6de se proteger do virus a gente estava
I& com a cara na exposicdo do Corona para poder garantir que as pessoas pudessem continuar
comprando seus alimentos, pudessem continuar comprando os seus bens basicos. Entdo, assim,
0 nosso proposito foi remodelado e reinventado durante a pandemia. Por qué? Porque 14 ficou
muito claro que, apesar de parecer um ato simples e quase que automatico, ter disponibilidade
de alimentos e bens basicos de consumo todo dia para o consumidor € um proposito, é um valor

extremamente essencial. (Entrevistado 8).
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Falta amplitude nesse sentido, entre outros aspectos, como a imagem sobre ESG reforcada no

discurso.

5.8.1.5 Social

Aspecto social é secundério e suportado pelo econémico e salde financeira do negécio:

E isso ai. Porque ndo adianta apoiar a parte social se vocé ndo consegue parar de pé.
Primeiro vocé tem que ser autossustentavel para depois vocé poder fazer o que vocé

pode e deve fazer. (Entrevistado 8).

O olhar sobre o aspecto social neste modelo de negdcio esta diretamente atrelado a percepcéo
estética do mercado sobre a empresa que por consequéncia busca atingir seus resultados

financeiros a longo prazo.

5.8.1.6 Econdmico
Aspecto econdmico € o sustentador da cadeia, sendo os demais secundarios:
N&o, ndo vem antes, mas ndo da para olhar s6 para um e ndo olhar para o outro. Entdo
ndo adianta... tem muita gente, e ai estou falando colaboradores mais inexperientes, que
acham: "vamos fazer o bem"; é muito legal, todo mundo quer fazer. S6 que se vocé nédo
tiver um modelo econémico que pare de pé, vocé ndo consegue fazer o bem por mais

tempo. (Entrevistado 8).

O aspecto econdémico como basilar para 0 modelo de negdcio, deixa como secundarios 0S

demais e desequilibra a eficacia do modelo.

5.8.1.7 Historico

A despeito da perspectiva estética de alimentar sonhos e vidas, a cultura da empresa é a

de produzir e ter uma performance econdmico-financeira sustentavel:
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E ai a vida empresarial corporativa como ela €, né? E o cara que entra, ele quer que se
foda, ele quer 14 ganhar o salario dele. E o cara desengajado ndo com a causa,
desengajado com o que é trabalhar. Entdo esse cara, € muito dificil implantar uma ideia
na cabeca dele. Como é que vocé trabalha esse cara? E puramente identificando. Af
volta para o lado corporativo. E a variagio de performance. O cara geralmente nio
performa bem. E o cara que ndo performa bem, em um curto espaco de tempo, na

maioria dos casos, ele acaba saindo da empresa. (Entrevistado 8).

Vemos a preocupacdo com as metas de curto prazo tanto de colaboradores quanto da cultura

empresarial como um todo exacerbando o aspecto econdmico em detrimento dos demais.

5.8.1.8 Ldgico

Os propdsitos da empresa estdo claramente orientados a performance, sendo parte do

composto cultural dela:

Mas é um livro sensacional. Na verdade, é um teste - ndo é teste que eles falam, é um
exercicio que uma empresa fez em que elas avaliaram; pergunta para o dono: qual é a
cultura e valor da sua empresa? Pergunta para a alta lideranga: qual é o valor e cultura
da sua empresa? Pergunta para a base: qual que é o valor da cultura? Qual que vocé acha
que é o da empresa, qual que é o seu? Entdo quanto mais conectado isso ta, mais boa
performance a empresa tem. Por consequéncia, né? Isso vem de boa performance dos
colaboradores. Entdo, a ideia é que a gente va cada vez mais tendo um percentual maior
de colaboradores engajados com nossos propdsitos e valores. E vai acontecer, vocé
nunca vai ter 100%. Ai cabe ao RH, cabe a lideranca, identificando quem, de fato, ndo

estd engajado; ndo s6 com os valores. (Entrevistado 8).

O engajamento tanto com 0s processos quanto com a performance é parte importante da atuacéo

do aspecto l6gico da empresa sobrepondo outros como o ético e o pistico.

5.8.1.9 Lingual

A comunicacdo dos propoésitos da empresa via endomarketing gera uma dicotomia entre

seus valores e direcionamentos, seja performance, seja o bem servir:
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E ai a gente tem que ficar refor¢ando isso para os colaboradores, porque de fato a galera
mais nova, a galera que vai chegando agora, até a propria galera que vai vivendo isso,
vai continuando, a pandemia vai se afastando, vai voltando a parecer que isso néo é nada
demais. Entdo, a gente segue reforcando, segue fazendo todo um trabalho de
endomarketing para mostrar a cada boa atitude, a cada movimento, a cada situagdo que
a gente vé o0 quanto isso é importante, a gente dd uma repaginada, a gente envelopa e
apresenta via endomarketing como uma atitude, como reforco do que é alimentar sonhos

e vida. (Entrevistado 8).

O modelo de negocio dessa empresa apresenta énfase no aspecto econdémico, o qual
antecipa o aspecto estético na construcao da imagem da empresa perante colaboradores, clientes
e demais stakeholders. E notada grande qualidade dos servicos e produtos prestados, bem como
a imagem da empresa embarcada no aspecto estético de prover alimento a populacéo e foco em
bandeiras ESG. Todavia, ha uma dicotomia entre o discurso presente na juncdo dos aspectos
pistico e lingual com a pratica e foco do aspecto econémico. Como exemplo de foco no aspecto
econdmico como base do modelo em detrimento dos demais estdo grandes brigas societéarias e
familiares (aspecto social e ético).

5.8.1.10 Action

Foco na préatica do negdcio, ou seja, abastecimento e venda de seus produtos:

O primeiro caminho é garantir que eu atenda a necessidade basica, que é ter o produto
na gondola com o melhor preco - melhor prego acho que ja define bem isso - e que me
dé rentabilidade e sustentabilidade para que eu possa ter perenidade para poder trabalhar
outras frentes, como valores sociais e ambientais. (...) E isso ai. Porque ndo adianta
apoiar a parte social se vocé ndo consegue parar de pé. Primeiro vocé tem que ser
autossustentavel para depois vocé poder fazer o que vocé pode e deve fazer.
(Entrevistado 8).

Nesse componente o executivo deixa claro que as acgOes sdo direcionadas ao core

business da empresa, ou seja, ter o produto certo, vendé-lo e reabastecer as unidades de negécio.
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Ele também afirma a preponderancia do aspecto econdmico como base do negécio, sendo 0s
demais, tais quais aspectos social ou bi6tico, secundarios.

5.8.1.11 Internalization

A cultura da empresa alinhada & satide econdmica do negdcio, e de forma estética aos

demais aspectos sociais e ambientais:

Qual é o valor cultura? Qual que vocé acha que é o da empresa, qual que é o seu? Entdo
quanto mais conectado isso ta, mais boa performance a empresa tem. Por consequéncia,
né? Isso vem de boa performance dos colaboradores. Entdo, a ideia é que a gente va
cada vez mais tendo um percentual maior de colaboradores engajados com nossos
propositos e valores. E vai acontecer, vocé nunca vai ter 100%. Ai cabe ao RH, cabe a
lideranca, identificando quem, de fato, ndo esta engajado; ndo s6 com os valores. O Péo
de Acucar, a gente tem um mantra, um mantra - uma mandala, perddo - com seis grandes
frentes. Top line, que é a venda; NPS, como eu te falei; digital, que é uma realidade;
expansdo; rentabilidade; e ESG. Entéo, todo mundo tem que estar voltado para essas

seis. E ndo tem: "ah, vou ficar s6 nesse", ndo, tem que estar nos seis. (Entrevistado 8).

Em cultura empresarial, apesar do enfoque no discurso sobre a equidade entre diversos
aspectos modais, nota-se, segundo o entrevistado, preponderancia para performance,
rentabilidade e escala do neg6cio atribuidos ao aspecto econémico. Apesar disso, 0 entrevistado
afirma a importancia de demais frentes, como as denomina, em papel de equidade, o que gera
certa controvérsia quando ele atribui a cultura empresarial ao resultado econdmico ou

performance financeira.

5.8.1.12 Target

Kpi’s financeiros como fundamentais para 0 modelo de negdcio e de ESG alimentando

0 aspecto estetico.

Todos o0s Kpi’s sdo direcionados para esses seis topicos. Cada um tem o seu peso, mas
variam de 5 a 15% na ponderagdo dos 100. Entdo vocé tem la: venda; vocé tem 14 a

Ebitda; vocé tem participacdo digital; vocé tem um namero de lojas abertas. E hoje na
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nossa linha de ESG os dois Kpi’s que a gente tem séo lideranga feminina, um percentual
de mulheres na lideranca, e emissdo de carbono. Entdo esses dois ai estdo presentes hoje

nos nossos Kpi’s para entrega de bonus. (Entrevistado 8).

Os indicadores de performance da empresa abarcam diversos aspectos tais quais o
econdmico, com metas em EBITDA, sociais, no que tange a participagdo feminina, e ESG. O
mesmo ESG com o aspecto bidtico na emissdo de carbono, dentre outros. Apesar da aparente
equidade entre os aspectos na formatacdo das metas no componente target, nota-se um grande
direcionamento ao aspecto econdmico em detrimento dos demais. Estes servem como
retrocipacOes estéticas do aspecto econdmico e ndo sdo a fundo a grande preocupacdo de

atingimento.

5.8.1.13 Hassle-free

Cultura de implementacéo agilizada por forga-tarefa através de squads:

Olha, a gente tem as squads, que dentro do que a gente entende de priorizacdo, elas
acabam sendo implantadas para tentar acelerar mais. Mas o P&o de Acucar, por cultura,
ele € uma empresa de implementacdo. Geralmente o que a gente coloca como foco, a
gente monta uma forca tarefa com as areas envolvidas e hoje ja, culturalmente, a gente

ja tem facilidade para implementar as coisas de forma rapida. (Entrevistado 8).

A empresa demonstra grande agilidade na execucdo de novos projetos, 0s quais séo
divididos em grupos de trabalho ageis. Ap6s a conclusdo dos projetos, estes passam
imediatamente para a implementacdo e avaliagdo da empresa em um processo que se

retroalimenta de forma continua e que esta absorvido em sua cultura empresarial.

5.8.2 Sintese P&o de Acucar

A base do componente Fullness estd nas crencas da empresa no aspecto pistico
orientadas a performance oriunda do aspecto logico e econdmico do negocio. Tal fato € claro
desde a fundacdo da empresa atrelada e lutas por poder, compras e participacdes societarias

diversas. Todavia, a utilizacdo do aspecto estético no papel de exacerbar a sua proposi¢édo de
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valor de “alimentar sonhos e vidas” ndo parece estar totalmente conectado com o aspecto pistico
ora apresentado.

As praticas da empresa delimitadas pelo componente Action tém grande foco tanto no
abastecimento continuo de produtos nas unidades de negocio quanto na forca comercial e de
marketing, que tenta atribuir ao negécio uma percepcao de bem-estar e participagdo em causas
sociais e ambientais, no sentido de criar valor para o negocio diante da percepcdo do
consumidor.

A empresa utiliza de certa forma os aspectos estéticos e lingual na comunicacdo com o
publico interno e externo acerca de sua preocupacdo com o aspecto social e ambiental,
especialmente na incorporacdo de principios de ESG. Assim, em Internalization, podemos
comentar que essa proposicdo é reforcada dentro da companhia na tentativa de gerar uma
cultura do bem servir, a qual € de certa forma absorvida na prestacdo de servico, porém néo
necessariamente em seu propdésito. De forma mais profunda, a cultura da empresa esta
embasada na saude econdmica do negdcio, sendo de forma majoritariamente estética na
proposta de apelo nos aspectos sociais e bioticos, 0os quais sdo pontes estéticas para o

atingimento de um propdsito puramente econdémico.

Ja em Target, os Kpi’s financeiros sao percebidos como fundamentais para o0 modelo de
negdcio, apesar de haver indicadores de performance visando a causas como ESG e
diversidade. Os ultimos indicadores parecem ser antecipa¢des do aspecto estético e secundario
na gestdo da empresa. Contudo, a empresa apresenta alto grau de lucratividade e se destaca
entre as demais em sua taxa de retorno acima da média.

Em Hassle-free ha uma forte cultura de implementagdo de processos e novos projetos
na empresa, que €é feito através de grupos de trabalho ou squads. Tal processo permite agilidade

e ajuste continuo das capacidades e rotinas da empresa. (Figuras 21 e 22).

Figura 21

Aspectos modais aplicados no modelo de negécio da empresa P&o de Acucar

Pistico Etico Juridico

Retribuicdo juridica no sentido de
A ética no sentido da oferta de atender e satisfazer o cliente, sendo

A crenca de que sdo provedores de

. N produtos com o melhor custo- uma retrocipacdo dos aspectos
alimentos para a populacéo, sendo o . o .
« beneficio para suprir as estéticos e econdmicos. Falta
esta a base para a geragéo de : - . .
equidade necessidades da sociedade, desde amplitude neste sentido, entre
que seja rentavel o negdcio. outros aspectos, como a imagem

sobre ESG reforgada no discurso.
Estético Social Econémico
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Foco em reforcar a imagem de
provedor de alimentos para a
sociedade, todavia sendo o aspecto
econdmico sobreposto ou
sustentador da cadeia.

Aspecto social é secundério e
suportado pelo econdmico e salde
financeira do negdcio.

Aspecto econdmico é o sustentador
da cadeia, sendo os demais
secundarios.

Historico

Logico

Lingual

A despeito da perspectiva estética
de alimentar sonhos e vidas, a
cultura da empresa € a de produzir
e ter uma performance econdémico-
financeira sustentavel.

