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Resumo

A Previdéncia Portuguesa, entidade acolhedora do meu estagio curricular, é uma
Associacdo Mutualista sediada em Coimbra, que oferece servicos de
complementaridade a Seguranca Social, disponibilizando produtos de poupanca e
servicos diversos dentro das suas valéncias: Poupanca, Ensino, Saude, Habitacdo,

Cultura e Vida.

A Transformacdo Digital € um processo continuo de integracdo de tecnologias e
processos digitais em todas as areas e setores de uma organizacdo, visando otimizar a
eficiéncia operacional, o impulsionar a inovacdo e proporcionar uma experiéncia
melhorada aos clientes. O estado alcancado pelas organizacdes em termos de esforcos

de transformacdo é a Maturidade Digital.

Com a evolugdo dos tempos, no contexto empresarial, a adocdo e integracdo de
processos de Transformacdo Digital torna-se, cada vez mais, essencial para o

desenvolvimento e sobrevivéncia das empresas.

Deste modo, o presente relatério destaca a importdncia do Mutualismo na
sociedade e avalia A Previdéncia Portuguesa nos parametros de Transformacdo e

Maturidade Digital, aplicando modelos tedricos de avaliacdo a situacdo real da empresa.

Concluiu-se que a organizagdo, apesar de ja ter comegado este processo, ainda
é considerada uma Principiante Digital, tendo uma Maturidade Digital “Oportunistica”,
o que lhe confere uma grande margem de crescimento e potencia o estabelecimento de

estratégias inovadoras e adaptadas a estes conceitos.

Com base nas conclusdes obtidas, sdo propostas recomendacdes e estratégias
para melhorar o estado de Maturidade Digital d'A Previdéncia Portuguesa, com o
objetivo de fortalecer o desempenho da Associagdo, melhorar a experiéncia dos

Associados e maximizar o potencial dos processos estabelecidos.

Palavras-Chave: Maturidade Digital; Mutualismo; Transformacao Digital; A Previdéncia
Portuguesa; Terceiro Setor



Abstract

“A Previdéncia Portuguesa”, the welcoming entity of my curricular internship,
is a Mutualist Association based in Coimbra, which offers complementary services to
Social Security, providing savings products and various services within its areas of

expertise: Savings, Education, Health, Housing, Culture, and Life.

Digital Transformation is an ongoing process of integrating digital technologies
and processes across all areas and sectors of an organization, aiming to optimize
operational efficiency, drive innovation, and provide an enhanced customer experience.

The level achieved by organizations in terms of transformation efforts is Digital Maturity.

With the evolving times, in the business context, the adoption and integration
of Digital Transformation processes become increasingly essential for the development

and survival of companies.

Therefore, this report highlights the importance of Mutualism in society and
assesses “A Previdéncia Portuguesa” in terms of Digital Transformation and Maturity,

applying theoretical evaluation models to the real situation of the company.

It was concluded that the organization, although it has already started this
process, is still considered a Digital Beginner, with an "Opportunistic" Digital Maturity,
which gives it a great margin for growth and enables the establishment of innovative

and tailored strategies to these concepts.

Based on the findings, recommendations and strategies are proposed to
improve the state of Digital Maturity of “A Previdéncia Portuguesa”, with the aim of
strengthening the Association's performance, enhancing the experience of its members,

and maximizing the potential of established processes.

Keywords: Digital Maturity; Mutualism; Digital Transformation; A Previdéncia

Portuguesa; Third Sector.
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Introdugao

Nos ultimos anos, temos testemunhado um rdpido avanco da tecnologia e da
digitalizacdo, com um impacto significativo na forma como vivemos e trabalhamos. A
Transformacdo Digital refere-se a integracdo de tecnologias digitais em todas as areas de
uma empresa, com o objetivo de melhorar a eficiéncia operacional, impulsionar a inovacao
e proporcionar uma experiéncia aprimorada aos clientes. Este processo tem afetado
diversos setores da sociedade, revelando-se uma ferramenta poderosa para impulsionar a
inovacdo e o desenvolvimento. A implementacdo deste processo nas organiza¢des culmina
na Maturidade Digital, ou seja, no patamar de desenvolvimento e na capacidade de adotar

e utilizar efetivamente os processos digitais implementados.

No contexto de Portugal, um pais com uma longa tradicdo de Associa¢Oes
Mutualistas que oferecem protecdo social aos seus associados, a Transformacdo Digital

tem sido um fator determinante da sua evolucdo e adaptacdo as exigéncias do século XXI.

Este relatdrio de estdgio foi realizado no ambito do Mestrado em Gestdo da
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, integrando o plano de estudos do
curso e tendo como objetivo a obtencdo do grau Mestre. O estagio decorreu entre os

meses de marco e julho de 2023, com uma duragao aproximada de 720 horas.

No seu desenvolvimento abordarei, especificamente o caso d'A Previdéncia
Portuguesa, uma das associagbes mutualistas em Portugal, onde realizei o meu Estagio
Curricular. Através de uma analise aprofundada, pretendo compreender e avaliar como a
Transformagao Digital tem influenciado a gestao, os processos e os servicos d'A Previdéncia
Portuguesa, bem como os impactos dessa transformagdo nos seus colaboradores e
consumidores. Partindo do nivel de Maturidade Digital da Instituicdo, pretendo elaborar
um plano de recomendag¢fes que visem a otimizagdao dos processos e do modelo de

negaocios.

Ao explorar este tema, procuro identificar os principais desafios enfrentados pel’A
Previdéncia Portuguesa na implementacao do processo de Transformacdo Digital, as

estratégias adotadas e os resultados alcancados. Além disso, perceber de que forma tem



contribuido para a eficiéncia operacional d'A Previdéncia Portuguesa, para a melhoria da

experiéncia dos membros e para a expansdo do seu alcance.

Este relatério estd dividido em diferentes capitulos que abordam os aspetos
tedricos e a aplicacdo pratica da Maturidade Digital nas Associacbes Mutualistas,
culminando numa andlise aprofundada do caso d'A Previdéncia Portuguesa. Assim, no
primeiro capitulo, vou contextualizar o setor em que A Previdéncia Portuguesa se
enqguadra, uma vez que considero essencial compreender o contexto e a relevancia das

AssociacOes Mutualistas.

De seguida, apresentarei a entidade de acolhimento do Estdgio, relatando um
pouco da sua histéria e explicitando o seu modo de funcionamento e estrutura
organizacional, a fim de fundamentar as andlises efetuadas. J4 no capitulo 3, serdo
descritas as tarefas e projetos que desempenhei no decorrer deste periodo, enquanto

estagidria do Departamento de Comunicac¢do e Marketing.

Os capitulos 4 e 5 procuram fornecer um suporte tedrico e fundamentado para as
conclusdes retiradas durante toda a analise, reunindo estudos e artigos literarios
elaborados no ambito. No capitulo 6 pretendo enquadrar a realidade nacional e, mais
particularmente, a realidade das associacdes mutualistas, no todpico abordado,
apresentando dados estatisticos e métricas avaliativas globais. Por fim, serd efetuada a
analise personalizada da maturidade e Transformacao Digital d’A Previdéncia Portuguesa,
aplicando métricas de avaliagdo e tecendo consideragdes e recomendagdes que visam a

otimizagao da implementag¢ao dos processos.



1. Contexto Institucional e Enquadramento Tedrico

Considerando que realizei o Estdgio Curricular na Associacdo Mutualista A
Previdéncia Portuguesa, torna-se essencial enquadrar o contexto institucional e do
mercado em que esta se insere para uma compreensdo mais aprofundada das demais

guestdes e topicos.

A natureza de uma Associacdo Mutualista implica a necessidade de considerar os
fatores distintivos e as caracteristicas especificas que orientam o seu funcionamento,
especialmente no seu setor. Esta analise mais abrangente proporciona uma visdo mais
clara das dindmicas, desafios e oportunidades enfrentados pelas Associa¢gdes Mutualistas

no mercado atual, permitindo, assim, uma melhor compreensdo do contexto envolvente.

Por conseguinte, ao longo do Capitulo 1, irei contextualizar o setor em que A
Previdéncia Portuguesa estda inserida, abordando o modelo de organizacdes do Terceiro

Setor, definindo o conceito de Mutualismo e descrevendo o setor mutualista portugués.

1.1. Terceiro Setor e Economia Social

O Terceiro Setor € um modelo de organiza¢do que surgiu a partir da metade do
século XX, a maioria das abordagens sobre o tema segue a orientagao norte-americana do
setor ndo lucrativo (non-profit sector), sendo que a comunidade europeia s6 comecou a

realizar estudos mais aprofundados a partir de 1990 (Pereira et al., 2022).

As nog¢Oes e conceitos de Terceiro Setor e Economia Social variam consoante os
diferentes contextos politicos e socioecondmicos em que surgiram e em que sao
atualmente aplicados. Alguns autores utilizam os conceitos como sinénimos, no entanto,
na maioria da literatura, sdo considerados como dois conceitos distintos, embora
interligados. Dessa forma, enquanto o Terceiro Setor é uma categoria ampla que engloba
todas as organizagGes sem fins lucrativos e ndo governamentais, a Economia Social
destaca-se como a dimens3ao econdmica dessas organizagdes, enfatizando a sua gestao

orientada para o bem comum e para a criagdo de valor social (Vieira et al., 2017).

De acordo com Defourny e Monzdén (1992), citado por Pereira et al. (2022), na

Unido Europeia, o Terceiro Setor passou a ser designado como o setor da Economia Social



(ES), englobando formas particulares de organizacdes que sdo consideradas um conjunto

de iniciativas privadas de interesse publico.

O Terceiro Setor diz respeito a uma ampla gama de iniciativas promovidas pela
sociedade civil, que operam dentro de parametros legais e com estruturas formais. Essas
iniciativas englobam diferentes tipos de entidades, como associacdes empresariais, grupos
profissionais, mutualidades e instituicdes religiosas. Existem trés pontos-chave que
caracterizam uma organizacdo do Terceiro Setor: ser de natureza privada, ter como
objetivo primordial o servico a comunidade, em vez da procura pelo lucro financeiro, e
permitir a participacao livre dos seus membros. Estes aspetos fundamentais garantem que
tais organizacbes sejam independentes, orientadas para o bem comum e promovam a

inclusdo e a participacdo ativa de todos os envolvidos (Salamon e Sokolowski, 2016).

Uma das principais caracteristicas do Terceiro Setor é a mobilizagcdo de recursos
econdémicos e vinculos de solidariedade, conferindo um sentido plural e ativo a cidadania
local, inovacdo em politicas publicas e ao dinamismo territorial. Essas iniciativas criadas

pelo ator social levam a mudancas nas relacdes entre o Estado e o mercado.

A Economia Social desempenha um papel fundamental na promocgdo do
desenvolvimento econémico e social local, uma vez que estas organiza¢cdes tém um
enraizamento local e promovem a cooperagdao e a solidariedade. Além disso, podem
contribuir para a inovagdo, a criagdo de empregos e o fortalecimento do tecido social,

econdmico e cultural das comunidades locais.

No contexto portugués, o Terceiro Setor e a Economia Social tém ganho cada vez
mais relevancia, tanto no debate académico como na formulagdo de politicas publicas,
dada a sua capacidade de resposta as necessidades sociais e a criacdo de um modelo de
desenvolvimento mais inclusivo e sustentavel. Segundo Garrido (2022), embora recente, a
pesquisa histérica sobre temas de Economia Social ainda ndo reune o consenso dos

historiadores.

Nas conclusdes do mesmo artigo, o autor menciona que as diferencgas histdricas

da Economia Social em Portugal, em comparagdo com o restante contexto europeu,



baseiam-se, entre outros fatores, no crescimento e desenvolvimento acentuado das
organizacoes do setor. Isso ocorreu numa época e sociedade “que conheceu tarde a
industrializacdo”, resultando num comportamento diferente do esperado e contrastando
com as tentativas de regulamentacdo e profissionalizacdo do setor com o cardter

voluntario e pouco profissionalizado dos constituintes das associa¢des (Garrido, 2022).

A nivel social, este setor é caracterizado pela sua natureza colaborativa e pela
capacidade de estabelecer parcerias estratégicas. Estas organizacGes colaboram
frequentemente com o setor publico e privado para enfrentar desafios sociais e procurar
solucdes inovadoras. As parcerias podem envolver a cocriacdo de politicas publicas, a

prestacdo de servicos conjunta ou o acesso a recursos e financiamento.

Além de desempenhar um papel crucial no desenvolvimento social, o Terceiro
Setor e a Economia Social também tém um impacto significativo na economia. O Instituto
Nacional de Estatistica (INE) e a Cooperativa Antdnio Sérgio para a Economia Social
(CASES), na terceira edicao da Conta Satélite da Economia Social (CSES), referente ao ano
2016, resumem informacao estatistica da Economia Social em Portugal. O relatdrio mostra
gue o numero de entidades da ES aumentou 17,3% face ao relatério anterior, elaborado
em 2013, culminado, em 2016, num global de 71 885 entidades. Para além disso, as
organizacdes da cultura, comunicacdo e atividades de recreio representam a grande

maioria (47%) do total de entidades.