Os propositos da empresa estéo
claramente orientados a
performance, sendo parte do
composto cultural dela.

A comunicacao dos propositos da
empresa via endomarketing gera
uma dicotomia entre seus valores e
direcionamentos, seja performance,
seja 0 bem servir.

Fonte: elaborada pelo autor.

O aspecto econdmico se sobrepBe aos demais no modelo de negdcio da empresa, apesar das

afirmacGes em relacdo ao proposito da empresa atrelado aos aspectos pistico e ético.

Figura 22
Apresentacdo do modelo de negdcios da empresa Pao de Agucar utilizando o framework
F.ALTH
Fullness Action Internalization Target Hassle-free
Cultura da empresa Kpi’s financeiros
Foco na prética do alinhada na saude P Cultura de

Aspecto econdmico
como forca motora
dos demais aspectos.

negacio, ou seja,
abastecimento e
venda de seus
produtos.

econdmica do
negécio, e de forma
estética demais
aspectos sociais e
ambientais.

como fundamentais
para o modelo de
negacio e de ESG
alimentando o
aspecto estético.

implementacéo
agilizada por forca
tarefa através de
squads.

Fonte: elaborada pelo autor.

O aspecto econémico como forga motora do modelo direciona os Kpi's e direcionamento para

inovacdo tanto quanto na cultura organizacional e nas acdes do dia a dia da empresa.

5.8.3 Comentario geral P&o de Acucar

O P&o de Acucar apresenta uma longa e vitoriosa jornada econdmica desde a sua

fundacdo e nos orienta sobre o aspecto fundante desse modelo de negdcio. Tal aspecto

econémico se sobrepde aos demais, mesmo que, apoiados no aspecto estético, os demais

venham a reboque, como o social e 0 bidtico. Todavia, como comentado, sdo antecipacdes

estéticas nos aspectos citados, a fim de criar algum sentido econdmico para o negdcio, e ndo

necessariamente prop6sito. Podemos encontrar grande énfase nos componentes do framework
F.A.LT.H, por exemplo, em seus esfor¢os empiricos em Action no sentido de melhorar cada

vez mais a eficacia de seus processos.
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Assim como em Internalization, na disseminada cultura de resultados, também é notada
em seus Kpi's e ainda na inovacdo em Hassle-free. Todavia, a dicotomia gerada entre um
proposito estético de “alimentar sonhos e vidas” estd em dissonancia com o dia a dia da
empresa, a qual direciona seus esforgos no aspecto econdmico a despeito de brigas familiares,
societarias e Kpi's também estéticos relacionados a ESG, contratacdo de colaboradores por
género, raca, dentre outros.

5.9 Vale

Durante a Segunda Guerra Mundial, em 1941, o governo brasileiro criou a Companhia
Siderdrgica Nacional (CSN) e, em junho de 1942, por meio de um decreto-lei, foram criados
os alicerces da Companhia Vale do Rio Doce (CVRD). A CVRD seria constituida como uma
sociedade an6nima de economia mista e incorporaria a antiga empresa do investidor estrangeiro
Percival Farquhar, juntamente com suas minas devolvidas ao governo, além da estrada de ferro
Vitoria-Minas. Tal estratégia foi estruturada em conjunto entre o governo de Getulio Vargas e
0 comprador de cerca de 80% da producdo, o governo dos Estados Unidos. Logo, em 11 de
janeiro de 1943, foi convocada a Assembleia de Constituicdo da Sociedade Andnima.

Essa empresa foi forjada para explorar, comercializar, transportar e exportar o minério
de ferro, com total controle estatal. Nessa época a empresa produzia 40 mil toneladas de minério
no ano. No cenario desafiador do pds-guerra, causado pela queda do pre¢o do minério, a CVRD
investiu em tecnologia com vias de aumentar a sua produtividade, e comecou a vender
diretamente para as siderdrgicas, sem intermedidrios. Em 1947, ela comecou a abastecer
pequenas siderurgicas emergentes que surgiam ao longo da estrada de ferro Vitéria-Minas,
estendendo também suas raizes no solo do desenvolvimento nacional. Em 1955, a CVRD ja
alimentava 63 usinas siderdrgicas, em dez naces distintas, e em 1956 a companhia vendeu suas
primeiras 716 agOes na extinta bolsa de valores do Rio de Janeiro. O ritmo de progresso se
estendeu durante a década de 60 com a construcdo do Porto de Tubardo em Vitoria, o qual ficou
pronto em 1966 e serviu para fortalecer as relagdes da empresa com 0s mercados japoneses e
aleméo.

Na primeira metade de 1997, a Vale foi privatizada, e, em meio a uma batalha judicial,
a Unido conseguiu vender 41,73% das acGes com direito a voto da estatal por R$ 3,3 bilhdes.
A adquirente da participacdo da Unido foi um consorcio liderado pela CSN, e nesse mesmo ano
a empresa apresentou lucro recorde 46% maior que o ano anterior. Em 2002, a empresa langou

acOes na bolsa de Nova York, e em 2003 na bolsa de Madrid. Analisando o mercado
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internacional, a empresa ampliou sua participacdo em outros segmentos, como metais basicos
ou de transicdo energética, bem como atividades relacionadas a seu core business principal, tais
quais sistemas logisticos de grande porte, ferrovias, terminais maritimos e portos. A
internacionalizacdo da empresa continuou através de compras de novas companhias no Canada,
Reino Unido e ao redor do mundo, e tendo em vista essa internacionalizagdo, em 2007 a
empresa mudou de nome de CVRD para Vale.

A receita liquida da empresa chegou a 43 bilhGes de ddlares, com um Ebit de 39% e TIR
de 16,37%.

5.9.1 Fullness

5.9.1.1 Pistico

Proposito alinhado com a producdo constante de minério e sua cadeia produtiva e

economia circular:

Cara, 0 que a gente esta tomando como base? Primeiro, a gente € uma industria de
recursos naturais. Entdo, enxergando isso, entendendo que a gente tem como proposta
transformar a vida das pessoas, a gente tem um negdcio-base hoje que é: solucdes de
minério de ferro — la um pouquinho na frente eu explico o que a gente estd chamando
de solucgdes de minério de ferro — e metais da transi¢do energética. Ancorados nisso, nos
negocios, muito de negocios que sao de economia circular. E ai enxergando como base
0 minério de ferro e metais para transicao energeética, e ancorados em geracao, em como

a gente produz um negadcio energia e em logistica. (Entrevistado 9).

O aspecto pistico atrelado a producdo constante de minério bem como ancorado em outros

negocios do grupo.

5.9.1.2 Etico

Preocupacdo em mitigar os efeitos gerados dessa exploracdo no meio ambiente e

sociedade
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Exatamente. A gente ndo enxerga mais aquela questdo exclusivamente da venda do
produto, e quanto que gera de (...). L&gico que € uma métrica importante e vai continuar
sendo. Mas como é que nds conseguimos, por exemplo, entregar um produto diferente?
Como € que a gente consegue contribuir com a comunidade? Como 0 nosso produto
pode, numa solucdo global, contribuir para a emergéncia que é a questdo climatica?
Entdo isso entra no computo, em qual sentido? Quanto que eu faco de investimento hoje
em... parcerias, desenvolvimento de uma nova tecnologia? Que tipo de produto hoje
para o cliente faz mais sentido para contribuir com a emissdo? Entdo isso é dentro da

(...) geral. (Entrevistado 9).

O interesse em mitigar tais efeitos, mesmo tendo como foco a continuidade da exploracdo em
si e em quantidades cada vez maiores gera uma dualidade nesta questéo.

5.9.1.3 Juridico

Barreiras regulatdrias rigidas criando regramentos burocréaticos:

E uma concessionaria, né, a Vale. E assim, toda a minerag&o no Brasil é concessionaria
publica, né? Entdo, todo o ambiente regulatério brasileiro, que ndo é simples, que
especialmente na mineracdo é bem recente, a questdo de ter uma agéncia reguladora,
tem pouco tempo isso, e t& ainda no processo de quase conhecimento e desenvolvimento
de todo o processo. Entdo, o Brasil tem um pouco mais de... se eu pensar em comparar
com outros paises europeus, que ja tém esse tipo de regulamentacdo ha mais tempo, é
relativamente novo. Nds estamos num processo de amadurecimento e crescimento

ainda, né? (Entrevistado 9).

Contrapartidas e barreiras regulatorias como dificultadores para a eficacia do negécio

5.9.1.4 Estético

Interesse em reforcar a imagem da empresa no mercado em relacdo as préaticas

ambientais e sociais, porém o aspecto econdémico se sobrepde aos demais:
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E ai tem as metas especificas que a gente acaba, que sdo transversais, né (...) acaba
mensurando. Porque as vezes tem uma meta meio, mas ela acaba trazendo um valor
muito grande para uma meta-fim de outra area. Entdo a gente tenta trazer essas
vinculacgdes. E alguns aspectos diretos, como néo ter acidentes, ou ndo ter acidentes com
a comunidade, ou ter um incidente ambiental, isso vira como, ndo vou dizer nem meta,
mas uma base de negdcio, uma base de meta para todo o time. Entdo, tem que obter
licenca, ou tem que ter time trabalhando em campo, desde que ndo haja siléncio, desde

que ndo haja nenhum tipo de dano a comunidade ou as pessoas. (Entrevistado 9).

Aspecto estético como formador da identidade da empresa, porém retrocipando o aspecto
econémico.
5.9.1.5 Social

A preocupacdo social na base da cultura da empresa esta associada a um composto

estético ou mesmo relacionado a interesses pessoais dos colaboradores:

Ainda é muito preocupado, eu vejo, com o impacto direto na remuneracgdo variavel.
Muda um pouco, que eu vejo, o senso de pertencimento em algumas localidades. Entéo,
por exemplo, uma pessoa que mora na comunidade em que a Vale tem uma atuacao
muito, muito forte, ele se preocupa com a parte de incidentes, comunicacdo com a
comunidade, com os fatores indiretos, porque ele vivencia aquilo mais. Entdo, quanto
mais, assim, o que eu percebo, e é uma percepcao talvez minha, quanto mais proximo a
turma de base esta da situacdo, ele se preocupa (...).Mas é uma preocupacao transacional

também, né? Transacional também, exato. (Entrevistado 9).

A preocupagéo com o aspecto social tanto é alinhada de forma a retrocipar o aspecto econdmico

devido aos reais interesses pessoais dos colaboradores e da empresa.

5.9.1.6 Econbmico

O aspecto econdmico como base para os negdcios da empresa sobrepondo-se aos

demais:
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Hoje estdo em igualdade, né? Mas € claro que ndo adianta a gente colocar que o aspecto
econdmico tem a mesma ponderagdo. Estdo em pé de igualdade, sim, mas ndo adianta a
gente pensar que havera negdcios deficitarios. Se todos 0s negocios séo deficitarios, ndo
existe empresa. Entdo assim, em pé de igualdade desde que todos gerem retorno

financeiro & empresa. (Entrevistado 9).

O foco na rentabilidade do negdcio para a empresa é basilar e dele se desdobram os outros

aspectos

5.9.1.7 Historico

A empresa ainda tem em sua cultura muita burocratizacdo e rigida hierarquia entre

colaboradores. A heranca de seu passado 100% publico reduz a eficacia operacional e agilidade.

Tem, cara, & muito hierarquizada ainda. N&o tem fluidez, uma fluidez um pouco mais
normal ou natural, melhor dizendo, entre os niveis. Tem ainda posi¢des, ainda as pessoas
gostam de dependéncia de posi¢des, né? A mescla de diretor-executivo. E uma empresa
que, pelo histdrico, onde esta a desculpa da renovacao? No erro, né? A renovacgdo é
baseada em testar, testar rapido e errar. Até quando que esse erro é aceito, né?
(Entrevistado 9).

A cultura organizacional da base relacionada a seu passado publico cria desequilibrio entre a

estratégia e tatica do C level e percepcéo e agdes da base.

5.9.1.8 Ldgico

Pensamento cartesiano em relacdo as tarefas que se deve cumprir, bem como aos

indicadores de performance:

Especificamente a Vale tem um modelo de gestdo chamado VPS e que traz algum
formato de comunicacdo. Mas 0 que eu acredito que seja o mais eficiente é a
comunicagéo direta e acompanhamento direto entre a lideranca principal e os times de
base, acompanhamento sistematico do cara enxergando... principalmente aqueles

indicadores que séo diretos do trabalho da pessoa. Obtencéo de licenca € um indicador
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critico, é aquele que a pessoa tem que acompanhar diariamente. E conectando aquilo ao
objetivo principal da companhia; quantas licencas liberaram quantas atividades de
producdo futura, ou quantas plantas futuras, ou quantas minas futuras, quanto de massa
esta liberando ali, sem perder de vista aqueles indicadores indiretos, que sdo aqueles de
incidentes ambientais, comunidade, diversidade, que vado compondo um mix.
(Entrevistado 9).

Tendo em vista a producdo de commodities 0 mais importante para a empresa € a eficacia da

cadeia produtiva a fim de maximizar as margens de lucro.

5.9.1.9 Lingual

Relacdo entre a percep¢do dos colaboradores (sensemaking) e a comunicacao eficaz é
um desafio a ser superado:

Entdo assim: objetividade com relacdo a estratégia — eu vejo uma comunicacdo clara,
transparente, objetiva. Qual o problema da comunicac¢do no tamanho dessa companhia
que eu vejo, de companhias maiores? Até ver o alinhamento final das percep¢des para
ter comunicacéo direta de campo, isso tem um delay. E muitas vezes, nesse tempo, essa
diferenca de tempo impacta diretamente a percepcdo das pessoas do que esta
acontecendo. Entdo, o desafio que a gente vé na lideranca é que haja essa comunicacao
direta e clara. "aconteceu, enfim... uma crise mundial, uma nova percepgdo. PO, tem
algum impacto no negdcio? Tem. Qual que é o impacto? Pode ser esse”. Como € que
vocé fala para as pessoas que vocé esta sabendo que existe um impacto e que voceé esta
avaliando esse impacto para saber se ele realmente vai (...) ou ndo? Se vocé ndo diz,
acaba deixando que as ideias, as percepcOes emerjam e comecem a proliferar nesse

ambiente que é péssimo, né? (Entrevistado 9).

Devido ao tamanho da empresa e passado de empresa publica o alinhamento entre estratégia e

acoes na base da empresa séo dificultadas.

Dentre as 5 empresas com capital pablico privado analisadas, 0 modelo de negdcios
dessa é o unico com enfoque no aspecto econdmico em detrimento dos demais, entretanto, esse

fato também gera desequilibrio entre os aspectos modais de seu modelo. Como propésito
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direcionado em seu aspecto pistico, l6gico e econémico estdo a sua eficacia produtiva tendo em
vista a produgéo constante de commodities. Os demais aspectos se desdobram do econémico,
por exemplo, o ético, o juridico, o estético e o social. O ético e o juridico se direcionam a
preocupacdo em mitigar os efeitos da exploracdo sem afetar sua produtividade. O estético, por
sua vez, é atribuido & preocupacdo da imagem da empresa no mercado e retrocipa o aspecto
econdmico. Considerado nos aspectos historico, social e lingual, a cultura de empresa publica
é percebida através da burocratizagdo, e a rigida hierarquia tanto reduz a eficacia operacional
quanto dificulta a construcdo de sentido entre o top management e a base da empresa.

Sendo que a empresa detém a maior parte do mercado nacional em seu segmento,
advindo de protecfes associadas ao aspecto social e juridico (politico), mesmo com tal
desequilibrio entre os aspectos, além de graves problemas sociais e ambientais (aspectos social
e bidtico), seus resultados econdmico-financeiros sdo os maiores dentre todas as empresas

entrevistadas.

5.9.1.10 Action

Foco na eficécia através da execucgdo dos processos de forma ampla na cadeia produtiva:

Isso eu acho que tem uma questdo de produtividade. Eu acho que as vantagens
competitivas vocé vai agregando outras questdes, como qualidade de produto, logistica,
diferenciacdo de mercado, assim. Isso melhora em um aspecto, mas eles tém outros que
tém de ser trabalhados, e ai ha outras areas especificas. Eu acho que traz muito mais o
sentimento de pertencimento, e vai te ajudar na produtividade, custo, diferenciagéo.
Agora, qualidade, logistica, o tratamento de proximidade com comunidades, isso ai eu
acho que ajuda, mas precisa de outro elemento para contribuir para isso. (Entrevistado
9).

Sendo uma empresa de commaodities, sua maior preocupacao estd centrada na cadeia
produtiva eficaz. E, assim, a empresa foca nesse componente Action conforme o executivo em
seus processos operacionais, a fim de melhorar tanto a cadeia logistica quanto a qualidade do
produto bem como areas correlatas. Ndo foi percebido qualquer alinhamento entre essa
producdo (aspecto logico) e os aspectos social ou psiquico atribuidos a relagdo com os

colaboradores e sua influéncia na produgao.
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5.9.1.11 Internalization

Dificuldade no alinhamento do aspecto pistico e propdsito da empresa definido pelo top

management com o aspecto historico-cultural na construcdo de sensemaking:

Cara, eu acho que o maior desafio é principalmente uma empresa internacional, cara, e
assim... vocé tem o aspecto gigantesco, que € uma empresa de mais de 100 mil pessoas,
que existe uma pluralidade de percepcdes, né? E dificil as pessoas, por exemplo,
perceberem que um conflito entre Israel e Hamas tem uma (...) direta nos negocios
influencia na questdo do fretamento, enfim. O que nds estamos tentando praticar?
Primeiro na clareza e na simplificacdo da estratégia. Quando, por exemplo, trazemos
estratégia clara, que sdo quatro negdcios que a gente estd fazendo, né? Negdcios e
soluces de minério de ferro, metais de transicdo, solugcdes baseadas na natureza e
economia circular. Quando a gente trata isso, a gente esté tentando trazer clareza. Ent&o,
quanto mais simples for a estratégia, mas com mais objetividade e proximidade ao
publico final, a gente consegue talvez conectar as pessoas desse mundo tdo maluco que

a gente esta vivenciando. (Entrevistado 9).

Dificuldade na conducdo do sensemaking tendo em vista o tamanho da empresa e 0
namero de unidades de negécio dentro e fora do Brasil. O executivo relata a diversidade de
percepcOes dos colaboradores como fator dificultador, o que em si é percebido na sociedade
atual como um todo devido a diversidade de visGes de mundo e propdsitos. Percebe-se que ha
um gap de entendimento entre a estratégia vista pelo top management e a base de colaboradores,
fato que pode comprometer o negdcio a longo prazo, apesar de atualmente ser um monopélio

de commodities.
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5.9.1.12 Target

Alvos alinhados especialmente com o aspecto pistico atrelado a producdo demonstram

preocupacao estética e secundaria com aspectos sociais ou bidticos:

A gente esta fazendo uma mudanca agora na companhia. Antes tinha 180 painéis de
indicadores gerais de metas, ne? Nos estamos chegando agora para ter 15 painéis.
Focado principalmente... e ai muito com clareza na entrega dos produtos que fazem
diferenciacdo para a gente, né? Entdo o que é? Producdo, custo - com base em qué? Com
base naquilo que agrega valor. Entdo a gente esta enxergando 1: quais sdo 0s pontos,
elementos fundamentais para a gente ter na nossa organizacao e com base nisso a gente
traz os resultados para a companhia, do acionista, da comunidade? Producdo € um
elemento importante, porque entdo ele é um indicador-base que a gente tem que trazer.
2: custo. Custo € um elemento sempre importante que a gente nao pode deixar de trazer,
entdo ele é um indicador. Mas ha outros elementos, por exemplo, reclamacdes da
comunidade, porgue isso vai medir o quanto a licenca social estd evoluindo. Entdo ele
tem que ser um indicador que a gente tem que acompanhar, quantos acidentes
ambientais nos tivemos, ou quantas reclamagfes e queixas. No fim, como a gente
constroi esse plano, os indicadores? Com base naqueles principais elementos de

diferenciacdo que a gente pode ter na organizacdo. (Entrevistado 9).

Os indicadores de performance da empresa se direcionam diretamente ao aspecto pistico
relacionado a seu propdsito de producdo em escala, sendo que esse é uma retrocipacdo do
aspecto econdmico. De tal forma, seus indicadores de performance estdo enfocados na
producdo da empresa e custos. Em paralelo e adjacentes aos principais, ha indicadores
relacionados ao aspecto social e biotico, porém atuam de forma a permitir que a producao seja
continua e eficaz. Como afirma o executivo entrevistado, as medicdes de reclamacdes das
comunidades locais ou acidentes ambientais visam mediar questdes mais amplas que possam

afetar negativamente a producao.

5.9.1.13 Hassle-free

Travas historicas relacionadas a burocracias excessivas na cultura empresarial reforcam

no aspecto historico seu passado 100% publico afetando uma governanca mais eficaz:
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Existe um esfor¢co muito grande, sim, da gente simplificar os processos - ndo é facil,
porque fica, principalmente na empresa, uma dualidade entre a criacdo de controle para
a governanca e a simplificagio de processos. E um esforco forte que a gente esta fazendo
para que a gente possa simplificar. Nao € simples, devido a companhia sempre surge a
questdo de a gente ter controle, a necessidade de ter controles adicionais. Mas ele tem
que ser feito, até porque se percebe a improdutividade advinda do controle excessivo.
Eu acho que hoje a companhia percebe muito mais isso; 0 quanto tem varios controles
gue ndo geram valor de governanca ou ndao geram valor no processo que nao seja sé
burocratizacdo. Entdo hd um esforgco grande, mas eu vejo, Guilherme, que ele é quase
um esforgo continuo. Por exemplo, chamada de reunido. Pode parecer um exemplo
muito simples, mas o que se percebe nas organizacdes € que a facilidade do digital
acabou permitindo que se chame inimeras pessoas para participar de reunides. Na
verdade, as pessoas contribuem muito pouco, perdem o foco. No fim das contas, implica
em custo, mas que ndo € percebido ali no dia a dia - ndo é pelo tamanho da organizacéo.
Existe um esfor¢o imenso, mas ele € um avango que tem que ser continuo e com mais

energia, porque a tendéncia € sempre manter o status quo. (Entrevistado 9).

A empresa advinda de uma cultura de empresa publica com toda uma profunda rede de
burocracias estabelecida tem dificuldade em se adaptar a um processo mais dindmico e de
inovacdo botton up. Como atua em um segmento de commodities monopolizado, com diz o
executivo no dia a dia, ndo percebe a falta de eficacia e 0s custos excedentes envolvidos.
Portanto, sua capacidade de inovacao tanto de processos quanto de servicos é baixa, e quando

ha apenas tatico é de nivel top down.

5.9.2 Sintese VALE

A empresa foi parcialmente privatizada em 1997 e apresenta dentre as demais empresas
publico-privadas certa vantagem no que tange a sua eficacia econdmica e de gestdo. Assim
mesmo, tem seus problemas elencados na burocratizacdo de processos e constante influéncia
politica em decisOes estratégicas. Considerando o componente Fullness, a empresa tem como
base a conjuncdo entre 0s aspectos econdémicos e sociais, em que o primeiro se alinha com a
continua eficacia abarcada em seus processos e melhorias na sua cadeia produtiva e logistica.
Ja as questdes sociais se orientam sob a influéncia do governo nas decisfes estratégicas,

incluindo a definicdo do CEO da empresa. Adicionalmente e tendo em vista graves problemas
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ambientais e sociais enfrentados, sua preocupacgdo com o aspecto estético retrocipado do social
e bidtico tem direcionado esforcos por um maior equilibrio com o econémico na busca por
resultados. Porém, tal preocupacéo social e biotica parece ser transacional e tem relacdo com
uma melhor comunicacdo com o mercado, sendo tal aspecto lingual uma antecipacéo do estético
e econémico.

Desta forma, em Action nota-se que a empresa se embasa na construcao de processos
solidos na cadeia produtiva como sendo sua principal vantagem competitiva, inclusive porque,
como parte de um oligopolio atrelado a commaodities, as suas vantagens estdo atreladas a
reducdo de custo produtivo.

Ja em Internalization, ha dificuldade no alinhamento do aspecto politico e propésito da
empresa definido pelo top management com o aspecto historico-cultural na construcdo de
sensemaking. Suas caracteristicas como sendo de grande porte, multinacional, influenciada
politicamente pelo governo, com estabilidade no trabalho para os colaboradores e os atuais
problemas ambientais dificultam a criacio de sentido ou sensemaking. E perceptivel que as
diretrizes do top level ndo estdo totalmente alinhadas com os colaboradores de base.

Os indicadores de performance no componente Target tém direcionamento a eficacia
produtiva, ou seja, ligado a aspectos 16gicos e econdmicos. De tal forma parece ser secundario
e retrocipado o aspecto estético na preocupagdo com aspectos sociais ou biéticos relacionados
com as comunidades e meio ambiente afetados pelo entorno das regides minerarias.

No que se refere ao componente Hassle-free, o passado de empresa publica dificulta a
inovacdo na empresa, sendo gque 0 excesso de burocracia e o alto grau de hierarquizacdo na

cultura empresarial afetam uma governanga mais eficaz. (Figuras 23 e 24).
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Aspectos modais aplicados no modelo de negécio da empresa Vale

Pistico

Etico

Juridico

Propo6sito alinhado com a producéo
constante de minério e sua cadeia
produtiva e economia circular.

Preocupagdo em mitigar os efeitos
gerados dessa explora¢do no meio
ambiente e sociedade, mesmo
tendo como foco a continuidade da
exploracdo em si.

Barreiras regulatorias rigidas
criando regramentos burocraticos.

Estético

Social

Economico

Interesse em reforcar a imagem da
empresa no mercado em relacdo as
praticas ambientais e sociais,
porém o aspecto econdmico se
sobrepde aos demais.

Preocupacdo social na base da
cultura da empresa esta associada a
um composto estético ou mesmo
relacionado a interesses pessoais
dos colaboradores.

O aspecto econdmico como base
para os negdcios da empresa,
sobrepondo os demais.

Historico

Logico

Lingual

Empresa ainda tem em sua cultura
alto grau de burocratizacdo e rigida
hierarquia entre colaboradores.
Heranca de seu passado 100%
publico e que ainda reduz a eficacia
operacional e agilidade.

Pensamento cartesiano em relagdo
as tarefas que se deve cumprir, bem
como aos indicadores de
performance.

Relacdo entre a percepgéo dos
colaboradores (sensemaking) e a
comunicagéo fluida é desafio a ser
superado.

Fonte: elaborada pelo autor.

Apesar de ser uma empresa publico privada, a mesma utiliza o aspecto econémico como base

para seu modelo de neg6cio, mesmo que possua grande influéncia dos aspectos social e juridico.

Figura 24
Apresentacdo do modelo de negocios da empresa Vale utilizando o framework F.A.I.T.H
Fullness Action Internalization Target Hassle-free
Dificuldade no Alvos alinhados Travag histaricas
. . relacionadas a
alinhamento dos especialmente com o . .
‘o - burocracias excessivas
. aspectos pisticos e aspecto pistico .
Aspecto Foco na eficéacia na cultura empresarial

econémico como
forca motora dos
demais aspectos.

processos da

da execucéo dos

cadeia produtiva.

proposito da empresa
definido pelo top
management com o
aspecto historico
cultural na construgéo
de sensemaking.

atrelado a producao
e demonstra
preocupacao estética
e secundaria com
aspectos sociais ou
bioticos.

reforcam no aspecto
historico seu passado
100% publico e
afetando uma
governanga mais
eficaz.