No relatdrio do Inquérito ao Setor da Economia Social de 2018, realizado pelo
Instituto Nacional de Estatistica (INE) em Portugal, conclui-se que todos os municipios do
pais registaram a presenca de entidades de ES, sendo que, a concentra¢dao é maior nos
municipios de Lisboa, Porto e Coimbra. Outras conclusdes incluem o aumento do nimero
de organizagdes do setor em Portugal entre 2010 e 2018, com destaque para as dreas de
solidariedade social, saude e educa¢do. Houve também um aumento na taxa de
empregabilidade, especialmente em atividades relacionadas com a educacdo e a saude

(Instituto Nacional de Estatistica, 2020).

Em suma e como ja referido, apesar da economia social englobar um conjunto de

organizagdes que tém como objetivo principal o beneficio da comunidade e a satisfacao de



necessidades sociais, sem a procura do lucro maximo, como cooperativas, fundacdes,
instituicdes particulares de solidariedade social, entre outras, o foco do presente relatdrio

recai sobre as associacdes mutualistas.

1.2. Mutualismo

De acordo com a Unido das Mutualidades Portuguesas, o Mutualismo é um
movimento civil de solidariedade e previdéncia, que visa promover os valores da
reciprocidade, da protecdo e do desenvolvimento integral dos sujeitos (Calado & Ferreira,
2021). Esta corrente de pensamento surgiu no século XIX, durante a expansdo do
capitalismo e do industrialismo, como uma resposta as desigualdades sociais e as condicGes

precdrias de trabalho e vida das classes menos favorecidas.

Segundo o Decreto de Lei 59/2018 de 2 de agosto, artigo 1°:

As associagGes mutualistas sdao pessoas coletivas de direito privado, de natureza
associativa, com um numero ilimitado de associados, fundos patrimoniais
variaveis e duracgdo indefinida que, essencialmente, através da entreajuda e da
quotizacao dos seus associados, praticam, no interesse destes e das suas familias
e em obediéncia aos principios mutualistas, fins de auxilio reciproco de protecao
social e desenvolvimento humano.

O mutualismo é um movimento no qual a participacdo democratica desempenha
um papel central, uma vez que sdo os préprios membros que tomam as decisdes em
Assembleia Geral. Isso permite que os individuos participem ativamente e decidam
coletivamente, influenciando as diversas a¢Oes de gestao através dos seus votos (Sequeira,

2017).

Na mesma perspetiva, de acordo com Pitacas (2009), o mutualismo é uma
doutrina econdmica e social que abrange um conjunto sistematizado de ideias que
refletem atitudes e comportamentos. E também um movimento social com a sua prépria
organizacdo e ideologia, composto por mutualidades. A mutualidade é a forma
institucionalizada que representa um grupo de pessoas e as suas relagdes, dedicada a
defesa, promocgao e pratica dos principios mutualistas. Constitui, assim, uma forma coletiva
de organizag¢do social que tem como objetivo alcancar, em conjunto, objetivos como a
cobertura de riscos sociais e a satisfacdo de necessidades sociais que n3ao podem ser

alcancadas individualmente. Essa conquista sé é possivel através do esforco e recursos



combinados de muitos, por meio de um processo cooperativo de ajuda e beneficio matuo.

O que caracteriza as mutualidades é a sua atividade concreta e o modo de gestao.

Embora a evolucdo das diferentes formas de mutualismo tenha sofrido oscilacdes,
uma constante na sua definicdo sdo os principios estruturantes: a possibilidade de adesao
voluntaria; o principio democratico, em que cada membro possui direito a um voto; a
autonomia e independéncia das associacdes, mantendo sua identidade propria; e o espirito
de solidariedade, caracterizando-se como organiza¢des sem fins lucrativos (Calado &

Ferreira, 2021).

O impacto do mutualismo é abrangente e estende-se a diferentes esferas da
sociedade. As associagdes mutualistas tém desempenhado um papel fundamental na
promocao do desenvolvimento socioecondmico e na construcdo de uma sociedade mais

inclusiva e solidaria.

Assim, e de acordo com Rosendo (1996), existem duas areas principais de
intervencdo no mutualismo: a area social, que engloba a oferta de pensdes de reforma e
de sobrevivéncia independentes das disponibilizadas pelo setor publico, e a drea da saude,
gue abrange os servigos proprios prestados pelas mutualidades, independentemente dos
servigos publicos e privados de saude. Nas ultimas décadas, a area da acdo social tem ganho
cada vez mais destaque, com as entidades mutualistas a promoverem servigos
relacionados ao apoio a terceira idade (como lares, centros de dia e apoio domiciliario), a
infancia (como creches e escolas), ao combate a pobreza e exclusdo social (como cantinas

sociais e apoio as pessoas vulneraveis), entre outros.

1.3. Mutualismo em Portugal

O mutualismo, enquanto sistema baseado na solidariedade e cooperagdo entre
individuos, desempenha um papel significativo na sociedade portuguesa. As suas origens

sdo representadas de formas divergentes por varios artigos e autores.

Os primeiros indicios do mutualismo em Portugal remontam ao século XIX,
periodo de transformac¢ao socioecondmica significativa no pais. De acordo com Garrido

(2022), a influéncia das ideias socialistas e anarquistas trouxe consigo a valoriza¢do do



trabalho coletivo e da solidariedade, culminando na formacao de associacdes mutualistas
gue buscavam amparar os mais desfavorecidos. No final do século XIX e inicio do século
XX, o mutualismo portugués consolidou-se como um movimento social, ganhando
importancia através de associacdes de socorro mutuo, cooperativas de crédito e seguros.
Autores como Pereira et al. (2022), destacam que esse periodo foi marcado pela criacdo de
varias entidades mutualistas, com o intuito de fornecer apoio financeiro e protecdo social

aos trabalhadores.

O Movimento Mutualista ganhou de tal forma relevancia que, em 1911, ocorreu
o primeiro Congresso Nacional do Mutualismo, no qual foi apresentado um ambicioso
programa de previdéncia social, abrangendo tanto os aspetos voluntdrios como os
obrigatdrios. Nessa mesma época, ja se recomendava a ampliacdo da protecdo a toda a
populacdo. O segundo congresso foi realizado cinco anos depois, resultando na criacdo da
Federacdo Nacional das AssociacOes de Socorros Mutuos (FNASM), que congregava e

representava o Movimento Mutualista (Pereira et al., 2022).

No entanto, durante o periodo do Estado Novo (1933-1974), um regime
autoritario em Portugal, o mutualismo enfrentou desafios significativos, revertendo-se
esta tendéncia de crescimento. O governo centralizou o poder e controlou as atividades
das associagdes mutualistas, procurando enfraquecer a autonomia dessas organizacgoes.
No entanto, mesmo com as dificuldades impostas, algumas entidades conseguiram resistir
e manter-se ativas, contribuindo para a defesa dos direitos dos trabalhadores e
promovendo a solidariedade em meio as adversidades. Com a Revolucdo dos Cravos, em
25 de abril de 1974, houve uma maior valorizagao destas associagdes como instrumentos

de participacgao civica e desenvolvimento social.

Apesar das dificuldades de modernizacdo e adaptacdao as mudancgas do tempo,
atualmente, o mutualismo continua a desempenhar um papel vital na sociedade
portuguesa, ajustando-se aos desafios contemporaneos e atendendo as necessidades

emergentes da populacgao.

E importante destacar que o mutualismo em Portugal n3o se restringe apenas as

associacdes de ambito local. Existem também entidades de carater nacional, como a Unido



das Mutualidades Portuguesas (UMP), cujo objetivo é representar e apoiar as associacoes
mutualistas em todo o pais, promovendo a troca de experiéncias, a articulacdo entre as

entidades e a defesa dos interesses coletivos.

As Associacdes Mutualistas estdo sob a alcada do Ministério da Solidariedade,
Emprego e Seguranca Social, através da sua Direcdo Geral de Seguranca Social e,
atualmente, em termos legais em Portugal, o regime juridico das Associacdes Mutualistas
é regido pelo Cédigo das Associa¢cdes Mutualistas, Decreto-Lei n? 59/2018 de 2 de agosto
(Pereira et al., 2022).

De acordo com a pesquisa de Broek et al. (2012), em Portugal, no ano de 2010,
existiam 101 associacbes mutualistas que abrangiam cerca de 10% da populacdo total e
empregavam aproximadamente 1600 pessoas. Estas instituicbes estavam envolvidas em
varias areas de atuacdo, incluindo servicos relacionados a morte e funeral, seguros de vida

e planos de poupanca para a reforma.

A Unido das Mutualidades Portuguesa (2023) refere que, em 2018, existiriam
1084 363 pessoas singulares e 46 123 pessoas coletivas inscritas como associados

mutualistas.

Segundo Calado & Ferreira (2021), o movimento mutualista em Portugal
“disponibiliza beneficios e servigos sociais a mais de 1 milhdo de associados e 2,5 milhdes
de beneficidrios, e promove o emprego num conjunto diversificado de dreas da protecao
social, da salde e da agdo social, entre outras”. Estas associa¢cGes totalizam mais de 5 mil

trabalhadores, incluindo os colaboradores em func¢des e cargos de dire¢ao.

A DGSS, em 2023, divulgou a Lista de Associagbes Mutualistas Registadas até ao
final do ano de 2022, traduzindo-se no total de 102 Associa¢des, sendo que a maioria
(65,69%) destas se localizam nos distritos do Porto e Lisboa, como demonstrado na Figura
1. Ao analisar os mesmos dados, conclui-se que a Unica Associa¢ao Mutualista registada no

Distrito de Coimbra é A Previdéncia Portuguesa.



Associa¢cGes Mutualistas por Distrito

Viseu mmmm 3
Vianado Castelo = 1
Setibal me———— 3
Santarém I 4
Porto I 38
Lishoa S )9
Leiria = 1
Faro mssm 5
Evora mm 2
Coimbra m 1
Castelo Branco m 1
Bragangca mmm )
Braga mmmm 3
Aveiro e 4

Figura 1: Associacbes Mutualistas por Distrito (Adaptado de Direcdo Geral da
Seguranca Social, 2023)
Embora a maioria das mutualidades desenvolvam diversas atividades
simultaneamente, destacam-se as atividades sociais (70%) e as atividades financeiras e de

seguros (20%) como a sua principal area de atuacdo (Calado & Ferreira, 2021).

Visto que as dareas de atuacdo sdo tdo vastas e diferentes, as diferentes
AssociacOes Mutualistas, tém diferentes formas de atuacdo e, consequentemente,
diferentes desafios e oportunidades. Sendo instituicdes sem fins lucrativos e suportando
0s seus objetivos estratégias nos valores mutualistas, a sua vantagem competitiva é
conseguida através do equilibrio entre o prego dos servigos e produtos, a qualidade dos
mesmos e o seu valor, que é mais favoravel e acessivel a generalidade da populagao. O foco
destas organizagGes é, ou devia ser, prestar o melhor servico possivel aos seus
consumidores, procurando as melhores solu¢Bes para estes, tentando enquanto isto
manter a estabilidade e sustentabilidade financeira (Unido das Mutualidades Portuguesas,

2023).

Em Portugal, salvo algumas excegdes, o alcance das Associagcdes Mutualistas, é
ainda muito limitado, com uma projecgao circunscrita e de influéncia local, sendo que para

contrariar esta limitacdao, a maioria das entidades, procura alargar o conjunto de valéncias
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e servicos que oferece. Isto permite ampliar a sua acao junto do publico-alvo, conferindo

evolucdo aos modelos de negdcio e aos procedimentos de gestao.

Apesar do esforco acrescido na reestruturacao dos processos destas entidades, as
dificuldades e obstaculos no movimento mutualista sdo notdrios, consequentes da
transformacdo das sociedades e da adaptacdo social e de fatores estruturais do préprio
movimento. A primeira fragilidade recai da dificuldade de definigdo em termos concretos,
do seu enquadramento legal e regulamentar, uma vez que as instituicdes mutualistas
operam dentro de um quadro normativo complexo, o que origina falta de controlo e rigor
estatistico dentro das prdéprias entidades, que muitas vezes ndo tém registos atualizados

do numero da massa associativa e das suas caracteristicas (Pereira et al., 2022).

A sustentabilidade financeira é um desafio constante, considerando que as
instituicoes dependem de recursos financeiros para cumprir com 0s Seus Compromissos e

expandir os seus servicos (Pereira et al., 2022 e Calado & Ferreira, 2021).

Adicionalmente, a falta de uma comunicacgdo eficaz tanto internamente, entre os
membros e a administracdo das instituicGes, quanto externamente, perante a sociedade,
pode prejudicar a visibilidade e o reconhecimento do movimento, causando desconfianca
e desmutualizacdo (Pereira et al., 2022). E necessario desenvolver estratégias de
comunicagao adequadas e promover uma imagem positiva que demonstre o valor e a

relevancia das instituicdes mutualistas na sociedade (Calado & Ferreira, 2021).

Além disso, a existéncia de estruturas de gestdo deficitarias pode comprometer a
eficiéncia e a sustentabilidade das instituicdes. A falta de competéncias especificas por
parte dos dirigentes, a auséncia de mecanismos adequados de prestacdo de contas e

supervisdao, bem como a resisténcia a mudancga, podem contribuir para essa situagao.

A competitividade acentuada e a dificuldade de afirmagdo funcionam como
motivadores a revitalizacdo do movimento mutualista portugués. Essa revitalizagdo esta
intrinsecamente ligada a fatores estruturais que estdo relacionados a evolugcdo e ao
crescente impacto do setor da Economia Social no ambito social e econdmico. Por um lado,

verifica-se um aumento da vitalidade nas estruturas federativas que representam o
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Movimento e na sua atuacdo junto das entidades mutualistas. Por outro lado, é possivel
constatar uma renovacao e rejuvenescimento gradual, ainda que discretos, nas liderancas

das instituicOes (Calado & Ferreira, 2021).

O Movimento Mutualista Portugués apresenta diversas forcas e oportunidades
gue contribuem para a sua referida consolidacdo e crescimento. Uma das principais forcas
do movimento é a sua longa tradicdo e enraizamento na sociedade portuguesa, como
salientado anteriormente, que se traduz numa reputacdo positiva que confere
credibilidade e confianca as instituicbes, fortalecendo o seu posicionamento e

reconhecimento perante a comunidade.

Além disso, o carater solidario e cooperativo do movimento é uma vantagem
significativa. As associa¢cOes mutualistas baseiam-se na cooperacdo entre os associados,
promovendo a partilha de riscos e a ajuda mutua. Essa solidariedade intrinseca aos
principios mutualistas é valorizada e apreciada pelos membros, que encontram nas

instituicdes um espaco de apoio e protecdo social.

No que diz respeito as oportunidades, destaca-se a crescente consciencializacdo
da importancia da Economia Social e do setor mutualista no panorama socioeconémico. As
politicas publicas tém reconhecido o valor das associagGes mutualistas e incentivado a sua
participacdao na construcdo de uma sociedade mais inclusiva e solidaria. Esse contexto
favordvel cria oportunidades para a expansao e consolidagdao do movimento, bem como

para a criagdo de parcerias com entidades publicas e privadas.

De igual modo, a digitalizacado e a evolucdo tecnoldgica oferecem oportunidades
para a modernizacgdo e eficiéncia das associa¢cdes mutualistas. A utilizacdo de tecnologias
digitais pode facilitar a gestdo interna, melhorar a comunicacdo com os associados e
otimizar os servicos prestados. A adaptacao as novas tendéncias tecnoldgicas permite ao
movimento mutualista explorar novas formas de interagdo e alcangar publicos mais amplos

(Calado & Ferreira, 2021).
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2. Apresentacao da Entidade de Acolhimento

Na presente seccdo é apresentada A Previdéncia Portuguesa, entidade de
acolhimento do meu estdgio curricular. Comeco por descrever a histéria da empresa,
percebendo o contexto em que foi criada e a evolucdo institucional. Além disso, sdo
apresentados a missdo, a visdo, os valores e os objetivos estratégicos da organizacao, os
guais tém como objetivo dinamizar e otimizar as suas valéncias. Para uma melhor
compreensdao do modelo de negécio adotado, também ¢é abordada a estrutura
organizacional, mediante a apresentacdo do organograma e a descricdo dos diferentes

departamentos de trabalho.
2.1. Histdéria da Empresa

A Previdéncia Portuguesa (APP) é uma associa¢cdo mutualista sediada em Coimbra
e fundada, por um grupo de médicos, advogados, banqueiros, funcionarios publicos,
oficiais do exército e outros profissionais, a 11 de janeiro de 1929. A criacdo da APP surgiu
da necessidade de proteger familias diante das circunstancias que afetavam a sociedade

portuguesa no inicio do século XX, agravadas pela crise mundial de 1929.

Sendo uma organizacdo associativa, a APP possui trés entidades associativas,
nomeadamente a Assembleia Geral, o Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal. Os
membros desses 6rgdos sao escolhidos por meio de votacao secreta dos associados da APP

e exercem um mandato com durag¢do de trés anos.

Ao longo dos anos, a entidade passou por diversos periodos de crescimento e
declinio de Associados, influenciados por fatores internos e externos, com mudancgas na
legislagdo, Estatutos e Beneficios, regulamento interno, modalidades disponibilizadas,

aquisicao de propriedades, entre outras.

Em 2020, com o objetivo de estabelecer maior proximidade com os Associados,
foi inaugurada a Delegacdo de Santa Maria da Feira, proporcionando uma presenca fisica

mais acessivel aos residentes na regidao Norte do pais.

Em 2022, verificou-se o maior aumento do niumero de Associados registado nos
ultimos anos d’A Previdéncia Portuguesa, traduzindo-se num crescimento de 5,7% em

relacdo a 2021 (A Previdéncia Portuguesa, 2023).
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2.2. Missao, Visao, Valores e Objetivos

A Previdéncia Portuguesa, tal como qualquer organizacdo, tem definida a sua
missdo, visdo e cultura de valores, de forma a alcancar os objetivos delineados. A sua
missdo consiste em garantir beneficios de seguranca social, saude, habitacdo, ensino,
desenvolvimento cultural e qualidade de vida aos seus Associados, familiares e
beneficidrios, através de modalidades individuais e coletivas. Relativamente a visao, a
Instituicdo ambiciona alcancar a exceléncia organizacional, tornando-se uma mutualidade
de referéncia nacional, bem como garantir o respeito pelos valores mutualistas de
solidariedade e participacdo associativa, elevados padrdes de responsabilidade,

sustentabilidade social e consolidacdo da Economia Social e do Terceiro Setor.
A atividade desenvolvida pela Instituicdo é orientada e alinhada pelos valores:

. Liberdade: A ades3ao a APP constitui um ato livre.

° Igualdade: Os Associados participam na vida da Associacdo através
do voto e sdo iguais em direitos e deveres.

° Solidariedade: As necessidades de saude e protecdo social
encontram resposta na ac¢do integrada e solidaria do conjunto dos cidaddos.

° Responsabilidade: A APP defende uma Responsabilidade Social ativa
e um futuro sustentado.

. Autonomia: Promove a iniciativa e a auto-organizacao dos cidadaos

de uma forma independente.

Todos estes fatores permitiram a elaboracdo e estruturacdo de um Plano
Estratégico a ser aplicado entre 2021 e 2024, cujos objetivos principais sdo aumentar a
massa associativa, potenciar a rentabilizacdo do patriménio, desenvolver novas valéncias,

atingir a exceléncia organizacional e reduzir a pegada ecoldgica.
2.3. Valéncias

A Previdéncia Portuguesa esta dividida em diversas valéncias que visam
impulsionar e promover a dinamizagado e a atividade associativa. Estas valéncias sdo a

Poupanga, Vida, Saude, Ensino, Habitagcao e Cultura.
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2.3.1. Poupanga

A atividade principal e original da APP é fornecer solu¢des de poupanca, que
consistem em 10 modalidades atuariais e 1 modalidade de capitalizacdo, adaptadas as

diversas necessidades dos Associados.

E através da subscricdo das solu¢des de poupanca, descritas na tabela do Anexo
1, que os consumidores se tornam Associados, sendo que as modalidades atuariais
requerem o pagamento de uma quota mensal, calculada de acordo com uma férmula
atuarial, que engloba fatores como o capital subscrito e a idade do subscritor, e a
modalidade de capitalizacdo requer também o pagamento de uma quota mensal que é

decidida aquando da assinatura da proposta contratual.

Os Associados da APP beneficiam de inumeros descontos e vantagens,
estabelecidos por meio de parcerias com empresas a nivel nacional, com o intuito de

fortalecer a area da poupanca.

O desenvolvimento desta area é essencial e vital para a sobrevivéncia da
Instituicdo e, neste seguimento, durante o meu estagio curricular, desenvolvi inUmeras
tarefas no ambito desta valéncia. A comunica¢do adequada e adaptada para o publico-
alvo pretendido dos produtos foi um dos principais focos da producdo de conteudos
para as redes sociais e para a idealizacdo e desenvolvimento de Campanhas
promocionais. Durante este periodo fiz a andlise dos resultados da Campanha utilizada
para promover o produto “Poupancga Crescente” e participei no desenvolvimento da

Campanha de promogdo do produto “Poupanca Juventude”.
2.3.2. Ensino

O Jardim de Infancia da Previdéncia Portuguesa (JIPP) foi inaugurado em 19 de
janeiro de 1989 e é considerado pela APP como um empreendimento e investimento de

grande valor e alcance social na vida da Instituicao, operando como uma IPSS.

As suas instalacgdes, localizadas no municipio de Coimbra, ocupam uma area de
terreno de 2600 m2 e tém capacidade para receber 120 criangas, com idades
compreendidas entre os 4 meses e 0s 5 anos, através das respostas sociais de Creche e
Pré-Escolar. Essa capacidade é dividida entre o ensino Pré-Escolar (65 criancas) e a

Creche (52 criangas).
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As minhas func¢des alocadas a esta area passaram pela captacdo de imagens
dos utentes para a realizacdo de um video comemorativo do Dia do Mutualismo,

organizado pela UPM e pela criagdo de artigos para a revista “Solidar”.
2.3.3. Saude

Esta valéncia é desenvolvida através dos servicos prestados pela Clinica

Previdéncia Saude (CPS) e pela Clinica de Medicina do Trabalho Fernando Albergaria.

A Clinica Previdéncia Saude é uma entidade que prestas servicos de saude em
contexto clinico, incluindo servicos de diversas areas médicas e enfermagem, recolha de
analises clinicas, realizacdo de exames e prescri¢cdo de receitas. Foi inaugurada em 2018
e oferece consultas médicas em mais de 15 especialidades, com precos diferenciados
para Associados Aderentes, Associados Efetivos e Utentes de Economia Social. Em 2022,
foram realizadas, em média, 277 consultas e atos clinicos por més, registando um
aumento de 3% de consultas mensais relativamente ao ano anterior (A Previdéncia

Portuguesa, 2023).

A Clinica Fernando Albergaria, inaugurada a 11 de janeiro de 2022, presta
servigos na area de Medicina do Trabalho, o que permitiu a APP seguir uma estratégia
de diversificacdo, procurando capturar sinergias na area da saude e também na

promocao das modalidades atuariais junto de clientes empresariais.

Sendo uma das atividades e negdcios mais recentes da APP, o seu
desenvolvimento ainda esta a ser alvo de estudo e estruturagao, com a implementagao

de um plano estratégico e definicdo de objetivos comerciais e financeiros.

A Comunicacdo e Marketing das Clinicas sdo uma grande parte do trabalho
realizado pelo Departamento que integrei, uma vez que o plano de Comunicagao e

Marketing destas ainda estd a ser desenvolvido.
2.3.4. Habitacao

A Previdéncia Portuguesa possui patriménio imobilidrio, em 5 concelhos,
constituido por 23 propriedades de diferentes tipologias, avaliadas em mais de 13

milhdes de euros, com uma elevada taxa de ocupacao.
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Esta drea é vital arentabilidade da Associacdo, uma vez que garante um retorno
financeiro necessario para a atividade. O investimento na conservacdo dos iméveis tem
vindo a valorizar significativamente este patrimonio e a aumentar o seu rendimento (A

Previdéncia Portuguesa, 2023).

Esta valéncia é responsavel pela gestdo de obras nos Prédios de Rendimento e

pela gestdo de Inquilinato e do Economato.
2.3.5. Cultura

Avaléncia da Cultura é suportada pelo projeto da Casa da Mutualidade - Galeria
de Arte e Centro de Mutualismo, fundado em 2004 no ambito das Bodas de Diamante
da Instituicdo. A Sala Mario Nunes, local onde ocorrem exposicoes de arte mensais, foi

inaugurada a 11 de janeiro de 2014.

As suas instalacdes acolhem exposicGes de arte e outras iniciativas culturais,
como coléquios, formacdes, conferéncias de imprensa, lancamento de livros, entre

outros eventos.

No decorrer do estagio, desenvolvi bastantes atividades relacionadas com a
Cultura, seja na criacdo de textos, seja na divulgacdo e idealizacdo de eventos

relacionados.
2.3.6. Vida

Para o desenvolvimento desta area, A Previdéncia Portuguesa apostou num
projeto de Residéncia Sénior, que ainda estd em desenvolvimento. Este projeto associa
os designios de prote¢ao e promogao do apoio a populagdo mais idosa a requalificagao,
conservacgao e reutilizacao do patrimdnio imobiliario.

Com localizagdo na baixa de Coimbra, a Residéncia Sénior é uma aposta que
visa oferecer aos Associados cada vez mais beneficios que se enquadram nos principios

mutualistas. Tendo ofertas nas mais diversas areas, a aposta no desenvolvimento de um

projeto como este, espera acrescentar uma solugao para os Associados mais idosos.
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2.4.Organograma
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Figura 2: Organograma d'A Previdéncia Portuguesa (Elaboracdo Prépria)

Para além das valéncias indicadas anteriormente, A Previdéncia Portuguesa conta
com uma estrutura organizativa dividida em Departamentos, conforme é possivel visualizar

no Organograma da Figura 2.