Fonte: elaborada pelo autor.

Embasada no aspecto econémico, a empresa se esforca para uma eficacia operacional tendo em

vista o0 foco em melhorias de sua linha de producdo em action. Todavia, seu passado publico

desencadeia dificuldades nos demais componentes do framework.

5.9.3 Comentario geral Vale
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Diferentemente de demais empresas publico-privadas, a Vale utiliza o aspecto
econémico como base para seu modelo de negocio, mesmo que possua grande influéncia dos
aspectos social e juridico, especialmente no que tange a questdo politica e a obrigacdo de
contrapartidas sociais nos locais onde tem extracdo mineral. Por deter uma relevante parcela do
mercado nacional de extracdo mineral, a empresa apresenta a maior lucratividade dentre todas
as empresas consideradas nesta tese. A eficacia de seus processos ou melhoria continua também
corrobora para o enfoque no aspecto l6gico, mesmo que por vezes o0 econdémico possa ter sido
levado em conta em detrimento desse em alguns eventos, tais quais a queda da barreira de
contencdo em Brumadinho, julgada e multada pelo governo estadual em 6 bilhdes de reais.

Por ser uma empresa que utiliza como base o aspecto econémico, bem como por seu
principal produto ser um commodity, ela tem no componente Target seus indicadores de
performance amplamente direcionados a eficacia na producdo mineral, de tal forma que os
indicadores sociais e bidticos parecem ser antecipagdes do aspecto estético e, por consequéncia,
secundarios.

Todavia, mesmo com o direcionamento ao aspecto econdémico, em Internalization é
notada certa dicotomia entre os propdésitos do top management em comparacdo com a base da
empresa, a qual ainda apresenta percepgdes de estabilidade no trabalho e ambiente de empresa
publica. Assim como também em Hassle-free, a dificuldade estd em um processo de inovacéao

tendo em vista a grande burocracia apresentada pela estrutura do negécio.

5.10 Vamos

A Vamos foi criada em 2015 como uma subsidiaria da JSL, chamada JSL Locacédo de
Maquinas e Veiculos Pesados. Ela foi estruturada para suprir a demanda de clientes da JSL por
locacéo de veiculos pesados, maquinas e equipamentos.

Dois anos ap0s a sua criagdo, em 2017, a JSL comprou o Grupo Borgato. Esse grupo foi
fundado em 1987, em Ribeiréo Preto/SP, e atuava no segmento de locagdo e comercializagédo
de caminhdes, maquinas e equipamentos pesados, voltados ao setor agricola. O grupo era
composto pela Borgato Maquinas, Borgato Servigos Agricolas e Borgato Caminhdes.

Ainda em 2019, a Vamos comprou a Transrio, a qual era uma concessionaria de
caminhdes MAN — marca alema, controlada pela VVolkswagen —, e se tornou uma das principais

revendedoras da marca no pais, tendo desenvolvido o modelo de negdcios atual da empresa.
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A empresa tinha em sua estratégia realizar seu IPO em 2020, todavia a pandemia de
Covid-19 suspendeu tal planejamento, o qual foi concluido em 2021.A oferta captou R$ 1,1
bilhdo, dos quais R$ 890 milhdes foram para a empresa e R$ 296 milhdes para a controladora.
Com esse capital a empresa iniciou um processo similar a JSL no que tange a fomentar seu
crescimento atraves de compras de novas empresas e concorrentes. Ja em 2021, a empresa
chegou a 19.490 caminhdes e 5.980 maquinas, totalizando mais de 25 mil ativos.

Seu modelo de negdcios funciona em ciclos, que se inicia com a compra de milhares de
carros novos diretamente nas fabricantes e com desconto no prego, sendo que a escala nesse
modelo € primordial. Ap6s a compra, a segunda etapa se inicia com a locacdo, e na sequéncia
os ativos sdo vendidos por um valor préximo ao de compra. Para a venda dos veiculos, a Vamos
possui uma ampla rede de concessionarias pelo Brasil, as quais, além da venda dos veiculos
usados, também vendem equipamentos novos. A proposta principal da empresa € a locacao de
caminhBes e maquinas agricolas para empresas que tém necessidade desses equipamentos,
porém n&o os tém como negacio principal.

A receita liquida atual da empresa esta em 2,8 bilhdes de reais, e com amplo crescimento

ano a ano, sua margem Ebit estd em 27% e TIR de 12%.

5.10.1 Fullness

5.10.1.1 Pistico

Crenca no trabalho e valores absolutos como foco para o crescimento:

Quem foca mais, essas para mim elas sdo para sempre. Independentemente do método,
mas a base que é o trabalho, a fé, tem gente diferente, que faz a diferenca no negécio,
gente, trabalho duro, foco, comprometimento, a base toda comprometida para aquilo
que € a necessidade do cliente, isso para mim ela ndo deve mudar nunca. Independente
da metodologia, vocé pode usar métodos diferentes, mas aquilo que é principio ndo pode
mudar, que sdo os valores. Sim, porgue fé, trabalho, resiliéncia, e o cliente esta sempre
na frente de tudo aqui dentro. Que o profissional seja, em que nivel esteja, € uma
somatoria de muito trabalho, dedicacéo, transpiragdo, com muito aprendizado. Na escala
que a gente faz, nunca ninguém fez. Entdo, € uma somatoria de capacitacdo técnica
diaria, com muita paixao e vontade de transformar. 1sso que é um projeto de vida. Entao,

o trabalho principalmente de inicio, de muita resiliéncia e muita fé mesmo, por qué?
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Porque vocé precisa acreditar que vocé vai transformar algo que culturalmente hoje

funciona em outro modelo, no modo de aquisigdo. (Entrevistado 10).

Embasamento no aspecto econémico de onde os demais aspectos se desdobram

5.10.1.2 Etico

Preocupacdo com a cadeia de stakeholders, principios éticos e ambientais:

A grande sustentabilidade da empresa, no que tange a como ela funciona no mercado,
na minha visao, vem de uma cultura muito forte de mais de 60 anos, de quase 70 anos,
de atender o cliente, de se doar pela causa do cliente, de se preocupar com o cliente do
meu cliente, ndo é? Entdo, essas sdo preocupacdes que diuturnamente estdo no meio das
pessoas que trabalham conosco. Entdo, a gente trabalha para trazer solugdes que sejam
realmente complementares e contribuam no dia a dia do cliente. Isso é também
extremamente sustentavel, acho que é uma tecnologia que esta de pé. NOS nos
preocupamos muito com o modelo de negécio que tange a questdo do papel social que
a companhia tem e também com o meio ambiente. (Entrevistado 10).

Foco na relacdo de trocas e geracdo de equidade entre os stakeholders sejam eles colaboradores,

clientes ou investidores sendo a finalidade retroalimentar o modelo.

5.10.1.3 Juridico

Focada em cumprir seus contratos e compromissos com clientes:

Segundo, acreditar no negdcio e na capacidade da empresa de entregar aquilo que tratou
com o cliente. E a gente trabalha de uma forma muito ardua, para que no dia a dia a
gente consiga honrar todos 0s n0ssos compromissos. Entdo, uma empresa muito sélida,
a gente trabalha muito para que o nome da companhia, 0S compromissos, sejam

honrados pontualmente. (Entrevistado 10).

Foco na relacéo de trocas e geracdo de equidade entre os stakeholders sejam eles colaboradores,

clientes ou investidores sendo a finalidade retroalimentar o modelo.
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5.10.1.4 Estético

Estética da empresa focada na praticidade, no bem funcionar, e na organizacéo vista
pelos clientes:

O NPS, que é muito salutar. E a visdo que o nosso cliente da empresa tem da companhia,
ndo € a nossa visdo. Eu falo que € muito bom quando vocé vai muito bem na viséo do

cliente. Eu falo assim: “o que vale ¢ a opinido do cliente, a sua pode jogar fora”.
(Entrevistado 10).

Interesse em construir uma imagem de eficacia perante os clientes de forma a construir parcerias
solidas e perenes

5.10.1.5 Social
Aspecto social associado a empregabilidade:
(...) além, logicamente, do desenvolvimento da companhia e geracdo de emprego direto
e geracdo de emprego indireto, que no final do dia é o que pesa muito a favor do nosso
negocio. A gente vem crescendo muito e proporcionando, logicamente,

desenvolvimento e empregabilidade no mercado. (Entrevistado 10).

A empregabilidade associada a meritocracia e producdo continua e eficaz tem relacdo com o

aspecto econdmico o qual esta aqui retrocipado.
5.10.1.6 Econdmico
Aspecto econdmico como for¢a motora do modelo de negdcio:
Olha, a gente tem hoje, basicamente, alguns que sdo mais relevantes. Logicamente,

sempre 0 objetivo pela realizacéo, seja pelo resultado, seja pelo resultado em termos de

receita ou pela questdo da lucratividade, existe uma preocupagdo muito forte com aquilo
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que é o recebimento da companhia, que é exatamente garantir que tudo que se venda se

receba. (Entrevistado 10).

Foco na producédo continua, margem de lucro e equilibrio de interesses entre 0s grupos

chave de stakeholders.

5.10.1.7 Historico

Turn over reduzido contribui para a consolidacao da cultura na empresa:

Compartilha sim, eu posso dizer, meu turnover hoje, dentro da companhia
principalmente na area comercial, que é aquela area que faz a ponte com o cliente, ela é
muito baixa, ela é menos de 1%. Entdo, tem gente que comegou comigo no projeto ha
quase 14, 15 anos e esta comigo até hoje. Entdo, as pessoas vao entrando, ha anos que
entraram na empresa. Ha pessoas de 10 a 12, pessoasde 5a7,5a 8 e um grupo de 3 a
5. (Entrevistado 10).

Cultura empresarial com énfase na producgéo e meritocracia antecipa o aspecto econdmico.

5.10.1.8 Logico

Relacdo cartesiana entre esforgo e resultado claramente deliberado tanto na cultura

quanto nas a¢des dentro da empresa:

Eu penso sempre 0 seguinte, as teorias e, logicamente, as praticas, com todo o respeito,
elas aparecem e elas devem ser respeitadas e observadas e ter o entendimento que faz
sentido para o seu meio de negdcio, mas tem aquelas que ndo mudam nunca. Por
exemplo: quem trabalha mais, normalmente, tem uma tendéncia a colher mais frutos.
(Entrevistado 10).

Cultura empresarial com énfase na producgéo e meritocracia antecipa o aspecto econdmico.

5.10.1.9 Lingual
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A tecnologia contribui com a comunicagéo interna entre grupos de stakeholders, porém

de forma rigida e top down:

Isso, existe Power BI. A comunicacédo é praticamente online. Com as rodadas, vamos
falar assim, de uma hora a cada uma hora, no méximo. Entdo, é isso que a gente busca,
e como canal de comunicacdo a gente ainda faz um canal de comunicagdo muito

direcionado e segmentado. Esse é o canal que a gente usa. (Entrevistado 10).

Comunicacéo top down e alinhada com os objetivos do C level

Assim como sua empresa-méae (JSL), o modelo de negdcio dessa empresa utiliza em seu
aspecto pistico o foco no crescimento constante da empresa e a énfase no aspecto econémico
em detrimento dos demais. De tal forma, o aspecto basilar do negdcio é o econémico e l6gico,
o qual secundariamente é seguido pelos aspectos juridico, ético e estético no que se refere a
uma relacdo de troca equilibrada entre os stakeholders.

Os demais aspectos desdobram-se como o social, cuja preocupacao com o colaborador
esta associada a meritocracia e capacidade produtiva, fato que é intrinsecamente orientado na
construcdo da cultura (aspecto histérico) empresarial, seja na contratacdo, seja na retencao de
colaboradores. Portanto, encontramos aqui desequilibrio entre os aspectos modais, tendo em
vista a construcdo de sentido embasado apenas no aspecto econdmico em detrimento dos

demais.

5.10.1.10 Action

Foco na cultura da empresa e solidos direcionadores desdobrados para o time na busca

por resultados:

Primeira coisa € conseguir mostrar para as pessoas que é possivel fazer. Primeiro, é
conseguir fazer com que as pessoas do time comercial acreditem na empresa. Primeiro
ponto, acreditar na empresa. Segundo, acreditar no negocio e na capacidade da empresa
de entregar aquilo que se tratou com o cliente. Terceiro, ser muito competitivo e
realmente conseguir ter essa forma muito objetiva (ser objetivo). Conseguir fazer essa
estrutura através de agressividade, de capacidade, de eficacia nacional e,

principalmente, dar base e subsidio para que o cliente tome uma decisdo que
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normalmente € de longo prazo. Entdo, quando a gente consegue unir tudo isso daqui,
normalmente tem sucesso. O segundo passo é uma empresa de prestacdo de servico,
em que as pessoas tém um valor diferenciado. Pessoas fazem diferenca, pessoas fazem
diferenca em qualquer negdcio, mas 0 nosso, 0 servico de prestacdo de servico, isso tem

ainda muito mais exponencial. (Entrevistado 10).

O componente Action desse modelo de negdcio é permeado por um foco para a entrega
do servico ao cliente com a maior eficacia operacional possivel, bem como manter a cultura e
sensemaking no sentido da meritocracia, qualidade na entrega e producéo. A preocupacdo em
ter as pessoas e a capacidade para a entrega do servico é citada pelo executivo e tornam-se parte
preponderante de seu modelo. Em Action sdo exacerbados aspectos tais quais psiquico, social
e historico na construcdo e manutencdo da cultura e na percepc¢do dos colaboradores, tendo o

aspecto econdmico como principal direcionador do modelo bem como nesse componente.