Conforme mencionado anteriormente, A Previdéncia Portuguesa é regida por um
Conselho de Administragdao, composto por cinco membros, sendo o seu Presidente o Dr.
Anténio Martins de Oliveira. Este 6rgdo é responsavel pelas decisGes e deliberacbes de
todas as ac¢Oes e fungdes realizadas no quotidiano da empresa, representando a autoridade

maxima na mesma.

De acordo com o Relatério de Gestdao de 2022, a Instituicdo conta com 40
colaboradores, divididos entra a Sede (14 colaboradores), a CPS (2 colaboradores), a Clinica
de Medicina de Trabalho (1 colaborador) e o JIPP (23 colaboradores). Para além destes,
possui 12 Prestadores de Servicos e, teve, durante esse ano, 9 Estdgios Curriculares de
apoio aos servigos prestados na Sede e no JIPP. A taxa de rotatividade dos colaboradores é
baixa em todas as valéncias, com exce¢do dos prestadores de servicos da Clinica, que

variam com maior frequéncia.

A organizacdo da Instituicdo em analise tem sido alvo de restruturagdes
frequentes resultantes, principalmente, da contratacdo de Diretores Financeiros,

Comerciais e de Marketing com um grau de educag¢ado superior e experiéncia profissional.
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Assim, no momento, a APP conta com quatro departamentos principais e gerais e com trés

departamentos especificos de gestao das valéncias.

O Departamento de Dinamizacdo Associativa (DDA) tem a responsabilidade de
gerir as operacées na Sede, lidar com os Associados e gerir as suas contas (atendimento,
registo e controle das propostas, atualizacdo de informacdes pessoais, entre outras
atividades), calcular a comissdo dos promotores e também organizar o arquivo. Para além
destas, é este departamento que faz a articulacdo com o Atuario, ou seja, com a entidade
gue regula o funcionamento dos produtos e modalidades de poupanca atuariais que a APP

oferece.

O Departamento de Comunicac¢do e Marketing (DCM), que integrei durante o meu
periodo de Estagio, responsavel por desenvolver e implementar estratégias de
comunicagdo e marketing para promover a APP, com fungGes que incluem o planeamento
estratégico, o desenvolvimento da identidade da marca, a execucdo de campanhas
publicitarias, a gestdo de redes sociais, a dinamizacdo de eventos e a calendarizacdo e
gestdo da Casa da Mutualidade. Com o objetivo de reforcar e alavancar a sua presenca

digital, foi contratado um Diretor para o departamento no final de 2022.

O trabalho efetuado pela rede de promotores da APP, é gerido pelo Departamento
Comercial, cujo objetivo é a angariacdo de Associados e subscricdes de modalidades de
poupanca. Este departamento sofreu, também, uma reformulagdo, sendo que, de

momento, conta com apenas um colaborador, que é também responsdavel pelo DCM.

O Departamento Administrativo e Financeiro é responsdvel pela gestdo de
recursos humanos, e de todas as tarefas relacionadas com a area, e pelos servicos de
tesouraria de todas as valéncias e servigos da estrutura da Instituicdo. E encarregue pela
execucdo de planos financeiros e pela monitorizagcdo contabilistica, fiscal e financeira,
procurando garantir e monitorizar o cumprimento das obriga¢des legais e regulamentares

neste ambito.
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3. Atividades Desenvolvidas no Estagio

Conforme mencionado anteriormente, durante o meu estdgio n’A Previdéncia
Portuguesa, integrei o Departamento de Comunicacdo e Marketing da organizacao, sendo
gue, em algumas ocasides, também contribui com tarefas de apoio ao Departamento

Comercial.

Verifiquei que o Departamento de Comunicagdao e Marketing estava em processo
de reestruturacdo e adaptacao, devido a recente integracdo do diretor do departamento
na empresa, que ocorreu alguns meses antes do inicio do meu estagio. Importa salientar
gue o referido departamento contava com dois colaboradores efetivos e estagiarios
curriculares, incluindo eu prépria. Adicionalmente, ao longo do periodo em analise, foram

alocadas mais duas estagiarias ao departamento, em momentos distintos.

O primeiro projeto que desenvolvi foi a elaboracdo de um Calenddrio Editorial de

publicacGes nas redes sociais, utilizando a plataforma Google Sheets, cujo objetivo era

fornecer a todos os membros do Departamento uma visdo clara das necessidades de
trabalho e das tarefas a serem executadas nessa area. Posteriormente, percebeu-se a
necessidade de adicionar duas folhas a essa planilha: uma para eventos e outra para
compilar todas as tarefas realizadas e a realizar nos projetos em desenvolvimento. Dessa
forma, o Calendario evoluiu para se tornar uma ferramenta abrangente de Comunicacao e
Marketing. Atualmente, além da programacao detalhada, é possivel verificar a valéncia
atribuida a cada projeto, evento ou publicagdo, assim como identificar o colaborador
responsavel pelo desenvolvimento de cada tarefa, o que facilita a comunicagao eficiente

entre todos os envolvidos.

No que diz respeito ao Marketing Digital das redes sociais, foi claro desde o inicio a
necessidade de aumentar o niumero de seguidores, reconhecimento e engagement nas
plataformas, tendo sido desenvolvidos projetos que fossem ao encontro desta meta.

Assim, desempenhei varias tarefas, como a gestao das contas nas plataformas Facebook,

Instagram e LinkedIn. Além disso, fui responsavel pela producdo de conteudos para essas

redes, incluindo a elaboragao de textos e a criagdo de imagens para publicagdes. Tendo A
Previdéncia Portuguesa um leque tao alargado de objetos de negdcio, as publica¢des nas

redes sociais sdo bastante diversificadas, ainda assim, e apesar da comunicac¢ao ter de
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variar consoante o seu tipo, objetivo e publico-alvo, um dos principais pontos estratégicos

foi tentar sempre uniformizar a comunicacao, de forma a polir a identidade da marca.

Outra responsabilidade importante foi a elaboracdo de relatdrios de andlise de

métricas das redes sociais. Para isso, desenvolvi uma planilha no Excel que regista os

resultados mensais e, posteriormente, elaborei relatdrios de analise trimestral com base
nessas informacdes. As consideracdes retiradas da elaboracdo destes relatdrios foram e
sdo Uteis para ajustar as estratégias de marketing de conteldo, tendo em vista a obtencao

de melhores resultados.

Paralelamente, solicitei orcamentos e geri os pedidos de brindes e merchandising,

estabelecendo o contacto entre A Previdéncia Portuguesa e as empresas fornecedoras
deste material. Neste contexto, também efetuei o controlo das quantidades de itens de

merchandising em armazém e atualizei as planilhas de gestdo de stocks.

Contribui para a elaboracdo de notas de imprensa e criei conteido para campanhas

de SMS e email marketing, sendo estes integrados com os eventos e projetos que A

Previdéncia Portuguesa estaria a desenvolver no momento, tendo o conteldo, a linguagem
utilizada e a forma de producdo de texto de ser adaptada consoante os diferentes

objetivos.

De igual forma, tive a oportunidade de escrever artigos para a revista da empresa,

a “Solidar”, abordando temas relacionados a poupanca, educagdo, sustentabilidade, entre
outros. Esta revista tem como objetivo promover o trabalho desenvolvido pelas diferentes
valéncias da empresa, bem como divulgar e disponibilizar conteddos Uteis, interessantes e

importantes para os leitores nas dreas de negdcio e atuagao da mesma.

Participei e auxiliei na organizacdo de eventos, como a ISCAC Business Week, onde

pude estabelecer contato com estudantes universitdrios, como MasterClasses, Feiras do

Livro e outros eventos corporativos.

Um dos projetos de destaque em que estive envolvida foi a idealizacdo,

desenvolvimento e execucdo da campanha de ativacdo de marca "Viva La Selfie". Esta

campanha foi realizada durante os concertos da banda Coldplay no Estadio Cidade de
Coimbra, com o objetivo de aumentar a notoriedade e gerar awareness para a marca. A

campanha foi dividida em duas fases: a primeira consistiu na entrega de cartdes com frases
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de musicas dos Coldplay aos fas presentes nos concertos e a segunda fase envolveu a
publicacdo de um video patrocinado nas redes sociais, resumindo a acdo. A Campanha foi
um dos projetos em que estive envolvida de que mais me orgulho, uma vez que tive a
oportunidade de fazer parte do processo desde a criacdo e desenvolvimento da ideia, até
a implementacdo da mesma e até a apreciacao e andlise dos seus resultados, que foram

extremamente positivos.

Adicionalmente, tive a oportunidade de participar ativamente na elaboracdo dos

Planos de Comunicacdo e Marketing da APP e da Clinica Previdéncia Saude para 2023. De

igual forma, contribui na elaboracdo de um Estudo de Mercado para a abertura de um

Centro de Estudos.

Dado que A Previdéncia Portuguesa fez recentemente um investimento
significativo em ferramentas e recursos atribuidos a darea de Comunicacdo e Marketing,
visando impulsionar o negdcio e acompanhar os concorrentes, considero que o estudo
abrangente da Transformacdo e Maturidade Digital é de extrema relevancia neste
contexto. Ao apostar no Marketing Digital e adotar plataformas digitais como parte dos
processos estratégicos de Transformagdo Digital, a organizacdo demonstra a sua
compreensao da importancia de se adaptar as exigéncias do ambiente digital em constante
evolucdo. Além disso, como parte das minhas tarefas profissionais, pude contribuir para
aproximar a empresa dessa realidade mais digital, o que reforca a importancia de

aprofundar o estudo nesse tema.

Assim, nos préximos capitulos irei contextualizar as no¢des de Transformacgdo e
Maturidade Digital e como estas se aplicam ao contexto organizacional e, mais
pormenorizadamente, como A Previdéncia Portuguesa se classifica neste ambito, uma vez
qgue explorar estes conceitos, permitira compreender de forma mais abrangente os

esforcos empreendidos.
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4. Transformagao Digital

A era em que vivemos é marcada pela rapida evolucdo da tecnologia, que tem
desempenhado um papel fundamental na forma como nos relacionamos, trabalhamos e
vivemos. Nesse contexto, a Transformacdo Digital (TD) emergiu como uma forga disruptiva,

impulsionando mudangas significativas em diversos setores da sociedade.

Sendo um tema que tem aumentado a sua expressado no que diz respeito a estudos
académicos e cientificos, conferéncias de negdcios e artigos de jornais académicos e
financeiros, é de facil conclusdo, que a TD esta a ser um desafio transversal as industrias,

organizacoes e gestores dos mais diversos contextos e realidades (Hanelt et al., 2021).

A pandemia provocada pelo SARS-CoV-2 impulsionou a adog¢do de tecnologias
digitais no contexto profissional, levando a uma reformula¢do, em muitos casos, do modelo
de negdcio das organizacGes. Essas mudancas e adaptacdes que as empresas foram
obrigadas a realizar ativaram ou aceleraram o processo de Transformacdo Digital, mesmo

na auséncia de uma estratégia previamente delineada (Oliveira, 2020).

No decorrer deste capitulo, enquadrarei conceito de Transformacdo Digital,
considerando a perspetiva de diversos autores, destacando as vantagens e desafios da
implementacdo desse processo nas organizagées. Além disso, irei realcar dois processos de

implementacdo que visam garantir a otimizacdo e a eficacia.
4.1. Conceito e Contextualizacao

A Transformagado Digital € um conceito amplo e multidimensional, que abrange
muito mais do que a simples implementacado de tecnologia, dai a importancia de tentar

perceber a origem e contextualiza¢ao deste conceito.

De acordo com Hanelt et al. (2021), existe Literatura extensa sobre a TD, contudo
afalta de concordancia entre os autores e a informacao dispar partilhada por estes, confere

um grau de dificuldade acrescido aquando da tentativa de defini¢ao deste conceito.

Seguindo a pesquisa de Kotarba (2018), Bloomberg (2018) e O’Leary (2022), para
definir TD, é necessario, em primeiro lugar, compreender os termos “digitacdao” e
“digitalizacao”. A digitacdao remete para processo de altera¢do da informacgao, do formato
analégico para o formato digital, ou seja, a acdo de transformar informacgao fisica em
digital, pressionando teclas para inserir dados no computador. Ja a digitalizacdo é “o uso
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de tecnologias digitais para alterar um modelo de negdcios, produzindo novos rendimentos
e novas oportunidades de criacdo de valor”! (Bloomberg, 2018), ou seja, o significado

compreende os processos que sao otimizados através de tecnologias digitais.

O artigo “Impact of Digital Transformation on the Energy Sector: A Review”, dos
autores Nazari e Musilek, discute o efeito da Transformacdo Digital no setor da energia.
Antes de abordar a TD, os autores esclarecem os termos relacionados, como “digitacdo” e
digitalizacdo, que muitas vezes sao utilizados de forma intercambidavel, mas tém
significados distintos. Enquanto a primeira se refere a conversao de informacdes analdgicas
em formato digital para que os computadores possam processa-las, a segunda envolve o
uso de tecnologias e dados digitais para melhorar negdcios e processos. Os autores
enfatizam que cada estagio (digitacado, digitalizacdo e Transformacao Digital) é necessério,
mas nado suficiente para o proximo. Além disso, discutem os fatores criticos que
diferenciam a digitalizacdo/automacdo da Transformacdo Digital. Esses fatores incluem a
adocdo de tecnologias digitais, o uso de dados digitais, a criacdo de novas fontes de receita

e a transformacdo dos processos de negécios (Nazari & Musilek, 2023).

A Transformacdo Digital refere-se a integracdo de tecnologias digitais em todas as
areas de uma empresa, visando melhorar a eficiéncia operacional, impulsionar a inovagao
e proporcionar uma experiéncia aprimorada aos clientes. No entanto, a Transformacdo
Digital vai além da adoc¢do de tecnologias, envolvendo também, a revisdo e adaptacdo dos
modelos de negdcios existentes, a criacdo de novos produtos e servigos digitais e a
melhoria da interagdo com os clientes por meio de canais digitais (Deloitte Digital, 2019).
Ou seja, os autores Mergel et al. (2019, p. 12) defendem que a TD vai além da simples
digitalizacdo de processos e servicos. E uma abordagem holistica que engloba aspetos
como a mudanga na cultura organizacional e a transformacado das formas como a sociedade
lida com a informacdo. Portanto, é fundamental que pesquisas nesta area considerem essa

ampla perspetiva.

Existem, contudo, diversas definicdes sobre o conceito de Transformacao Digital

e o que este implica, como é possivel visualizar na tabela 1:

1 “(Digitalization is) the use of digital technologies to change a business model and provide new revenue

and value-producing opportunities”.
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"A Transformacdo Digital refere-se aos efeitos econdmicos e
(OECD, 2019)
sociais da digitacdo e da digitalizacdo."?

"A Transformacdo Digital é uma jornada e, para essa jornada, é
(Gobble, 2020) necessario um mapa - neste caso, um plano claro orientado por

uma estratégia digital."?

"relacionada com as mudancas que as tecnologias digitais podem
(Hess et al., 2016,
trazer ao modelo de negdcio de uma empresa, ... produtos ou
pag. 124)
estruturas organizacionais"*

“A Transformacdo Digital é a ponte essencial entre o negdcio do
(Deloitte, 2018)
presente e o negdcio do futuro”?

“A Transformacdo Digital trata de adotar tecnologias disruptivas
(Ebert & Duarte,
para aumentar a produtividade, a criacdo de valor e o bem-estar
2018)
social.”®

Tabela 1: Outras definicdes de Transformacdo Digital (Elaboracdo propria)

Para iniciar o processo de Transformacdo Digital, é essencial ter uma visdo
estratégica clara e uma compreensao profunda das necessidades e expectativas dos
clientes. Além disso, é fundamental promover uma cultura organizacional que valorize a
inovacdo, a colaboracdo e a agilidade (Deloitte Digital, 2019). E um processo que ndo é
linear, uma vez que uma organiza¢ao pode ter implementado um nimero de iniciativas
digitais, contudo a TD pode ainda ndo estar maximizada (Westerman et al., 2014, pp. 183—

254).

De acordo com o Relatério “Industry 4.0: Buildingthe digital enterprise” elaborado
pela PWC em 2016, a TD s6é acontece numa empresa, quando a sua administracdao e

gestores de topo tornarem a Industria 4.0 uma prioridade estratégica, integrando-a em

2 "Digital transformation refers to the economic and societal effects of digitisation and digitalisation."

3 “Digital transformation is a journey, and a journey needs a map—in this case, a clear roadmap driven by a
digital strategy.”

4 “Concerned with the changes digital technologies can bring about in a company’s business model, ...
products or organizational structures”

5 “Digital transformation is the essential bridge between the business of today and the business of
tomorrow.”

6 “Digital Transformation is about adopting disruptive technologies to increase productivity, value creation,
and the social welfare.”
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todas as decisdes. Para os inquiridos neste estudo, isso implica que os lideres e executivos
da empresa reconhecam a importancia e o impacto da Transformacdo Digital e que

dediquem recursos e esforcos significativos para impulsionar essa mudanca.

A Transformacdo Digital abrange uma ampla gama de mudancgas nos modelos de
negdcio, cultura organizacional, habitos e atividades dos colaboradores, bem como na
entrega de produtos e servicos aos clientes, com o apoio total de tecnologias digitais. As
empresas estdo a implementar tecnologias digitais avancadas, como fabricacdo avancada,
Big Data, blockchain, Inteligéncia Artificial e robdtica, para transformar os seus modelos de

negdcio e aproveitar as vantagens da Transformacao Digital (Nazari & Musilek, 2023).

Para compreender melhor a TD, é crucial perceber que ndo é um processo singular
e monolitico, mas sim uma jornada multifacetada, com objetivos variados dependendo da
industria e do grau de Maturidade Digital da empresa. De acordo com o modelo
estabelecido por Furr et al. (2022), a TD abrange quatro pilares: modernizacdo das
Tecnologias de Informacdo (Tl), digitalizacdo das opera¢bes, marketing digital e novos
negocios digitais, os quais podem ser adaptados de acordo com o contexto e necessidades

especificas de cada organizagao.

A modernizacdo das Tl envolve a atualizacdo da infraestrutura tecnoldgica,
permitindo o acesso a ferramentas atualizadas que aumentam a eficiéncia dos
colaboradores, reduzem os custos de manutengao e melhoram a satisfagao geral. Por sua
vez, a digitalizagdo das opera¢des consiste na utilizagao de recursos digitais para otimizar,
simplificar e racionalizar os processos existentes, visando substituir atividades analégicas
por atividades digitais e reestruturar o sistema organizacional para atender as necessidades

dos clientes atuais.

O pilar do marketing digital esta direcionado para solu¢ées digitais que tém como
objetivo conquistar clientes, aumentar a visibilidade da marca, segmentar o publico-alvo e
realizar vendas online. Para isto, é necessdrio investir em recursos especificos como a
recolha de dados e informagdes de mercado, bem como a aquisi¢cdao de ferramentas digitais
adequadas. Por fim, os novos negdcios digitais requerem o desenvolvimento de habilidades
inovadoras e digitais para testar e adaptar-se a novas fontes de crescimento, podendo
envolver a criacdo de modelos de negdcios, produtos e servigcos inovadores, bem como
colaboragbes com ecossistemas mais amplos (Furr et al., 2022).
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4.2.Vantagens e Desafios

A implementacdo de processos de TD nas empresas dos mais diversos mercados
e industrias é um tépico de crescente relevancia. A medida que a tecnologia avanga a um
ritmo acelerado, as empresas enfrentam a necessidade de se adaptar e aproveitar as

oportunidades oferecidas pela era digital.

No entanto, existem obstdculos que retardam a sua propagacdo, como estruturas
ou culturas inadequadas ou excessivamente heterogéneas nas empresas e falta de
estratégias de TD e visibilidade do retorno do investimento (ROI). Existem também
obstaculos externos, como a falta de reconhecimento de como o processo beneficiara toda
a sociedade, escassez de competéncias e de uma forca de trabalho qualificada,
infraestruturas insuficientes ou inadequadas, regulacdo e protecdo insuficientes do
consumidor, e acesso limitado a financiamento, especialmente para pequenas e médias

empresas (Ebert & Duarte, 2018).

Um dos beneficios da Transformacdo Digital € o aumento da satisfacdo do cliente,
uma vez que permite oferecer uma experiéncia mais personalizada e eficiente, conferindo
mais opgdes, novas experiéncias, novos produtos e servicos e uma maior facilidade na
pesquisa e procura por precos mais baixos. A principal tendéncia da TD foi permitir que as

compras sejam feitas a qualquer hora e lugar.

Além disso, possibilita o crescimento digital futuro, melhorando a eficiéncia
operacional e reduzindo erros humanos. Aumenta, também, a agilidade da empresa,
melhorando a comunicagdo e incentivando a colaboragdo entre equipas. Assegura ainda
uma experiéncia de consumidor de alta qualidade, possibilitando a monetizacdo de
software (Javadi, 2022). No que diz respeito ao impacto nos colaboradores das
organizagdes, alguns pontos positivos considerados sao os modelos de trabalho mais

flexiveis e adaptados ao estilo de vida de cada individuo.

E neste contexto que a TD é essencial para as organizagdes se adaptarem as
exigéncias emergentes dos clientes e sobreviverem no futuro. Também permite que as
empresas sejam mais competitivas numa economia em constante mudanga devido aos
avangos tecnolégicos. A pandemia da COVID-19 acelerou ainda mais a adogcdo de

tecnologias digitais, levando a uma maior énfase na Transformacdo Digital, ndo apenas
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para melhorar a experiéncia do cliente, mas também para atender as necessidades de
outras partes interessadas, como utilizadores, administradores e gestores. Sdo ainda
vantagens deste processo o aumento da produtividade operacional, a reducdo de
despesas, a integracdo interna, a criacdo de novas oportunidades de negécio e fontes de
receita, a tomada de decisdo aprimorada, tempos de resposta mais rapidos, a vantagem
competitiva na qualidade dos produtos, a cultura de inovacdo e preparacdo para futuras

interrupcoes (Nazari & Musilek, 2023).

Este ponto de ver a TD como um cendrio de vantagem competitiva advém do
investimento e na modificacdo da estrutura organizacional que muitas entidades realizam,
desenvolvendo processos inteiramente novos e que, na maioria das vezes, obrigam a
adaptacdo do modelo de negdcios. Sendo este um grande desafio ndo sé para a gestao

como para os colaboradores.

Contudo, a TD também apresenta desafios significativos. Ndo se trata apenas de
adotar novos softwares, tecnologias e processos mais eficientes e automatizados do que
as praticas e processos tradicionais. Pode ser uma reinvencdo completa do modelo de
negacio principal da organizacdo. Desafios como a gestdo ineficaz de dados, processos de
negocio ineficientes, restricGes orcamentarias, falta de estratégias de negdcio definidas,
evolucdo das necessidades dos clientes e falta de competéncias dedicadas em tecnologias
da informacdo, podem dificultar o estabelecimento deste processo (Javadi, 2022). Sem o
delineamento estruturado e o conhecimento necessario para efetuar estas alteragdes,
aquilo que teria potencial para melhorar todo o processo operativo, pode tornar-se o

motivo do declinio de uma empresa.

Westerman et al. (2014, pp. 183-254), consideram que um dos maiores
obstdaculos para a implementacdo de processos de TD é a falta de urgéncia da mesma, ou
seja, os gestores acomodam-se as realidades, ndo querendo adotar riscos e, para além
disto, preferem investir noutros processos que entendem mais “urgentes” para a

implementacdo das suas estratégias.

Nazari e Musilek (2023), no mesmo artigo ja mencionado anteriormente, expdem
alguns desafios, barreiras e problemas que a TD apresenta para as empresas e para a

sociedade, apresentados na tabela 2.
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Tecnologias Digitais Negdcios Sociedade
Falta de diretrizes
especificas;
Ambiente

Complexidade do organizacional

sistema de logistica; deficiente;

Desafios | Adocdo de tecnologia  Estrutura Desconfianga na TD;
nova e complexa; organizacional; Resisténcia 3 mudanca.
Tecnologias obsoletas  Modelo de negdcios e
em utilizacdo. processos tradicionais;

Falta de experiéncia

para liderar iniciativas

na area.

Falta de formacdo nas

Falta de visdo; novas ferramentas

Visdo estratégica da digitais;
Compatibilidade administragdo Beneficios n3o
tecnoldgica; inadequada; identificados;

Problemas | Habilidades técnicas Falta de estratégia Recursos Humanos
insuficientes; digital coordenada; pouco
Baixa qualidade dos Pouco entendimento do  Profissionalizados na
dados. processo de TD; area;

Falta de estratégia de Falta de coordenacdo
gest3o de mudanca. entre os diferentes
stakeholders’.
Falta de estruturagao
o _ legal;
. Preocupacdes de Problemas or¢camentais; _

Barreiras pag Falta de infraestruturas;
seguranga Complexidade.

Legislacdo insuficiente e
inadequada.

Tabela 2: Desafios, problemas e barreiras da TD (adaptado de Nazari e Musilek (2023))

4.3. Processos de Implementagao da TD nas Organizagoes

Na Literatura existem diversas formas de avaliar a

implementagdao da

Transformacgao Digital numa Organizagdo, sejam estas compostas por métricas especificas

e quantitativas ou por indicadores referenciais que originam uma avaliagao qualitativa.

7 Stakeholders s3o individuos, grupos ou organizacdes que possuem interesse, influéncia ou s3o afetados
direta ou indiretamente pelas atividades, decisGes e resultados de uma organizacdo ou projeto.
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4.3.1. Sete Pilares da Transformagao Digital de Yasaman Javadi

Yasaman Javadi (2022), identificou sete pilares principais em que se baseia a
Transformacdo Digital (Anexo 2) de uma organizacdo, sendo que, segundo o0 mesmo, sao
necessarios para uma empresa crescer mais rapidamente e alcancarem os objetivos de
receita. Com a avaliacdo de cada uma destas areas aplicadas a empresa em analise, é
possivel obter um resultado qualitativo do estado do processo de TD e os pontos

necessarios de serem melhorados para otimizar esse processo.