5.10.1.11 Internalization

Cultura de atendimento ao cliente e resultados imbricados na empresa e reforgados pela
alta geréncia:

A grande sustentabilidade, sustentabilidade da empresa, no que tange a como ela
funciona no mercado, na minha visao, vem de uma cultura muito forte de mais de 60
anos, de quase 70 anos, de atender o cliente, de se doar pela causa do cliente, de se
preocupar com o cliente do meu cliente, ndo €? Entdo, essas sao preocupacdes que

diuturnamente estdo no meio das pessoas que trabalham conosco. (Entrevistado 10).

A cultura empresarial e a criacdo de sentido sdo concisas dentro da empresa entre top
level e colaboradores de base, atreladas a qualidade de servico ao cliente. Tal cria¢do de sentido,
assim como a empresa-mae JSL, utiliza como base o0s aspectos econdmico e logico no sentido

da busca incessante pela produtividade.
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5.10.1.12 Target

Indicadores de performance estruturados entre econémico, social e ambiental. Todavia,

com maior énfase para o aspecto econémico como for¢a motriz para os demais:

Olha, a gente tem hoje, basicamente, alguns que sdo mais relevantes. Logicamente,
sempre 0 objetivo pela realizacéo, seja pelo resultado, seja pelo resultado em termos de
receita ou pela questdo da lucratividade, existe uma preocupacdo muito forte com aquilo
que é o recebimento da companhia, que é exatamente garantir que tudo que se venda se
receba. 1sso é também extremamente sustentavel, acho que é uma tecnologia que esta
de pé. Nos preocupamos muito com o modelo de negdcio que tange a questdo do papel
social que a companhia tem e também ao meio ambiente, ou seja, além de o produto
principal da companhia ja gerar beneficio ambiental, a forma de trabalhar, desde préticas
comuns do mercado, que é abolir plastico, tentar buscar uma rota que seja mais
sustentavel, investir em créditos de carbono, que possam gerar um ciclo virtuoso de
investimento que traz beneficio ao meio ambiente, ter um papel social importante, seja
cuidando das pessoas que estdo diretamente ligadas ou ndo conosco. Por exemplo: a
pessoa que usa 0 nosso ativo € um caminhoneiro, na sua grande maioria, ou um
operador. O NPS, que ¢ muito salutar. E a visdo que o nosso cliente da empresa tem da
companhia, ndo é a nossa visdo. Eu falo que é muito bom guando vocé vai muito bem
na visdo do cliente. Eu falo assim: “o que vale ¢ a opinido do cliente, a sua pode jogar

fora”. (Entrevistado 10).

Os indicadores de performance tém como base o aspecto econdmico relacionado tanto
a eficacia financeira do negocio quanto também a sua escala. Adicionalmente, utilizam-se
indicadores relacionados a satisfacdo dos clientes denotando alguma antecipacdo do aspecto
econdmico no social, uma vez que tal satisfacdo de forma mais aprofundada esta relacionada a
relagdo transacional e comercial com seus clientes. Da mesma forma, os indicadores alusivos
ao aspecto biotico, tais quais gasto de carbono ou meio ambiente, também séo antecipacfes dos
aspectos econdmico e estético no sentido de buscar uma maior percep¢do do mercado acerca
desse olhar para concluir o foco principal, que € vender mais e fazer uma divulgacdo ampla da

empresa.
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5.10.1.13 Hassle-free

Foco no desenvolvimento continuo do produto/servi¢o tendo em vista sua recente

implementacdo no pais:

Assim, a gente esta sempre buscando inovar. Nosso negdcio, primeiro, ele exige a gente
tem uma curva de aprendizado ainda, de maturidade do produto, do trabalho que a gente
estd buscando diariamente. E um produto recente no Brasil, que passa por uma
transformacdo muito grande nos Gltimos cinco anos e que logicamente com muita

humildade a gente esta buscando reinventar e melhorar todos os dias. (Entrevistado 10).

A empresa tem foco na implantacéo e ajuste do servico e produtos oferecidos, de forma
que se retroalimenta constantemente nessa perspectiva. Esse olhar de tentativa e erro tem
conotacgdo tanto com o aspecto econdémico na geracgao de caixa, quanto com o ético ou juridico,
no sentido de prestar o melhor servico para o cliente final e fazer com que o0 negdcio gere tracao
e escala necessaria. Paralelamente, a inovacdo também se da pela compra de outras empresas e

know how de concorrentes, assim como foi 0 modus operandi de sua empresa-mée, a JSL.

5.10.2 Sintese Vamaos

A empresa tem seu propoésito embasado na relacdo ldgica entre trabalho arduo e
resultado, e assim desenvolve os aspectos pistico e historico na construgdo de sentido. Em seu
modelo ha uma orientacéo ao equilibrio de percepcdo de valores com a cadeia de stakeholders,
sendo eles os colaboradores, fornecedores e investidores. Assim, nota-se a consideracdo do
aspecto juridico no sentido da retribuigdo, bem como o aspecto ético na busca por servir o outro.
Tendo em vista a entrega de qualidade aos mais diversos grupos de stakeholders, € clara a
orientagcdo ao aspecto estetico na construgdo ndo apenas da imagem, mas da percep¢ao nesse
modelo de negdcio de que o certo, o belo e a harmonia desse aspecto estdo orientados a essas
entregas e consolidam o componente Fullness.

Considerando o componente Action, a empresa coloca em pratica seu modelo através da
conjuncao de alto poder econémico na compra de concorrentes e da busca por um crescimento
acelerado, bem como a capacidade de entrega de seus colaboradores, 0s quais se alinham com

a cultura da empresa e a solidos direcionadores desdobrados para o time visando a resultados.
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Em Internalization, o modelo de negdcios da empresa é dirigido através da
empregabilidade e geracdo de riqueza, e novamente tem correlagdo com o aspecto econdmico,
I6gico, historico e social no entendimento de quem mais trabalha, mais tem retorno. Dessa
forma é construida a cultura empresarial dessa companhia e sensemaking.

Os indicadores de performance em Target sdo analisados de forma diversa, abarcando
questdes tanto econdmico-financeiras quanto sociais e ambientais. Entretanto, nota-se uma
conexdo com os demais componentes do framework na énfase ao aspecto econémico como
forca motriz para os demais, o0 que também é exposto na forma de analise desses indicadores.

Em Hassle-free, a continua busca por inovacdo e melhoria de seus processos e servi¢os
é a marca dessa empresa, a qual tem histdria recente marcada por fusdes e aquisicoes, de forma

que tal flexibilidade para ela é em si uma necessidade. (Figuras 25 e 26).

Figura 25
Aspectos modais aplicados no modelo de negécio da empresa Vamos
Pistico Etico Juridico
Crenca no trabalho e valores Preocupagdo com a cadeia de d .
absolutos como foco para o stakeholders, principios éticos e Focada em cumprir seus contratos e
. e compromissos com clientes.
crescimento. ambientais.
Estético Social Econdmico
ESt?t!Ca da empresa foce_lda ha O aspecto social associado a Aspecto econdmico como forca
praticidade, no bem funcionar e - .
R ; empregabilidade. motora dos demais aspectos.
organizacdo vista pelos clientes.
Historico Logico Lingual
Relagdo cartesiana entre esforco e Tecnologia contribui com a

Turn over reduzido contribui para a
consolidacéo da cultura na
empresa.

resultado claramente deliberado comunicacéo interna entre grupos
tanto na cultura quanto em agdes de stakeholders, porém de forma
dentro da empresa. rigida e top down.

Fonte: elaborada pelo autor.

A empresa tem seu proposito embasado na relacdo logica entre trabalho arduo e resultado, e
assim desenvolve os aspectos pistico e historico na construcdo de sentido e utiliza o aspecto
econdmico como forca motora para seu modelo.

Figura 26
Apresentacdo do modelo de negocios da empresa Vamos utilizando o framework F.A.1.T.H

‘ Fullness ‘ Action ‘ Internalization ‘ Target ‘ Hassle-free




Aspecto econémico
como forga motora

Foco na cultura da
empresa e sélidos
direcionadores

Cultura de
atendimento ao
cliente e resultados

Indicadores de
performance
estruturados entre
econdmico, social e
ambiental. Todavia,
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Foco no
desenvolvimento
continuo do
produto/servigo

dos demais desdobrados para o imbricada na com maior énfase | tendo em vista sua
aspectos. time na busca por | empresa e reforcada no aspecto recente
resultados. pela alta geréncia. econémico como implementacédo no
forca motriz para os pais.

demais.

Fonte: elaborada pelo autor.

Os componentes do framework exacerbam uma cultura empirica de pratica, foco nos resultados

e meritocracia

5.10.3 Comentario geral Vamos

A empresa utiliza o aspecto econdmico como for¢a motora para seu modelo, sendo que
os demais aspectos, tais quais logico, historico, juridico e ético vém a reboque. Todos 0s
componentes do framework exacerbam uma cultura empirica de pratica, foco nos resultados e
meritocracia, 0s quais direcionam a empresa e seus colaboradores ao atingimento de metas,
porém em detrimento de demais aspectos sociais ou mesmo psiquicos na construgdo de um
sentido mais amplo que o transacional, o que talvez seja a principal falha da aplicacdo do
modelo nessa empresa. Assim como notado em outra empresa, nesta tese, tal enfoque ao aspecto
econémico e foco exacerbado em resultados, mesmo que espelhado na cultura da empresa e
percepcdo do colaborador, pode gerar conflitos sociais e psiquicos, tendo em vista a
consequente dependéncia ideoldgica dessa expansdo do negdcio e de sua carreira abarcados
exclusivamente sob o aspecto lucro e producédo, gerando possiveis contradicdes psicologicas

silenciosas.

5.11 Comparativo de empresas analisadas

Na Figura 27, encontra-se um quadro comparativo das empresas analisadas utilizando-

se o framework F.A.l.T.H.



Figura 27

Quadro comparativo dos modelos de negdcios das empresas analisadas utilizando-se o framework F.A.1.T.H
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Hassle-free

Fullness

Action

Internalization

Target

JSL

Aspecto econdmico se destaca
perante os demais, 0s quais sao
secundarios.

Acdo baseada em uma
relacdo econdmica de
troca amparada em um
composto ético e de
crescimento de longo
prazo.

Construcéo histérico-cultural

como base para 0s processos e

criacdo de diferencial
competitivo.

Alvos alinhados com o
propdsito de crescimento
continuo, porém exacerbando o
aspecto econdémico em

detrimento de outros.

Decis6es simplificadas e
rapidas dinamizando o negécio.

Fleury

Empresa trata os aspectos com
equidade de importancia,
especialmente nas relagGes
pistica, ética, juridica, estética,
social e econdmica.

Ganho de escala através
da cobertura de diversos
segmentos, porém
conectados com o
proposito de oferecer
salde e qualidade de
Servico.

Cultura de exceléncia em
atendimento como

potencializador de diferencial

competitivo.

Indicadores de performance

equilibrados entre os diversos

aspectos, gerando equidade
entre eles.

Alto investimento em inovagéo
na busca por novas solugdes,
produtos e servicos.

Localiza

Relac&o entre aspectos logico e
econdmico predominam sobre
o0s demais.

Ganho de escala através
da cobertura de diversos
segmentos, com énfase
no aspecto econdmico.

Construcao historico-cultural

como base para 0s processos e

criacdo de diferencial
competitivo.

Alvos alinhados com o
proposito de crescimento
continuo, porém exacerbando o
aspecto econdmico em

detrimento de outros.

Autonomia em decisfes botton
up na busca por agilidade na
entrega.

Brasil

Banco do

Empresa com exacerbado foco
no aspecto social tanto no
carater desenvolvimentista da
instituicdo quanto nas
influéncias politicas, por ser

uma empresa publico-privada.

Equilibrio entre
econdmico e social em
seu DNA
desenvolvimentista
como foco das acdes e

segmentacdo de atuacdo.

Devido a légica de concursos e
mudancas constantes de
estratégia baseada na politica
vigente, o banco tem maior
dificuldade em construir
diferenciais competitivos
através da cultura e
sensemaking (menor
competitividade, maior

Principio desenvolvimentista,
porém com direcionamento
para resultados financeiros.

Foco em decisdes ageis nos

Gltimos anos tem contribuido

com o crescimento da
instituicdo.

estabilidade de colaboradores).

(Continua)
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(Continuacéo)

Fullness

Action

Internalization

Target

Hassle-free

Celesc

Empresa com exacerbado
foco no aspecto social tanto
no carater desenvolvimentista
da instituigdo quanto nas
influéncias politicas, por ser
uma empresa publico-
privada.

Empresa combina ages
econdmicas e sociais para
corroborar tanto com o seu

proposito desenvolvimentista
guanto com os acionistas.

A cultura da empresa de
qualidade do servico e atencéo
especial com o cliente final e
colaboradores como fator
gerador de compartilhamento
de propésito.

Kpi’s com énfase no proposito
desenvolvimentista da empresa.

Comité de inovagéo entre
colaboradores gerando
melhorias incrementais.

Copel

Empresa com exacerbado
foco no aspecto social tanto
no carater desenvolvimentista
da instituicdo quanto nas
influéncias politicas, por ser
uma empresa publico-
privada.

Aplicacdo de metas de curto
prazo para viabilizar sua
aplicagdo em uma empresa
em transic&o.

Cultura de empresa publica
ainda atrapalha o crescimento e
direciona o sentido coletivo,
especialmente dos
colaboradores de base.

Indicadores de performance
definidos top down e depois
botton up para ajustes.

Amarras juridicas e cultura de
empresa publica dos
colaboradores geram

processos burocraticos.