1. Auditoria e Analise (“Audit & Analysis”): A auditoria e analise de marketing
desempenham um papel fundamental na TD de uma organizacdo. Esses
processos envolvem a exploracdo do ambiente de marketing para avaliar o
desempenho e direcionar atividades especificas. Além disso, fornecem uma visdo
detalhada das ferramentas utilizadas no enquadramento de marketing das
empresas, sendo possivel identificar pontos fracos e procurar formas eficientes
de melhorar 0s resultados futuros.
Este pilar segue uma série de passos que incluem a identificacdo das atividades,
estratégias e canais de marketing utilizados, bem como o estabelecimento de
metas e objetivos claros. E importante coletar informacdes e dados relevantes
para realizar uma comparacdo detalhada e identificar possiveis lacunas e
oportunidades. Com base nesses resultados, é possivel elaborar um plano de
acdo e repetir o processo para garantir uma melhoria continua.
Envolvem, ainda, a exploragao de diferentes componentes, tais como a auditoria
do ambiente de marketing, que abrange os fatores externos a organizagao, como
politicos, demograficos, naturais e econdmicos. A auditoria do sistema de
marketing avalia a capacidade da organizagdo em coletar e analisar dados
relevantes, permitindo o planeamento e controlo eficaz das atividades de
marketing. A auditoria de contelddo de marketing, por sua vez, visa fornecer uma
visdo abrangente das estratégias utilizadas e identificar oportunidades de
melhoria na otimiza¢ao para motores de busca e na presencga online da empresa.
Por fim, a auditoria de SEO concentra-se na analise de problemas fundamentais

que afetam o desempenho nos motores de busca do website da empresa.
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2.

Verificagdo de Desempenho (“Performance Check”): A verificacio de
desempenho permite as empresas avaliar a eficdcia das suas estratégias
operacionais. Essa analise é essencial para identificar eventuais problemas e agir
prontamente. O processo de verificacdo de desempenho engloba a
monitorizacao das atividades empresariais, ou seja, definir metas organizacionais
e acompanhar as acles realizadas para alcanca-las. Isso proporciona uma
reducdo nos custos operacionais e uma maior rapidez na obtencao dos objetivos
de receita. Além disso, a otimizacdo empresarial desempenha um papel crucial,
visando melhorar o desempenho, a produtividade e as taxas de conversdo. Ao
analisar os processos operacionais, eliminar redundancias e otimizar os fluxos de
trabalho, é possivel promover uma melhoria continua nas taxas de conversao,
receitas anuais e retorno sobre o investimento (ROI) da empresa.
Desenvolvimento Estratégico (“Strategy Development”): A estratégia de
desenvolvimento potencia o crescimento continuo de uma organizagdo. Envolve
a definicdo de metas a curto e longo prazo, que incluem aumentar a lucratividade,
concluir projetos dentro do orcamento, conquistar maior participacdo de
mercado e melhorar a satisfacdo do cliente. Para criar uma estratégia eficaz, é
necessario compreender os fatores internos e externos que influenciam a
Transformacdo Digital. Isso envolve a definicdo de objetivos trimestrais, o
estabelecimento de indicadores-chave de desempenho de marketing, a escolha
dos canais de marketing adequados, a realizacao de diversas atividades de
marketing e a segmentac¢dao do mercado com base em caracteristicas especificas.
Esses elementos combinados contribuem para o sucesso da Transformacgao
Digital e para o alcance dos resultados desejados.

Processos de Negacio (“Processes”): O processo da TD inclui o equilibrio entre os
diferentes setores e fatores que o influenciam. O alinhamento entre as areas de
marketing e vendas é fundamental para o sucesso da Transformacao Digital nas
empresas. Essa estratégia visa promover uma comunicacdao fluida, um
planeamento conjunto e a definicdo de objetivos comuns, possibilitando que as
equipas trabalhem em sinergia para alcangar resultados positivos. Além disso, a
governanca de processos desempenha um papel crucial, estabelecendo as regras

e diretrizes que orientam as operacdes e o controle da organizagdo. A execucao
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eficiente e a definicdo de papéis especificos também sdo elementos essenciais
para o sucesso da Transformacdo Digital. Essas medidas contribuem para
impulsionar o crescimento e alcangar as metas das empresas nesse contexto de
mudanca tecnoldgica.

Tecnologia (“Technology”): A tecnologia permite a transicdo de operagbes ndo
digitais para métodos digitais. Dentre das varias tecnologias utilizadas, destacam-
se a Analise de Dados, que possibilita a obtencao de informacgdes e a Automacao,
que otimiza 0s fluxos de trabalho.
Para além destas, a Gestdo de Relacionamento com o Cliente ajuda a
compreender melhor o publico-alvo, melhorar o atendimento ao cliente,
aumentar as vendas e melhorar a retencdo de clientes.
A Inteligéncia Artificial e a utilizacdo de diversas técnicas de Tecnologia de
Informacdo sdo meios rapidos para transformar processos organizacionais
tradicionais em operacgGes avancadas e inovadoras.

Pessoas (“People”): As pessoas desempenham um papel fundamental na
Transformacdo Digital de uma organizacdo. E necessdrio possuir talento
adequado e uma equipa dedicada para atingir um nivel superior de crescimento.
Tanto os lideres como os colaboradores sdo partes essenciais neste processo. o
fazer uso de tecnologias modernas confidveis, ocorre uma transformacdo na
cultura organizacional, nos modelos de negdcio e nos processos, o que confere
uma responsabilidade aos lideres, que tém como fung¢ao adotar estratégias que
otimizem todo o processo. Os colaboradores envolvidos no projeto de
Transformacgdo Digital tém o potencial para ajudar ao longo do percurso,
auxiliando no desenho de uma abordagem de contacto primario, adequado as
necessidades organizacionais.

Objetivos de Negdcio (“Business Objectives”): Este pilar aponta a importancia da
compreensao da visao e objetivos de uma empresa aquando da TD. Existem
varios objetivos que as empresas podem almejar ao passar por este processo, tais
como a otimizagdo das operagdes e processos, visando a automacgao e a criagao
de uma estrutura agil. Além disso, melhorar a experiéncia do cliente é uma
oportunidade valiosa, permitindo que as empresas oferegam servicos e produtos

de forma mais  eficiente e  satisfacam os seus clientes.
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Aumentar a eficiéncia dos processos, promover a agilidade face as mudancas do
mercado e reduzir os custos sdo outros objetivos relevantes, assim como a
sustentabilidade e a analise competitiva.
E fundamental compreender que a definic3o clara de objetivos empresariais é um
elemento-chave para o sucesso da Transformacdo Digital. Esses objetivos
orientam o planeamento estratégico e permitem que a empresa alcance
melhores resultados, criando vantagens competitivas e impulsionando o

crescimento.
4.3.2. A Estruturacdo da Transformacao Digital de Westerman et al.

O livro "Leading Digital: Turning Technology into Business Transformation"explora
a tematica da Transformacdo Digital e como as empresas podem utilizar a tecnologia de
forma eficaz para impulsionar a transformacao dos negdcios. A obra destaca a importancia
da lideranca na conducdo da Transformacdo Digital e argumenta que os lideres devem
assumir um papel ativo na criacao de uma cultura digital e no alinhamento estratégico das

tecnologias com os objetivos organizacionais.

De acordo com Westerman et al. (2014, pp. 183-254), existem quatro fatores
influenciadores e essenciais para a implementacdo e desenvolvimento de processos ou
estratégias de TD numa organizac¢do, sendo estes o Enquadramento da Mudanca Digital, a
Estruturacdo do Investimento, a Mobilizagdo da Organizagao e a Sustentabilidade da

Transigao.

A implementacao de estratégias de Transformacgao Digital nas empresas requer a
abordagem de trés dreas-chave no inicio do processo, que l|hes permitem o
enquadramento da mudanca digital. Essas areas sao Sensibilizagdo, Definicao do Ponto de
Partida e Criagcdo de uma Visdo Partilhada. A area de Sensibilizagdo envolve garantir que os
lideres compreendem as potenciais ameacas e oportunidades que essas estratégias trazem
para a empresa. A segunda drea, Definicdo do Ponto de Partida, consiste em estudar e
avaliar o modelo de negdcio existente para garantir que os projetos delineados estejam
alinhados com os objetivos estratégicos. Por fim, a terceira area, Criacdo de uma Visao
Partilhada, visa assegurar que todos os envolvidos estejam alinhados na implementacao

desses processos. Para avaliar as areas identificadas, os autores elaboraram uma tabela
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(Anexo 3.1) que, através de uma escala numérica, permite responder a questdo: “A sua

organizacdo tem abordado o desafio digital de forma adequada?”é.

Na andlise do investimento, o mesmo livro apresenta trés passos adicionais, para
cada um dos quais é efetuada uma apreciacdo (Anexo 3.2), através da atribuicdo de pontos
seguindo uma escala numérica. Portanto, os pontos essenciais a serem avaliados incluem:
Transformar a Visdo em Acdo, ou seja, converter a visao da Transformacdo Digital em metas
estratégicas por meio do delineamento de um plano de acdo; Estabelecer Mecanismos
Orientadores; e, por ultimo, Financiar o Processo, que envolve a criagcdo de um portfdlio de

investimentos e uma analise financeira detalhada.

Para mobilizar a organizacdo e obter um alto impacto na TD, o livro destaca trés
perguntas fundamentais (Anexo 3.3). A primeira questdo diz respeito a sinalizacdo
adequada das ambicBes e beneficios da Transformacado Digital para toda a organizacdo. E
essencial comunicar de forma clara e suficiente para garantir que todos compreendam a
importancia e as vantagens dessa iniciativa. A segunda pergunta refere-se a conquista do
direito de envolver os colaboradores. O autor salienta a importancia de criar dinamismo
com os funcionarios, envolvendo-os ativamente na cocriacdo de solugdes e garantindo a
participacdo daqueles que serdo responsaveis pela implementacdo das mudancas. Ao
envolver as pessoas desde o inicio e permitir que elas contribuam para as solucgdes,
aumenta-se o comprometimento e a aceita¢do das transformagdes propostas. Por fim, os
autores enfatizam a necessidade de estabelecer novos comportamentos através da
mudanca cultural impulsionada pelas tecnologias digitais. E fundamental utilizar essas
ferramentas para alterar a forma como as pessoas trabalham e colaboram, encorajando

uma mentalidade e praticas de trabalho mais alinhadas com a Transformacgdo Digital.

ApOs as trés fases anteriores surgem lacunas de habilidades, métricas e incentivos
desalinhados e a tendéncia dos gestores de topo é assumir que a transicao digital esta a
avancar sem problemas. E fundamental enraizar as novas praticas digitais na experiéncia
do cliente, operagdes e cultura de trabalho para manter o impulso da Transformacao
Digital. Caso contrario, a visdo e os objetivos de negdcio ficam em risco. Assim, a construcao

e desenvolvimento de capacidades fundamentais, a defini¢cao da estrutura de recompensas

8 "How well has your organization framed the digital challenge ?"
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e incentivos, bem como a mensuragao e monitorizacdo, tornam-se os indicadores a avaliar
neste patamar. Os autores, utilizam o mesmo modelo quantitativo de avaliagdo (Anexo

3.4).

Com a andlise conjunta e sequencial destes fatores, é possivel avaliar todo o
processo de TD de uma empresa, permitindo que esta retna informacdes sobre os pontos
e areas que precisam de ser melhorados, tendo em vista a otimizacdo de todo o processo.
O indice calculado com base nas diferentes tabelas pode também ser usados para

comparar a posi¢do da empresa com outras organizagoes.
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5. Maturidade Digital

A Transformacao Digital é um processo continuo nas organiza¢des que culmina na
Maturidade Digital. Assim, ao longo do Capitulo 5, vou abordar as aplicacdes deste

indicador de avaliacdo no contexto da implementacdo de processos de TD.
5.1. Conceito e Contextualizagdo

A Maturidade Digital é o estado alcancado pelas organizacées em termos de
esforcos de transformacdo, indo além da simples implementacdo de tecnologias. Envolve
o alinhamento estratégico da empresa, da forca de trabalho, da cultura, da tecnologia e da
estrutura para atender as expectativas digitais de clientes, colaboradores e parceiros. E um

processo em curso de adaptacao ao cendrio digital em evolucdo (Chanias & Hess, 2016).

No estudo realizado por Westerman et al. (2014), é abordado o conceito de
Maturidade Digital no contexto da estruturacdo do modelo descrito na seccao 4.3.2. Os
resultados desta pesquisa fornecem evidéncias de que as empresas com maior Maturidade
Digital alcancam um desempenho organizacional superior. Esta abordarem é corroborada
pelo relatdrio intitulado “Digital Business: Towards a Value Centric Maturity Model”, de
Shahiduzzaman et al. (2017), que destaca que as organizagdes atingem o nivel mais elevado
de maturidade quando possuem tanto uma base digital sélida (indicadores de capacidade
digital) e compreendem como utilizar essa base para obter vantagens estratégicas nos

negocios (indicadores de impacto digital).