Eletrobras

Empresa com énfase nos
aspectos social, biético,
juridico, estético e logico na
producéo de energia limpa
atrelada ao caréater
desenvolvimentista.

Desdobramento das a¢des
através de rigidos controles
top down.

Conhecimento disseminado
através de treinamentos
continuos.

Apesar do foco em seguranca e

produtividade, os indicadores

de performance séo confusos e
com comunicagdo seletiva.

Benchmarking mundial e
interno para a correcédo e
ajuste de processos.

Pao de
Acucar

Aspecto econdémico como
for¢a motora dos demais
aspectos.

Foco na préatica do negécio,
ou seja, abastecimento e
venda de seus produtos.

Cultura da empresa alinhada na
salide econdmica do negdcio, e
de forma estética demais
aspectos sociais e ambientais..

Kpi’s financeiros como
fundamentais para o modelo de
negécio e de ESG alimentando

0 aspecto estético.

Cultura de implementagéo
agilizada por for¢a-tarefa
através de squads.

Vale

Aspecto econdbmico como
forca motora dos demais
aspectos.

Foco na eficécia da execugdo
dos processos da cadeia
produtiva.

Dificuldade no alinhamento
dos aspectos pisticos e
proposito da empresa definido
pelo top management com o
aspecto histérico-cultural na
construcéo de sensemaking.

Alvos alinhados especialmente
com o aspecto pistico atrelado
a producéo e demonstra
preocupacao estética e
secundaria com aspectos
sociais ou bioticos.

Travas historicas relacionadas
a burocracias excessivas na
cultura empresarial reforcam
no aspecto historico seu
passado 100% publico
afetando uma governanca
mais eficaz.

(Continua)




168

(Concluséo)

Fullness

Action

Internalization

Target

Hassle-free

Vamos

Aspecto econdmico como forca
motora dos demais aspectos.

Foco na cultura da
empresa e sélidos
direcionadores
desdobrados para o time
na busca por resultados.

Cultura de atendimento ao
cliente e resultados imbricados
na empresa e reforcados pela
alta geréncia.

Indicadores de performance
estruturados entre econdmico,
social e ambiental. Todavia, com
maior énfase para o aspecto
econdmico como forga motriz
para os demais.

Foco no desenvolvimento
continuo do produto/servico
tendo em vista sua recente
implementacéo no pais.

Fonte: elaborada pelo autor.

As principais diferencas entre empresas foram encontradas quando as dividimos entre grupos de empresas privadas ou publico privadas. Enquanto

as primeiras tém énfase no aspecto econémico como base para seu modelo , as outras se apoiam no aspecto social. Encontramos desequilibrios nos

modelos da maioria das empresas por atuarem com tal dicotomia e falta de equidade entre os aspectos modais e por consequéncia nos

desdobramentos para o framework proposto.
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6 SINTESE EMPRESAS PUBLICO-PRIVADAS

As empresas entrevistadas detém majoritariamente certo grau de investimento privado
ou estdo em transicéo para esse modelo. E claro o principio desenvolvimentista delas fortemente
com o aspecto social sendo a mola propulsora para os demais aspectos em Fullness. O
exacerbado alinhamento na entrega de um servico de qualidade orientado pelo aspecto estético
entende que tal harmonia entre servico e satisfacdo dos clientes internos e externos sobrepde o
aspecto logico e econémico. Esse direcionamento em seus modelos de negécio é explicitado na
baixa margem de lucro delas, com excecdo de uma, bem como no aspecto historico-cultural no
sentido de uma forte dificuldade das empresas de concluirem a transicdo do modelo com a
maior participacao de investimento privado. Tais questdes sdo notadas na exacerbada protecéo
aos colaboradores, alta burocratizacao de processos e contrapartidas legais oriundas do aspecto

social atrelado a questdes politico-legais. (Figura 28).
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Figura 28
Quadro comparativo de aspectos modais aplicados nas empresas publico-privadas analisadas
Publico
Sintese Publico
Banco do Brasil Copel Eletrobras Celesc Vale

Pistico

Empresa com um principio
claro desenvolvimentista.

Empresa com um principio
claro desenvolvimentista.

Forte crenca no
desenvolvimento de
energia de forma limpa e
segura.

claro desenvolvimentista.

Empresa com um principio

Proposito alinhado com a
produc¢do constante de
minério e sua cadeia
produtiva e economia
circular.

Empresa com um principio
claro desenvolvimentista.

Etico

Empresa com um principio
claro desenvolvimentista.

Empresa com um principio
claro desenvolvimentista.

A seguranca da cadeia de
stakeholders e meio
ambiente em primeiro
lugar.

Foco nos processos de
forma ética e principio
desenvolvimentista da
empresa como principios
da gestao.

Preocupacéo em mitigar 0s
efeitos gerados dessa
exploracdo no meio

ambiente e sociedade,

mesmo tendo como foco a

continuidade da exploragéo

em si.

Empresa com um principio
claro desenvolvimentista.

Juridico

Busca ser razoavel em
situac@es de estresse com
os clientes, encontrando

solugdes satisfatorias.

Embasada no principio
desenvolvimentista,
oferece servigos com
qualidade superior ao que
é exigido por lei pelo
orgéo regulador do setor.

A empresa segue um
rigido controle de
contrapartidas para
viabilizar a sua operagao.

A empresa segue um
rigido controle de
contrapartidas para
viabilizar a sua operagéo.

Barreiras regulatorias
rigidas criando regramentos
burocraticos.

Foco na entrega de alta
qualidade tanto ao cliente
final quanto na seguranga

ao colaborador.

Estético

Esforga-se em passar uma
imagem de modernidade e
inovacéo.

Empresa se esforca para
ser notada com alto grau
de qualidade pelos
stakeholders.

A harmonia estética do
negdcio esté na relacéo
entre seguranca e
produtividade, sendo a
primeira o aspecto social.

Empresa se esforca para
ser notada com alto grau
de qualidade pelos
stakeholders.

Interesse em reforcar a
imagem da empresa no
mercado em relagdo as
préticas ambientais e
sociais, porém o aspecto
econdmico se sobrepde aos
demais.

Alta qualidade do servico
prestado.

Social

Dualismo entre as
atividades sociais top
down e a realidade do
negocio enquanto geragao
de lucro.

Empresa anseia por maior
eficacia operacional,
porém as amarras do setor
publico no que tange ao
excesso de protecdo ao
colaborador postergam

O aspecto social associado
a empregabilidade local e
ao fornecimento de
equipamentos hospitalares
e escolas.

maiores avancos.

Aspecto social como foco
da empresa acima dos
demais e regulado
juridicamente.

Preocupacéo social na base
da cultura da empresa esta
associada a um composto
estético ou mesmo
relacionado a interesses

pessoais dos colaboradores.

Exacerbada protecdo aos
colaboradores e
contrapartidas legais como
justificativa para foco no
aspecto social.

(Continua)
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(Continuacéo)

Publico

Banco do Brasil

Copel

Eletrobras

Celesc

Vale

Sintese Publico

Econdmico

Empresa foca seu
crescimento na
ampliacdo de servicos
para toda a cadeia de
consumo e compra de

empresas do segmento.

Preocupacéo da empresa
na inter-relacéo de
interesses entre
departamentos e
colaboradores visando ao
futuro da companhia e
concorrentes entrantes.

O aspecto econdmico esta

atras do estético da producéo

de energia limpa e segura

bem como o social tanto no
entorno quanto nas garantias

dos colaboradores de uma
empresa publica no Brasil.

O aspecto econdmico nédo é
prioritario e segue atras do

estético e social.

O aspecto econdmico
como base para 0s
negécios da empresa,
sobrepondo os demais.

2 em 4 ndo tém o econdmico
como prioridade. As demais
tentam equilibrar seu proposito
desenvolvimentista com a
maior eficacia operacional e
lucro.

Historico

Banco com viés
desenvolvimentista e
atrelado a politicas
publicas.

A transicéo de empresa
publica para publico-
privada é complexa e

desafiadora na mente dos
colaboradores e dos
processos.

Transmissao de

conhecimento interno é foco

na empresa.

Conexdo com a origem da

empresa tenta ser reforcada

pela gestdo, porém com
clara dicotomia entre
visdes de mundo de
colaboradores antigos e
novos.

Empresa ainda tem em
sua cultura alto grau de
burocratizacéo e rigida
hierarquia entre
colaboradores. Heranca
de seu passado 100%
publico e que ainda
reduz a eficécia
operacional e agilidade.

Empresas publico-privadas em
transigdo para esse modelo.
Todavia, 0 peso do passado
100% publico ainda é muito

marcante.

Légico

Comunicacéo integrada
atraveés de intranet top
down e botton up.

A novaviséo e o
planejamento da empresa
ainda ndo acompanham
0S recursos, processos e
equipe atuais.

Padrdes de controle e

métricas compartilhados com

outras usinas em escala

mundial de forma minuciosa.

Tecnologia contribuindo

com a eficacia e gestdo do

negacio.

Pensamento cartesiano
em relacgdo as tarefas que
se deve cumprir, bem
como aos indicadores de
performance.

3 das 4 empresas atuam com
grande racionalidade na
operagdo no que tange a

processos e tecnologia
apoiados pela comunicagéo. 1
delas tem problemas de

comunicacao da base para o

topo.

Lingual

Comunicacéo integrada
através de intranet top
down e botton up.

Comunicagcéo top down
na busca por conectar a
nova estratégia com o
time de base
(sensemaking,
sensegiving).

Comunicagdo top down entre
alta geréncia e colaboradores

de base, porém com

problemas no retorno botton

up.

Comunicacéo ampla com
stakeholders promove a
interacdo entre eles.

Relagéo entre a
percepcédo dos
colaboradores
(sensemaking) e a
comunicacéo fluida é
desafio a ser superado.

3 das 4 empresas com
comunicacdo top down e
botton up eficazes. 1 delas com
problemas neste item no que

tange a retroalimentacéo
botton up.

(Continua)
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(Concluséo)

Publico

Banco do Brasil

Copel

Eletrobras

Celesc

Vale

Sintese Publico

Action

Equilibrio entre
econdmico e social em
seu DNA
desenvolvimentista
como foco das acdes e
segmentacéo de atuacéo.

Aplicacdo de metas de
curto prazo para
viabilizar sua aplicagdo
em uma empresa em
transicao.

Desdobramento das acoes
através de rigidos controles
top down.

Empresa combina
acOes econbmicas e
sociais para corroborar
tanto com o seu
proposito
desenvolvimentista
quanto com 0s
acionistas.

Foco na eficécia da execugéo
dos processos da cadeia
produtiva.

2 das empresas desdobram sua
estratégia combinando acdes
sociais e econdmicas. 1 delas
tem interesse em aumentar a

sua eficacia, porém as amarras
legais e a impossibilidade de

movimentacao dos
colaboradores afetam
negativamente.

Internalization

Devido a l6gica de
concursos e mudancas
constantes de estratégia

baseada na politica

vigente, o banco tem
maior dificuldade em
construir diferenciais
competitivos através da
cultura e sensemaking
(menor competitividade,
maior estabilidade de
colaboradores).

Cultura de empresa
publica ainda atrapalha o
crescimento e direciona
0 sentido coletivo,
especialmente dos
colaboradores de base.

Conhecimento disseminado
através de treinamentos
continuos.

A cultura da empresa
de qualidade do
servico e atencao
especial com o cliente
final e colaboradores
como fator gerador de
compartilhamento de
proposito.

Dificuldade no alinhamento
dos aspectos pisticos e
propdsito da empresa
definido pelo top
management com 0 aspecto
histdrico-cultural na
construcéo de sensemaking.

A cultura de estabilidade dos
colaboradores ainda é rigida e
afeta o resultado operacional
de forma negativa. Em 1 das
empresas foi exacerbado.

Target

Principio
desenvolvimentista,
porém com
direcionamento para
resultados financeiros.

Indicadores de
performance definidos
top down e depois botton
up para ajustes.

Apesar do foco em
seguranca e produtividade,
os indicadores de
performance séo confusos e
com comunicagdo seletiva.

Kpi“s com énfase no
propdsito
desenvolvimentista da
empresa.

Alvos alinhados
especialmente com o aspecto
pistico atrelado a produgéo
demonstram preocupacao
estética e secundaria com
aspectos sociais ou bidticos.

Em 3 das 5 empresas os Kpi’s
no aspecto econdmico ndo sao
prioridade. Em 2 delas a
comunicacao desses é seletiva
ou ineficaz.

Hassle-free

Foco em decisdes ageis
nos ultimos anos tem
contribuido com o
crescimento da
instituicdo.

Amarras juridicas e
cultura de empresa
publica dos
colaboradores geram
processos burocraticos.

Benchmarking mundial e
interno para a corregéo e
ajuste de processos.

Comité de inovagdo

entre colaboradores

gerando melhorias
incrementais.

Travas historicas
relacionadas a burocracias
excessivas na cultura
empresarial reforgam no
aspecto historico seu passado
100% publico e afetam uma
governanca mais eficaz.

As empresas tém tentado
desenvolver seus processos ou
criar novos produtos. Todavia,

as melhorias ainda tém foco
incremental e ndo radical
botton up ou transformacional
top down.

Fonte: elaborada pelo autor.

Apresentam principio desenvolvimentista com foco no aspecto social em detrimento de outros, escolha que afeta sua rentabilidade a longo prazo.




173

7 COMENTARIO GERAL - SINTESE EMPRESAS PRIVADAS

As empresas privadas analisadas tém amplo foco no aspecto econémico, e mesmo a
despeito de retdricas e utilizacdo do aspecto estético para a construcao de sua imagem, para elas
é por meio do aspecto econdbmico que se desdobram os demais. Assim mesmo, atuam com
énfase na busca por equilibrar as necessidades dos grupos de stakeholders, seja cumprindo
contratos com fornecedores, seja na retribuicdo aos colaboradores por servigo prestado, mas
certamente no retorno de margens de lucro para os investidores.