No contexto do desenvolvimento da MD nas empresas, é crucial compreender
guais organizagao estdo a alcancar esse nivel e como as demais podem acompanhar esse
ritmo. Neste sentido, um estudo realizado por Kane et al. (2017) teve como objetivo
identificar empresas digitalmente maduras. Os lideres empresariais foram convidados a
imaginar uma organiza¢ao ideal transformada por tecnologias e capacidades digitais,
capazes de melhorar processos, envolver talentos em toda a organiza¢ao e impulsionar
novos modelos de negdcio geradores de valor. Com base nessas avaliagBes, as empresas
foram classificadas em trés grupos: aquelas nos estagios iniciais de desenvolvimento
digital, empresas em desenvolvimento digital e empresas em processo de maturagao
digital. Durante o estudo, observou-se que a maioria dos lideres empresariais reconhece a

importancia dos negdcios digitais, embora o progresso em direcao a esse ideal varie entre
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as organizagoes. Verificou-se que a proporc¢ao de cada grupo permaneceu praticamente a
mesma ao longo do tempo. As empresas que estdo em processo de maturacdo digital
apresentam caracteristicas distintas, como a centralidade do digital para o negdcio
principal e a adocdo da tecnologia para conduzir os negdcios de maneiras
fundamentalmente diferentes. Além disso, essas empresas abordam estratégia, talento,
estrutura organizacional, cultura, inovacado e tecnologia de forma diferenciada. Enfatiza-se
a importancia da selegdao e desenvolvimento de uma lideranga sélida, ressaltando que a

abordagem da estratégia digital é o fator mais crucial nesse processo de MD.
5.2. Aplicagdo da Maturidade Digital

A compreensdo pratica e a andlise do impacto que esta métrica de avaliacdo da
Transformagdo Digital nas organizagdes conferem um valor extremamente importante

para qualguer empresa, independentemente da sua area de atuacdo ou setor de negécios.

N3o podemos negar a existéncia de uma relacdo direta entre o tamanho de uma
empresa e o nivel de MD. Para progredir neste caminho, as organiza¢des sao obrigadas a
passar por uma transformacgdo estrutural da sua cultura organizacional, o que implica

necessariamente uma melhoria nos conhecimentos digitais sobre os recursos disponiveis.

A adocdo de uma estratégia de Maturidade Digital oferece as empresas a
oportunidade de obter uma vantagem competitiva mais resistente e alcancar um retorno
maior em comparagdo com seus concorrentes. No entanto, é fundamental reconhecer que
as transformacgdes necessdrias para atingir esse objetivo sdo complexas e abrangem varias
areas que ndo podem ser ignoradas. Para além da responsabilidade das empresas em
implementar as mudangas necessarias, as instituicdes nacionais e europeias
desempenham um papel crucial nesse movimento, devendo criar um ambiente favoravel
a TD, disponibilizando os recursos humanos e financeiros necessarios e estabelecendo uma

regulacdo equilibrada, entre outros fatores essenciais (Abecasis et al., 2021).

O indice de Maturidade Digital avalia as competéncias e os resultados de uma
organizacgao face ao desafio da Transformacao Digital. Assim, torna-se possivel estabelecer
as estratégias futuras dentro de uma organizac¢ao e possibilita a avaliacao do estdgio final
da TD. Existem varios modelos de Maturidade Digital disponiveis para ajudar a determinar

o nivel de uma organiza¢ao, sendo que nos préximos tdépicos vou apresentar dois destes.
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5.2.1. Modelo Avalia¢ao da Portugal Digital e IDC

A Portugal Digital, plataforma criada para acelerar a Transformacao Digital do pais,

e a IDC, elaboraram um Modelo de avaliacdo da Maturidade Digital, cuja metodologia

estabelece cinco niveis de maturidade, representados na tabela 3.

A tecnologia ndo é importante ou ndo é uma prioridade

Indiferente | para o negdcio. A empresa ndo sente necessidade de
AD HOC
ao Digital mudar e ndo tem uma estratégia para digitalizar. Os
processos sao maioritariamente manuais.
A tecnologia comeca a desempenhar um papel na forma
Oportunist | Principiante | como o negdcio funciona, mas a empresa nao utiliza ou
ica Digital apenas comecou a utilizar tecnologias digitais como
cloud, com planos taticos para a digitalizacdo.
As tecnologias sdo chave para o negdcio e um conjunto
Praticante de tecnologias digitais é utilizado. Uma estratégica de
Repetitiva
Digital digitalizacdo foi introduzida. Automatizacdo de processos
é chave para tratar ineficiéncias.
Tecnologias para transformar o negdcio sdo essenciais. A
empresa tem uma estratégia para adotar as tecnologias
Competidor
Gerida digitais e digitalizar-se. As areas de foco sdao em mudar o
Digital
envolvimento do cliente, automatizacao de processos, e
a simplificacdo das operag¢des para se tornar mais agil.
As tecnologias digitais estdo embebidas no negdcio e sdo
utilizadas para disrup¢dao de mercados, agilidade, e
Nativo
Otimizada resiliéncia digital. A empresa tem uma estratégia digital
Digital

integrada e é orientada por dados, centrada no cliente e

a generalidade dos processos estao automatizados.

Tabela 3: Niveis de Maturidade do Modelo de Avaliagdao da Maturidade Digital, Portugal
Digital e IDC (retirado e adaptado de (Missdao Portugal Digital, 2023))
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Este modelo avalia a maturidade com base em 6 dimensdes de avaliacao,
conforme ilustrado na tabela 4, que sdo analisadas nas vertentes praticas, de projetos e de

tecnologias implementadas ou nao nas organizagoes.

Uma empresa tem maturidade quando estad aberta a mudanca e

inovacdo e tem a capacidade de planear e fomentar de forma continua
Estratégia e
a TD da empresa. O sucesso num mercado digital requer a criacdo de
Inovagao
uma mentalidade voltada para a inovacdo que permita a empresa ser

mais resiliente e adaptavel a evolucdo e mudangas no mercado.

E a capacidade de abordar o negécio com foco no cliente, oferecer
boas experiéncias com base no que o cliente precisa e como quer ser
Clientes tratado, suportadas por tecnologia que permita o envolvimento e
conhecimento. A experiéncia do cliente é a percecdo e resposta

emocional deste a relagdo e interagGes que tem com a empresa.

Consiste na capacidade da empresa gerir a sua rentabilidade de forma

sustentada, conhecendo em cada momento a situacdo atual e tendo
Capital e
capacidade de prever os resultados. As PMEs lideres garantem que
Finangas
informacgdo financeira correta esta disponivel quando necessario e

exibem maior foco em alcancar rentabilidade sustentada.

Ciberseguranga | Capacidade de proteger os dados da empresa, dos clientes, parceiros

e Privacidade | e colaboradores.

E a capacidade de tornar a empresa mais agil e eficiente através da
Processos e
digitalizacdo de processos e automatizacdo de tarefas. Empresas

Operagoes
lideres focam-se em utilizar analitica para obter informacao decisiva.
Capacidade de criar um ecossistema dinamico de parceiros que
ajudem a empresa a ter sucesso num mercado cada vez mais digital.
Parcerias

Para uma empresa pequena os parceiros sdo fundamentais para

aumentar a presenga no mercado e as suas capacidades competitivas.

Tabela 4: Dimensdes do Modelo de Avaliacdao da Maturidade Digital, Portugal Digital e IDC
(retirado e adaptado de (Missdo Portugal Digital, 2023))
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5.2.2. Digital Acceleration Index (DAI) da BCG

O indice de Aceleracdo Digital, desenvolvido pelo Boston Consulting Group (BCG),

é uma ferramenta utilizada para avaliar a evolu¢do da Maturidade Digital de uma empresa

ao longo do tempo. Ao contrario de outras métricas que analisam apenas o estado da MD

num determinado momento, o objetivo do indice de Acelerac3o Digital é fornecer uma

visdo abrangente da MD de uma economia e acompanhar a sua progressao.

Neste modelo, o nivel de MD é determinado com escala de quatro dimensdes,

possiveis de analisar na tabela 5, que depois podem ser alargadas e traduzidas num valor

entre os 0 e os 100 pontos, com trinta e seis dimensodes divididas ao longo de seis blocos.

Digital

Starter

As equipas de negdcios e de Tl colaboram ocasionalmente em iniciativas
digitais, mas com base em necessidades pontuais e com pouca coordenacao
entre elas. A visdo em relacdo as tecnologias e a sua integracdo com a

empresa ainda carece de clareza e defini¢do.

Digital

Literate

Existe uma conscientizacdo da importancia do digital e um plano
estratégico definido para reduzir as lacunas existentes. Estdo em curso
esforcos para digitalizar os processos e as unidades de negécio e funcgdes ja

estdo a implementar iniciativas digitais, embora de forma segmentada.

Digital

Performer

As dareas de negécio e Tl desenvolveram competéncias conjuntas
abrangentes, trabalhando de forma integrada na gestdo do digital e
obtendo éxito no desenvolvimento e na comercializagdo de iniciativas
digitais. Além disso, alguns negdcios mais inovadores ja foram langados

com sucesso.

Digital

Leader

O Digital estd completamente integrado em todos os aspectos da
organizagdo, abrangendo inovagdo, proposta de valor, tecnologias e
operagoes, sendo reconhecido como um dos principais impulsionadores de
valor para a empresa. A estratégia digital e o plano de acao estao definidos,
e as iniciativas sdo consistentes com essa estratégia, impulsionando-a de

forma coerente.

Tabela 5: Niveis de Maturidade do DAI (retirado e adaptado de (Abecasis et al., 2021))
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Na tabela 6, é possivel entdo verificar esses seis blocos de construcdo deste
modelo, enfatizando o objetivo de cada um. O primeiro bloco, analisa se a estratégia geral
de uma empresa tem uma abordagem digital evidente ou se pelo menos reconhece a

importancia de ter metas bem definidas e comunicadas em toda a organizacao.

O segundo bloco aborda a digitalizacdo dos setores essenciais do negécio, dividida
em trés subpartes: "Oferta ao Cliente e Entrada no Mercado", que avalia o uso de solucdes
digitais para melhorar a jornada do cliente, o marketing e as vendas; "Operacdes", que foca
na presenca de tecnologias da Industria 4.0 na fabricacdo e na cadeia de suprimentos; e
"Funcdes de Suporte", que mede a automacdo de processos repetitivos e de alto volume,
como atendimento ao cliente, contabilidade e folha de pagamento, por meio de robds ou
inteligéncia artificial. A dimensao “Novos métodos de trabalho” enfoca o estilo de trabalho
e a contratacdo e retencdo de talentos digitais, além de abordar a cultura da empresa e se

a abordagem digital é difundida de cima para baixo na organizacao.

Adicionalmente, a quarta parte é dedicada a Inovacao Digital, analisando como a
empresa utiliza o ambiente digital para desenvolver novos produtos e servicos, incluindo
fusdes e aquisicoes e investimentos em startups. O quinto bloco oferece uma visdo geral
de como a empresa utiliza dados para impulsionar o crescimento, abrangendo estratégia

de dados, governanga, Internet das Coisas, Inteligéncia Artificial e Ciberseguranca.

Finalmente, o ultimo bloco concentra-se na existéncia (ou auséncia) de
ecossistemas digitais entre a empresa e os seus parceiros comerciais, medindo o grau de
integracgao das plataformas num posicionamento integrado para o cliente final (Abecasis et

al., 2021).
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Digital como
motor da

estratégia

A visdo, o nivel de ambicdo, as prioridades e o alinhamento e o

roadmap digital de uma organizagao.

Oferta ao cliente

e Jornadas de clientes

Operagoes

Industria 4.0

Funcdes de suporte

e Centro

métodos de

trabalho

e Organizacao e gestao

e Competéncias e pessoas

e Acelerador de Transformacao Digital

E2E Cadeia logistica corporativo
Digitalizagdo | e |&D de Produto digital e Servigos
dossetores | o |Marketing digital Compras partilhados e
essenciaisdo | o personalizaco Operagdes de centros de
negocio e Metodologias de servigo exceléncia
venda de Ultima e Servigo ao
geragao cliente
e Preco dinamico
e Lideranca e Cultura
Novos

Novas areas
de

crescimento

e Novos servicos/produtos digitais

e Grau de disrupgao digital

e Incubacgdo de startups, Venture Capital, fusdes e aquisicdes

Poder dos
dados e da

tecnologia

e Estratégia de dados
e Gestdo de dados

e Inteligéncia Artificial
e Plataformas digitais
dados

e

de

e Funcdo IT de classe mundial
e Internet of Things

o Ciberseguranga

Integracao de

ecossistemas

e Ecossistema digital go-to-market

e Ecossistema digital modelo operacional

Tabela 6: Blocos de Maturidade do DAI (retirado e adaptado de (Abecasis et al., 2021))
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6. A Transformacgdo e a Maturidade Digital nas Associa¢6es Mutualistas

Neste capitulo apresenta-se uma contextualizacdo da conjuntura portuguesa,
sendo apresentados dados concretos sobre a evolucdo da transformacdo e da Maturidade
Digital no seio das Associacdes Mutualistas, visando a recolha de dados para efetuar uma

analise comparativa com a realidade d’A Previdéncia Portuguesa.
6.1. O Contexto Portugués

De acordo com o indice de Digitalizacdo da Economia e Sociedade de 2022,
Portugal encontra-se na 152 posicdo de entre os 27 Estados-Membros da Unido Europeia
(Anexo 4), tendo evoluido positivamente ao longo dos ultimos anos. A pontuacdao média
atribuida a Portugal é dividida nas dimensdes “capital humano”, “integracdo das
tecnologias digitais”, “servicos publicos digitais” e “conectividade”, sendo que apenas

nesta Ultima tem uma pontuacdo abaixo da Unido Europeia (European Commission, 2022).