Uma ferramenta utilizada na maioria dessas empresas para retroalimentar o modelo e
que também esta alinhada com os aspectos 16gico e econémico é o crescimento através de
praticas de M&A, além do que suas vantagens competitivas estdo embarcadas no
desenvolvimento e absorcdo por seus colaboradores de uma profunda cultura de resultados
transacionais, treinamentos continuos e replica¢do para os novos colaboradores e sensemaking.
(Figuras 30 e 31).
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Figura 29
Quadro comparativo de aspectos modais aplicados nas empresas privadas analisadas
Privado
Sintese privado
JSL Fleury Localiza Vamos Pao de Acticar
- - . A crenca de que sdo
O proposito do negécio em | Crescimento da empresa - .
s . Pensamento l6gico, Crenga no trabalho e provedores de alimentos para
‘o Si esta em seu constante baseado na qualidade de o A M 4 das 5 com foco no
Pistico crescimento e sustentagéo atendimento e prazer em quantificado, fé no valores absolutos como a populaggo, sendo essa a resultado econémico
fi - ¢ > P pensamento racional. foco para o crescimento. base para a geragdo de '
inanceira. servir. -
equidade.
rincéior;]i(:; Z:tlgéeas &tjfg; or A ética no sentido da oferta
princip P - . - x x . de produtos com o melhor Atuam de forma a
equidade entre resultados | Etica no sentido do amor e | Valores sélidos e atuagdo | Preocupacdo com a cadeia . - - .
5 - - - - . .~ | custo-beneficio para suprir as | equalizar as necessidades
Etico financeiros do shareholder e |  prazer em servir como baseada em conceitos | de stakeholders, principios . : -
A . L o o . . necessidades da sociedade, da cadeia de
a satisfagdo da cadeia de base do negdcio. éticos. éticos e ambientais. desde que seia rentavel o stakeholders
stakeholders, seja de clientes q ne c’fcio ’
ou colaboradores. gocio.
Retribuigdo juridica no
§ent|do de gtender e Atuam de forma a
satisfazer o cliente, sendo - .
L equalizar necessidades
A Foco nos aspectos S . uma retrocipagao dos -
As solugdes séo encontradas | . . - h A retribuicdo sendo Focada em cumprir seus e da cadeia de
(s : : ~ juridicos relacionados a - - - aspectos estéticos e -
Juridico por meio de discussdes . medida logicamente pelos | contratos e compromissos A . stakeholders. Cumprir
uma equidade e trocas - econdmicos. Falta amplitude o
claras. R resultados alcangados. com clientes. . contratos e retribuir seus
sustentaveis e éticas. neste sentido, entre outros . x
. clientes com alto padréo
aspectos, como a imagem de entreqa
sobre ESG reforgada no ga.
discurso.
A empresa direciona seus " .
. Estética da empresa . Foco em reforgar a imagem x
esforgos para aspectos A imagem da empresa - Estética da empresa - Foco na percepgdo do
. N - focada na praticidade, no - de provedor de alimentos .
sociais, ambientais para ser relacionada ao aspecto . focada na praticidade, no - - mercado, especialmente
. L - Lo . bem funcionar, e - para a sociedade, todavia . x
Estético positivamente percebida estético antecipando os A bem funcionar, e . os clientes, séo
) S organizagdo vista tanto R sendo o aspecto econdmico . .
pelo mercado, porém a compostos juridico, ético e - organizagdo vista pelos considerados harmonia
N ~ . por clientes quanto por . sobreposto ou sustentador da - "
énfase séo resultados pistico. clientes. - no sentido estético.
P colaboradores. cadeia.
econdmicos.
(Continua)
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(Continuacéo)

Privado

JSL

Fleury

Localiza

Vamos

Pao de Acticar

Sintese privado

Foco social como busca
estética para o mercado,

A busca por harmonia em
sociedade encontrada na

Inovagdo top down e
botton up, engajamento da

O aspecto social associado

Aspecto social é secundario
e suportado pelo

social, comunicacéo,
emprego, agdes externas. 1
delas tem tal composto,

Social porém a énfase esta de | correlagdo entre a empresa - N . . A . porém o foco realmente é
; L equipe e construcao do a empregabilidade. econdmico e salde P " -
fato no aspecto lucrativa e um propdsito . . . pu econémico e ndo social.
L - : time. financeira do negdcio. .
econdmico. social embricado. Econdmico como forca-
motriz.
Apesar de a énfase da Empresa foca seu Empresa foca seu _ .
- - - - N Aspecto econdmico obtido
empresa estar no aspecto | crescimento na ampliacdo | crescimento na ampliacéo Aspecto econdmico como Aspecto econdmico é o através do crescimento
Econémico transacional econdémico- de servigos para toda a de servicos para toda a fof 2 motora dos demais sustentador da cadeia, continuo das emnresas
financeiro, é possivel cadeia de consumo e cadeia de consumo e ¢ as0ectos sendo os demais comora de concorFr)entes’e
notar a antecipagdo dos compra de empresas do compra de empresas do P secundarios. pra c .
- S eficécia operacional.
aspectos ético e juridico. segmento. segmento.
. . Propositos sdlidos e
A despeito da perspectiva 0pOs!
A cultura da empresa, seus Diferencial competitivo estética de alimentar difundidos entre os
processos e curva de Cultura do bem servir atraves do sensenﬁ)akin e Turn over reduzido sonhos e vidas, a cultura da colaboradores como
g aprendizado mimetizada . - o g contribui para a P - vantagem competitiva
Historico como diferencial construcao de processos o x empresa € a de produzir e .
entre os colaboradores o L o consolidagdo da cultura na gerada através de uma
. . competitivo do negdécio. s6lidos e cultura ter uma performance i
como diferencial . empresa A - cultura sélida e
- empresarial. econdmico-financeira ok
competitivo. . transmissdo de
sustentavel. .
conhecimento.
Foco claro no sentido de . x . Direcionamento claro em
. - . Pensamento cartesiano em | Relagdo cartesiana entre - X ~
Pensamento cartesiano em | entregar servigo de saude X 2 Os propositos da empresa | relacéo as suas fungdes e
JO : relagdo as tarefas que se esforco e resultado x - A
, . relacéo as tarefas que se a diversas camadas de - - estdo claramente orientados |  pensamento cartesiano
Légico . . deve cumprir, bem como claramente deliberado . ~
deve cumprir desde o consumo, com qualidade, L a performance, sendo parte | entre as correlagdes entre
aos indicadores de tanto na cultura quanto nas 8
CEO. e ser bem remunerado por ~ do composto cultural dela. eixos A e B paraa
. performance. acOes dentro da empresa. 9
iSs0. conclusdo delas.
Problemas de comunicagéo
_— atrelados a processos, 0s
. A comunicacéo dos - . :
Apesar da qualidade do . I L . quais precisam ser mais
. : o Tecnologia contribui com | propdsitos da empresa via
Autonomia para a servico, a comunicacdo s A - bem-explorados, de tal
. ) . Comunicacéo e a comunicagéo interna endomarketing gera uma
. lideranca de cada area e parece ser feita apenas . - - forma que esse aspecto
Lingual alinhamento claro entre as entre grupos de dicotomia entre seus

empresas e comunicagdo
clara.

pela intranet e indicadores
de performance da
companhia.

equipes.

stakeholders, porém de
forma rigida e top down.

valores e direcionamentos,
seja performance, seja 0
bem servir.

lingual estaria atrelado a
uma antecipagéo do
aspecto logico associado a
melhoria continua de tais
processos.

(Continua)
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(Concluséo)

Privado

JSL

Fleury

Localiza

Vamos

Pao de Acticar

Sintese privado

Action

Acéo baseada em uma
relagdo econdmica de
troca amparada em um
composto ético e de
crescimento de longo
prazo.

Ganho de escala através
da cobertura de diversos
segmentos, porém
conectados com o
propésito de oferecer
saude e qualidade de
servico.

Ganho de escala através
da cobertura de diversos
segmentos, com énfase no
aspecto econdmico em
detrimento dos outros.

Foco na cultura da
empresa e sélidos
direcionadores
desdobrados para o time
na busca por resultados.

Foco na pratica do negécio,
ou seja, abastecimento e
venda de seus produtos.

As acoes colocadas em
pratica observam seu
proposito principal, porém
tém conexdo exacerbada no
aspecto econdmico.

Internalization

Construgdo historica e
cultural como base para os
processos e criacdo de
diferencial competitivo.

Cultura de exceléncia em
atendimento como
potencializadora de

diferencial competitivo.

Construgdo historico-
cultural como base para 0s
processos e criagdo de
diferencial competitivo.

Cultura de atendimento ao
cliente e resultados
imbricada na empresa e
reforgada pela alta
geréncia.

Cultura da empresa
alinhada na saude
econdmica do negécio, e de
forma estética demais,
aspectos sociais e
ambientais.

Construgdo histérico-cultural
como base para os processos
e criagdo de diferencial
competitivo.

Alvos alinhados com o
propdsito de crescimento
continuo, porém

Indicadores de
performance equilibrados

Alvos alinhados com o
propdsito de crescimento
continuo, porém

indicadores de
performance estruturados
entre econdmico, social e
ambiental. Todavia, com

Kpi’s financeiros como
fundamentais para o
modelo de negdécio e de

Apesar do discurso de foco,

diversos aspectos, tais quais

biético, social e ambiental,
seus Kpi’s exacerbam a

Target entre os diversos aspectos, A
exacerbando o aspecto - exacerbando o aspecto maior énfase para o -
N - gerando equidade entre A - N ESG alimentando o aspecto .
econdmico em detrimento eles econdmico em detrimento | aspecto econdmico como estético énfase no aspecto
de outros. ' de outros. forca motriz para os ' econdmico.
demais.
. . Foco no desenvolvimento
e Alto investimento em . -~ . . « - . .
Decisdes simplificadas e . x Autonomia em decisdes continuo do Cultura de implementacéo Agilidade e investimento
L LT inovagdo na busca por - - " . x
Hassel-free rapidas dinamizando o botton up na busca por produto/servico tendo em | agilizada por forca-tarefa | continuo em inovagdo como
destaque.

negocio.

novas solu¢des, produtos e
Servicos.

agilidade na entrega.

vista sua recente
implementacéo no pais.

através de squads.

Fonte: elaborada pelo autor.

Aspecto econdmico como base para 0 modelo, bem como relacionamento equanime entre os stakeholder se da atraves de trocas comerciais e

meritocracia quando consideramos os colaboradores. Utilizam o aspecto estético na construgdo de uma imagem corporativa apenas.
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Quadro comparativo dos modelos de negdcios entre empresas privadas e publico-privadas
utilizando o framework F.A.l.T.H

Fullness Action Internalization Target Hassle-free
x Apesar do discurso
Aspecto ~ Construgdo P .
e As acoes colocadasem | . - . de foco, diversos -
econdmico como = histérico-cultural . . Agilidade e
- prética observam seu aspectos, tais quais . -
forca motriz dos g S como base para o - investimento
Empresas proposito principal, bidtico, social e .
R modelos de P x 0S processos e - continuo em
privadas - porém ha conexao L ambiental, seus . x
negdcios de 4 das 5 criagdo de - inovagdo como
exacerbada no aspecto ; - Kpi’s exacerbam a
empresas A diferencial o destaque
- econdmico. o énfase no aspecto
entrevistadas. competitivo. L
econdmico.
2 das empresas
desdobram sua As empresas tém
. . A cultura de
estratégia combinando estabilidade dos Em 3 das 4 tentado desenvolver
Foco no aspecto acoes sociais e colaboradores empresas 0s Kpi's | seus processos ou
social e principio econdmicas. 1 delas : S do aspecto criar novos
. - - ainda é rigida e PSR -
Empresas | desenvolvimentista tem interesse em afeta o resultado | €cONOMIco ndo séo produtos. Todavia,
publico- | como forca motriz aumentar a sua operacional de prioridade. Em 2 as melhorias ainda
privadas de 4 das5 eficécia, porém as fo?ma neqativa delas a tém foco
empresas amarras legais e a g " | comunicagdo desses | incremental e ndo
- . o Em 1 das . d :
entrevistadas. impossibilidade de emoresas foi é seletiva ou radical botton up ou
movimentacéo dos eszcerba do ineficaz. transformacional
colaboradores afetam ' top down.
negativamente.

Fonte: elaborada pelo autor.

Enguanto empresas privadas usam como base o aspecto econdmico, as publico privadas

direcionam se ao aspecto social. Tal direcionamento acaba por desequilibrar ambas visoes
dualistas.
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8 COMENTARIO GERAL - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

8.1 Fullness

Notadamente, é perceptivel na grande maioria das empresas uma forte crenga em seus
modelos de negdcios e na sua forma de atuacao, independentemente do viés escolhido. Alguns
aspectos tém preponderancia sobre outros, e encontramos falta de equilibrio entre eles, em
especial na relacdo entre os aspectos econdmico e social, em que o0 aspecto historico tem uma
relacdo de antecipacdo distinta entre os dois primeiros, a depender de cada grupo de empresas.
Portanto, existe uma exacerbada relacdo de forgas entre 0s aspectos econémicos e sociais e
entre as empresas privadas ou publico-privadas, respectivamente. As primeiras se apoiam no
econémico como base para os demais aspectos, e as outras no social. Ao fim, ndo percebemos

equidade entre tais aspectos.

8.2 Action

Em relagdo ao composto Action, na pratica, percebemos que as agdes e praticas das
empresas estdo ligadas as caracteristicas do aspecto pistico em cada uma delas. No que tange
as empresas privadas, suas acdes tém como confluéncia o aspecto econémico e légico na
geracdo de produtividade e riqueza. Ja nas empresas publico-privadas, o foco em equilibrar os
aspectos econdmico e social é nitido na busca por sua crenca desenvolvimentista. Tendo em
vista a dificuldade na transicao cultural do paradigma publico para publico-privado, em geral,

suas agBes tém carater top down com bastante hierarquizagao.

8.3 Intenalization

Em Internalization, tanto as empresas privadas quanto as publico-privadas buscam
utilizar o aspecto histérico como diferencial. Nas empresas privadas, a construcdo de
sensemaking associado a criacao e retroalimentacdo de processos é na maioria das empresas
desse grupo seu diferencial competitivo. J& nas empresas publico-privadas, a cultura de
estabilidade dos colaboradores ainda € rigida e afeta o resultado operacional de forma negativa.

Em uma das empresas foi exacerbado.
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8.4 Target

Discorrendo sobre o aspecto Target, notamos que a utilizacdo do discurso atrelado a
preocupacéo de equilibrio entre os aspectos social, biotico (ambiental), seus Kpi's direcionam
seus esfor¢os no atingimento de questfes econdmicas. Ou seja, tal aspecto para essas empresas
é visto como mola propulsora dos demais com relevancia em escala superior. Ja para trés das
cinco empresas publico-privadas entrevistadas, em seus Kpi's o aspecto econdmico nédo € a

prioridade, mas sim o equilibrio entre os econémicos e sociais.

8.5 Hassle-free

Em Hassle-free, a questdo da inovagdo perpassa em ambos 0s grupos de empresas a
criagdo de novos produtos, processos ou solugdes empresariais. Nas empresas privadas, a
agilidade e o investimento continuo em inovagdo sao em si o destaque. Por sua vez, as empresas
publico-privadas buscam retroalimentar seus processos, porém o fazem de maneira top down
devido as dificuldades culturais enfrentadas. Desta forma, a grande diferenca entre 0s grupos
esta na inovacdo radical e transformacional advinda do botton up, como acontece nas empresas
privadas, ao passo que nas empresas publico-privadas tal inovacao € tatica ou incremental, por

amarrar culturas na base da empresa, bem como as restri¢gdes politicas no topo.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

As similaridades entre as empresas de ambos 0s grupos, por exemplo, estdo centradas
na utilizacdo do aspecto estético como sustentador da criacdo de valor perante o mercado ou
grupo de stakeholders. Neste sentido, no que tange as empresas publico-privadas, notou-se uma
preocupacao estética como retrocipacdo do aspecto histérico e cultural da empresa para a
criacdo de sensemaking e reforco de seu viés desenvolvimentista. Ja para as empresas privadas,
a utilizacdo do aspecto estético estd fortemente ligada a visibilidade no mercado, especialmente
como retrocipacdo do aspecto econdmico e nao histérico, como nas publico-privadas. Podemos
separar em duas perspectivas pisticas como retrocipacdo dos aspectos éticos, econdmicos,
sociais e historicos em ambos os grupos de empresas. Nas empresas privadas, a crenca esta na
produtividade e geracao de riqueza, bem como o apoio ao aspecto social € uma retrocipacao do
econdmico. J& nas empresas publico-privadas, hd uma tentativa de mudanca do paradigma com
a crescente entrada de capital externo, porém o aspecto histérico antecipa especialmente o
pistico, mas sobremaneira o social e econdmico, dificultando uma maior dinamizacédo de seus
modelos de negaocio.

No sentido da retribuicdo vislumbrada, no aspecto juridico, percebemos que essa troca
também é atrelada de forma distinta entre os grupos de empresas. As empresas publico-privadas
tém mais regramentos ou entrelacamentos com o setor publico, o qual Ihes cobra diversas
contrapartidas obrigatorias, concessdes, € inclusive dita parte de seu planejamento estratégico.
Neste sentido, a relacdo com o aspecto juridico esta ligado especialmente a uma retrocipacao
do aspecto social, no qual se encontram tais rela¢fes politicas, e especialmente no que tange ao
olhar desenvolvimentista das empresas. Tal retrocipacdo também pode ser notada novamente
com o aspecto historico, uma vez que concentra a cultura da empresa. Todavia, por terem menos
prerrogativas e enlagamento com questdes politicas, foi notado que o aspecto juridico na
percepcao dos executivos dessas empresas esta centrado na relacdo comercial e de trocas justas
com seus clientes e stakeholders principais, 0 que em si é a preocupac¢ao com a qualidade tanto
do servico, cumprimento de contratos ou produto oferecido como com a satisfacdo dos
stakeholders, apresentando assim também uma retrocipacdo do aspecto econdmico e
antecipacéo do aspecto ético.

A comunicacgdo ou abordagem do aspecto lingual das empresas entrevistadas foi um
ponto deficitario em 6 das 10 empresas. Porém, as dificuldades encontradas também foram
distintas entre os grupos de empresas privadas ou publico-privadas. Em relacdo as empresas

privadas, encontramos problemas de comunicacéo atrelados a processos que precisam ser mais
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bem explorados, de tal forma que o aspecto lingual estaria atrelado a uma antecipagéo do
aspecto légico associado a melhoria continua de tais processos. Ja nas empresas publicas, a
dificuldade na comunicacgéo estd majoritariamente atrelada ndo necessariamente aos processos
internos, porém a transicdo de rota de uma cultura de empresa publica para publico-privada. E
nesse sentido, essa comunicacao e construcao de sensemaking em todas as camadas da empresa
encontram grandes desafios, uma vez que estdo associadas especialmente a construcdo de
sentido tanto desse processo de transicdo quanto também devido ao formato de recrutamento
de colaboradores via concurso publico. Se, por um lado, tais empresas dettm um grande
contingente de pessoal com estabilidade e acima de 20 anos de carreira, por outro existe a
tentativa da direcdo da empresa e novos acionistas de modificar as diretrizes dessas empresas,
porém a questdo cultural desenvolvimentista, de estabilidade e ainda influéncia politica do
modelo, é demasiadamente arraigada nesse grupo de empresas.

Esta pesquisa foi realizada com dez empresas de segmentos variados e a participagao de
1 representante por empresa de nivel top management. Portanto, consideramos como limitadora
da pesquisa a percepcdo coletada de apenas 1 stakeholder por empresa, pois, aumentando a
amostra, incluindo colaboradores de base, investidores, fornecedores e clientes, poderemos
avaliar as percepc¢des de grupos diversos na construcdo do modelo de negécio e sua aplicacao
de forma ampla.

Adicionalmente, nesta pesquisa relatamos as percepcdes desses entrevistados acerca do
modelo levando em conta os aspectos modais e componentes do framework F.A.1.T.H proposto.
Todavia, cremos que poderemos avancar nas analises horizontais incluindo novos stakeholders,
conforme ja comentado, e nas relacoes e efeitos decorrentes da falta de equidade entre aspectos
modais e componentes do framework, por exemplo, ao analisar quais séo as causas decorrentes
do maior ou menor grau de antecipacdo ou retrocipacao entre aspectos diversos e componentes
do framework na estruturacdo do modelo de negdcios na pratica. Com isso, sera possivel
estruturar acOes praticas para a criacdo de tal equilibrio e geragéo de eficacia dos modelos de

negocios.

10.1 Conclusio

Esta tese conecta uma visdo de mundo integrativa sobre a realidade aplicada aos

modelos de negdcios. Ele avanca através de novas fronteiras para desenvolver uma base pratica

e unificadora para avaliar construtos em modelos de negdcios, oferecendo assim conceitos da



182

filosofia reformada para demonstrar que a integracao entre aspectos da realidade representa um
gerador de vantagens competitivas baseadas tanto na teoria das cosmovisoes de Dilthey como
na teoria dos aspectos modais de Dooyeweerd.

Ao descobrir valores comparativos, usando como base os aspectos modais, podemos
avaliar construtos em modelos de negocios e medir sua eficAcia. Numa sociedade
contemporanea e pés-moderna, em que a realidade é cadtica e permeada por interpretacdes
independentes do mundo, as pessoas estdo enraizadas em suas proprias cosmovisoes, apesar de
buscarem respostas para o todo. Como sugere Dilthey, a analise hermenéutica da realidade néo
é uma escolha dual e bipolar. No entanto, Dooyeweerd argumenta que o significado reside em
um sistema mais extenso, que se estende além da estratégia de negdcios ou do meio ambiente,
em que se encontra a sustentabilidade em sinergia com tudo o que existe. Essa cosmovisdo
plural repercute na sociedade e nas mais diversas teorias em modelos de negécios.

Na busca pela avaliagdo da efetividade, a nova fronteira em modelos de negdcios se
direciona para uma relacdo mais significativa com outras areas do conhecimento, como redes e
sustentabilidade. Todavia, as visfes reducionistas e separadas entre 0s construtos em modelos
de negdcios criam uma severa dicotomia, dificultando a comparacédo da sua eficacia. Linhas de
pesquisas dispares consideram apenas alguns aspectos da realidade em detrimento de outros,
ndo a sua integracdo, para que possamos conectar tais construtos sob uma visdo de mundo
integrativa. A conexdo entre os modelos de negécios e a filosofia reformacional se apoia em
uma visdo de mundo que integra aspectos da realidade e que deve ser considerada permitindo
incluir todos os aspectos na comparacéo e avaliacdo de construtos em modelos de negdcios. E
essencial compreender que a acdo unilateral ou a visdo de mundo reducionista da realidade, seja
ela qual for, representa um pensamento artificial que ndo contempla a plenitude da realidade,
mas apenas a divide em cosmovisGes. Devemos ajustar nossa compreensdo além desse
pensamento dicotdmico para descobrir solucBes praticas que se apliquem aos modelos de
negocios.

Para ajudar as empresas a construirem modelos integrativos e praticos, desenvolvemos
uma nova estrutura de trabalho para 0s modelos de negécios que integre todos os aspectos da
realidade e assim permita comparagdes e avaliagdes entre empresas e seus modelos na prética.
A criacdo de vantagens competitivas e apropriacdes de valores reside, portanto, numa relagédo
equilibrada entre aspectos que se originam da filosofia reformacional e da teoria dos aspectos
modais. NOs procuramos uma Vvisdo alternativa estruturada na pratica pela estrutura proposta,
gue avalia e compara o desempenho entre modelos de negdcios e teorias, e a unido de todos 0s

componentes em uma visao integral. O viés da criagéo de sentido e equilibrio nas mais diversas
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esferas da existéncia deve ser buscada e compreendida, pois somente nesse contexto a eficacia
sera tanto ampla quanto completa. Dado o nimero de inter-relagdes, a estratégia empresarial
ndo pode ter um fim em si mesma e, portanto, deve ser analisada nessa visdo ampliada.
Devemos desvendar alguns conceitos filosoficamente para dinamizar a nossa compreensédo do
assunto para que seja entdo possivel analisar sua eficacia de forma abrangente como resultados

tangiveis entre seus stakeholders e a sociedade como um todo.
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Categorias de andlise por empresa e separadas em dois grupos (privadas e publico-privadas)

Aspectos modais Empresa 1a 10 Empres’as privadas Empre§as publicas
sintese sintese
) Pistico
Harn}onla em Etico
sociedade
Juridico
) Estético
Vida em ~ .
sociedade Economico
Social
Linguistico
Cognitivos | Historico
Logico
Psiquico
Pré-Humanos | Bibtico
Fisico
Cinemético
Matematicos | Espacial
Numeérico
Fullness
Action
F.ALT.H |Internalization
Target
Hassle-free
Fonte: elaborada pelo autor.
Figura 32
Lista de entrevistados
Cargo Nivel
JSL Conselheiro e CFO Clevel
Fleury CFO Clevel
Localiza Diretor frotas Clevel
Banco do Brasil Superintendente Diretoria
Copel Diretora de gestao empresarial | C level
Eletrobras Diretor planta Diretoria
Celesc Diretor adm Diretoria
Vale Diretor de licenciamento Diretoria
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P3ao de Agucar gerente geral de vendas Gerencial

Vamos Diretor comercial Clevel
Fonte: elaborada pelo autor

Roteiro para a entrevista semiestruturada

Fullness

1. Qual € sua proposicao de valor?

2. Como voce atrela essa proposicao a inter-relacdo de componentes em seu modelo de
de negdcio? Por exemplo, questdes sociais, econdmicas, psicologicas, eticas, estéticas,
dentre outras?

3. O que significa seu negdcio para vocé? E para seu time?

Action
4. Como voceé coloca em pratica atraves de acdes o que propde como modelo de negocio
e valores?

5. Ha componentes mais importantes que outros? Se sim, quais sao?

Internalization

6. Como vocé entende que o propésito da empresa e modelo de negdcio é percebido
pelos colaboradores? E a aplicacdo deles?

7. Como a empresa aprende com as diferentes visdes de mundo dos colaboradores na
continua construcdo de seu modelo de negocio?

8. Suas vantagens competitivas sdo exercidas atraves dessa relacdo? De que forma?

9. Como seus recursos e rotinas conectam, na pratica, com os componentes de sua

proposicéo de valor?

Target

10. Como vocé estrutura seus principais Kpi“s? Poderia cita-los?

11. Qual a linha de raciocinio para defini-los?
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12. Como comunica tais metas com a equipe e qual a relagcdo delas com a sua proposigéo

de valor?
Hassle-free

13. Héalgum processo, rotina ou estratégia que tente simplificar tanto o entendimento
quanto a aplicacao de sua estratégia e modelo de negdcio na pratica?

14. Vocé julga que a empresa esta preparada para um mundo de mudancas rapidas? De
que forma?

15. Como mudar rapidamente, levando em consideracao tantas variaveis?
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