Portugal ocupa o 142 lugar na dimensdo "capital humano", verificando-se que
mais de metade da populacdo do pais possui competéncias digitais necessarias para o
contexto digital atual. Apesar da percentagem de especialistas em Tecnologias da
Informacdo e Comunica¢do (TIC) empregados, da representacdo das mulheres como
especialistas em TIC e da formacdo em TIC fornecida pelas empresas portuguesas, ser
superior 3 média da UE, ha espaco para melhorias em relacdo a outros paises,
principalmente no que diz respeito a mao de obra qualificada, diretamente aleado a

educacao, a formagao continua e a reten¢do de talento nas empresas.

Embora Portugal seja um dos paises em andlise com melhor desempenho em
termos de cobertura de banda larga rapida e cobertura de rede fixa de capacidade muito
elevada e embora a adesdo a banda larga fixa em geral representar um crescimento
percentual, a nivel da “conectividade” ainda hd muita margem de melhoria. Os precos
praticados pelas empresas operadoras portuguesas sdao cada vez mais altos, no entanto o

aumento do indice de precos esta muito abaixo da média europeia.

Portugal alcangou o 122 lugar na integracao de tecnologias digitais nas atividades
empresariais na UE, demonstrando um avangco em relagdo ao ano anterior. No entanto, é
importante salientar que a utilizacao das oportunidades de comércio online por parte das

empresas portuguesas diminuiu, resultando numa queda no volume de negdcios do
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comércio eletronico. Além disso, a ado¢do de servicos de computacdo em nuvem e o acesso
a mega dados pelas empresas portuguesas ainda se encontram abaixo da média da UE. Por
outro lado, aproximadamente 52% das empresas em Portugal possuem pelo menos um
nivel bésico de digitalizacdo, aproximando-se da média da UE nesse aspeto. E relevante
destacar que ocorreu um aumento significativo na partilha eletrénica de informacdes e no
uso das redes sociais pelas empresas portuguesas, sendo notdvel que Portugal se destaca
na adocdo de Inteligéncia Artificial e possui uma percentagem significativamente maior de
empresas que promovem praticas ambientalmente sustentaveis através das TIC, em
comparacdo com a média da UE. “A digitalizacdo e a inovacdo ocupam um lugar de
destaque na agenda de Portugal, estando a ser impulsionadas por medidas de politica

publica e pela atribuicdo de incentivos setoriais especificos as PME.”

Na dltima dimensdo, “servicos publicos digitais”, Portugal tem um
comportamento muito semelhante ao da UE. A concretizacdo da ambicdo de Portugal em
tornar-se digital por definicdo estda em curso, com mais de 95% dos principais servicos
publicos disponiveis online. A Estratégia Nacional para a Transformacdo Digital da
Administracdo Publica fortalece o compromisso do pais em fornecer servicos publicos
digitais integrados e sem interrupcdes, alinhados com os principais eventos da vida dos

cidaddos e o ciclo de vida das empresas (European Commission, 2022).

Segundo este relatodrio, a dimensao digital concentra 22,1% do montante global
do Plano de Recuperacgao e Resiliéncia do pais, o que confere uma apreciagao bastante
positiva do investimento financeiro a ser feito nesta drea. O plano estratégico de medidas
digitais em Portugal engloba trés areas fundamentais: educa¢do e formag¢ao em
competéncias digitais, Transformacao Digital das empresas e digitalizagdo do setor publico.
Estas medidas tém como propdsito impulsionar a sustentabilidade das finangas publicas,
fomentar um ambiente de negdcios competitivo e assegurar a eficiéncia da Administragao

Publica.

A crescente preocupac¢ao com a Transformacgado Digital e 0 acompanhamento da
evolucdao dos tempos é notdria na realidade portuguesa, também pelo crescente numero
de iniciativas relacionadas com o tema. Um exemplo é a iniciativa “Portugal INCoDe.2030”,
criada em 2017, que pretende despertar e garantir o desenvolvimento de competéncias

digitais como ferramenta para a preparacdao de uma sociedade orientada para o futuro e
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para as novas oportunidades que surgem face a acelerada adocdo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo. Deseja capacitar profissionalmente a populacdo ativa,
promover a especializacdo em tecnologias digitais e assegurar as condi¢cbes para a
producdo de novos conhecimentos, potencializando a investigacdo na area das tecnologias

e a utilizagao de inteligéncia artificial.

Em 2022, a IDC realizou um inquérito a 193 empresas de diferentes setores de
atividade, com os objetivos de analisar as prioridades das empresas no que diz respeito a
novos modelos de negdcio digitais, identificar as prioridades das iniciativas de tecnologias
digitais para o ano de 2023 e, adicionalmente, perceber os riscos considerados mais
provdveis e com maior impacto nos préximos dois anos seguintes. No relatdrio
apresentado, concluiu-se que a maioria das empresas (58%), planeava aumentar o

investimento tecnoldgico realizado no ano seguinte.

Para além disto, percebeu-se que a Inteligéncia Artificial e a Robdtica sdo mais
utilizadas pelas empresas portuguesas do que pela média da EU, o que se traduz num fator
positivo para o ambito nacional. No entanto, a escassez de talento é uma das principais

preocupacoes das empresas no contexto da TD (IDC et al., 2022).

Num estudo elaborado com o objetivo de investigar se as PME portuguesas da
Regido Centro sabem o que é a TD, se ja implementaram ou pretendem implementar
processos relacionados e ainda, se existem relagdes entre a ndao implementagao com a
complexidade ou com o investimento necessario para a aquisicdo de novas tecnologias,
concluiu-se que a maior percentagem destas empresas nao sabe o que é a Transformacao
Digital e que, apesar da maioria admitir que existem beneficios na sua implementacdo, nao

existe pretensdo de avangar com o processo (Pereira, 2020).

Um estudo elaborado pela NovaSBE Center for Digital Business & Technology em
colaboragdo com a EY, intitulado “Estudo da Maturidade Digital das empresas
portuguesas”, teve como objetivo aferir os niveis de Maturidade Digital e de confianga das
empresas portuguesas em relagdo ao futuro digital. A amostra do estudo é composta por
102 participantes, dos quais 80% tém cargos de administragao ou dire¢do de topo, sendo
gue apenas uma pequena parte destes (5%) identificou ndo ter iniciado ainda o processo

de TD.
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O estudo analisou a Maturidade Digital em cinco dimensdes: estratégia e
lideranca, experiéncia do cliente, produtos e servicos, pessoas e organizacdo, e gestdo da
informacao e risco. A maioria dos participantes relatou um nivel de desenvolvimento acima
da média em todas as dimensdes, com excecdo da estratégia e lideranga, pessoas e
organizacdo, e gestdo de informacao e risco, onde foram identificadas oportunidades de
melhoria. A TD nas empresas parece comecar pela experiéncia do cliente e pelo
desenvolvimento de produtos e servicos, enquanto outras areas enfrentam desafios
maiores, especialmente no que diz respeito a estratégia e lideranca. A falta de uma
estratégia clara e de liderancgas capazes de implementa-la impacta a avaliacdo e o resultado

deste processo.

Durante a analise, verificou-se que os setores de distribuicdo e retalho
apresentaram niveis inferiores de Maturidade Digital na maioria das dimensdes, ao passo
gue o setor da energia demonstrou um desenvolvimento mais positivo, exceto no que diz
respeito as capacidades das pessoas e aos processos de trabalho. Os setores dos media,
das telecomunicacdes, do entretenimento e do setor financeiro revelaram um nivel
intermédio de maturidade. Todos os setores registaram um maior desenvolvimento na
digitalizacdo da experiéncia do cliente, com excec¢do do setor dos media. O setor do turismo

destacou-se positivamente em varias dimensdes (Anexo 5).

A maioria dos participantes reconhece a importancia da experiéncia do cliente,
porém apenas metade deles relata um desenvolvimento significativo no tratamento
diferenciado de segmentos e no controle das interagGes nos diferentes canais. As empresas
portuguesas ainda tém um caminho a percorrer no que diz respeito a personalizagdo e a
gestdo eficiente de informagGes para melhor compreender os clientes e os canais. Os
setores de energia, turismo, financeiro e media sdo os que se destacam nessa area,
enqguanto o setor da distribuicdo apresenta uma maior variagdo nas respostas, e os setores
de energia e financeiro sdo pioneiros no controle da experiéncia nos canais. No entanto, o
setor do turismo revela uma disparidade entre a importancia atribuida e o

desenvolvimento efetivo nessa area.

Em relagdo a dimensdo de produtos e servigos, apenas 11% dos inquiridos fazem
uma avaliacdo baixa em relagdo a abordagem de inovagdo das suas empresas no contexto

digital. A maioria dos participantes do setor da Energia (91%) afirmou que as suas empresas
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adotam uma abordagem proativa de inovacdao no meio digital. Por outro lado, os setores
da Distribuicdo (60%) e Saude (86%) avaliaram a abordagem de inovacdo das suas
empresas abaixo da média. Em todos os setores, menos de 30% dos participantes avaliaram

a abordagem de inovagao no nivel minimo.

As habilitacdes e conhecimentos digitais adequados sdo essenciais para o
processo de TD, assim, na avaliacdo da dimensdo pessoas e organizacdo, mais de 70% dos
participantes reconhecem que a sua organizacdo promove comportamentos essenciais
para a Transformacdo Digital, como diversidade, partilha de conhecimento e colaboracao
interdepartamental. No entanto, o uso de ferramentas digitais para facilitar o trabalho
ainda estd num nivel de desenvolvimento um pouco mais baixo. Sem que, menos de
metade (38%) dos inquiridos acreditam que possuem as competéncias e conhecimentos

digitais adequados para apoiar a TD.

Os niveis de maturidade em relacdo a gestdo de informacdo e risco sdo
relativamente baixos quando comparados com as outras areas analisadas, visto que apenas
uma reduzida percentagem de empresas demonstra um elevado nivel de maturidade

nestes dominios.

A importancia do alinhamento entre os investimentos digitais e a estratégia
organizacional, lideranca comprometida e processos eficazes de gestdo da mudanca na
Transformacgdo Digital € amplamente destacada na literatura. No contexto deste estudo,
apenas uma pequena parcela apresentou avaliagdes muito positivas. A implementag¢ao de
ideias inovadoras revelou-se um desafio, com apenas 46% acreditando na existéncia de um
processo eficaz para priorizar e implementar essas ideias. A gestdao da mudanga também
precisa de ser aprimorada, com um pouco mais da metade dos respondentes a relatar a
existéncia de uma equipa dedicada a coordenacgdo das iniciativas digitais (EY & NovaSBE

Center for Digital Business & Technology, 2018).

O estudo “O Caminho para um Portugal Bidnico: A Maturidade Digital do tecido

I”

empresarial em Portugal”, publicado pela Boston Consulting Group (BCG), pela Google e
pela Nova SBE, baseado no modelo de avaliagdao de MD explicitado na sec¢do 5.2.2, mostra
gue Portugal esta no segundo nivel, Digital Literate, de Maturidade Digital em que este

modelo esta dividido.
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6.2. O Contexto das Associacdes Mutualistas

A Transformacao Digital desempenha um papel fundamental em todos os setores,
e as Associaces Mutualistas ndo sdo excecdo. A Maturidade Digital destas organizacoes é
fundamental para garantir a sua sustentabilidade e competitividade no atual cenario

digital.

Tendo em conta o exposto nas secc¢oes 1.2 e 1.3, é possivel concluir de forma
légica que as associa¢Oes mutualistas portuguesas enfrentam diversos desafios durante o
processo de TD. E, no entanto, importante salientar que se os estudos realizados no
contexto do mutualismo e aqueles relacionados com a Maturidade Digital sdo escassos e
limitados em Portugal, as abordagens que relacionam e conectam os dois temas sdo
praticamente inexistentes, sendo que as existentes sdo efetuadas para fins académicos. A
auséncia de estudos praticos limita a compreensdo dos desafios especificos que estas
organizacoes enfrentam, bem como das melhores praticas e estratégias que podem ser

implementadas.

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (2020), em 2018, 45,8% das
entidades da Economia Social ndo utilizavam indicadores-chave para a
monitorizacdo/avaliacdo do desempenho da sua atividade. Em relacdo a presenca destas
entidades na Internet, 49,7% ndo tinha website ou pagina eletrénica, mas quase 2/3
utilizavam as redes sociais. Quase 93,0% das organizagGes da ES ndo utilizaram métodos

de medi¢do do impacto social, no mesmo periodo.

Para além disso, 69,2% das Associagdes Mutualistas ndo tinham, em 2018, sistema
de gestdo documental e apenas 27,5% destas realizou questionarios de avaliacdo da
satisfacdao dos seus utilizadores, beneficiarios ou clientes. O valor reduz para 7,7% quando
consideramos o numero de associa¢Ges que utilizavam métodos de medi¢do do impacto
social das entidades neste ano, sendo que, de entre os métodos de medigdo, destacou-se
o Balanced Scorecard®, utilizado por 6,6% das Associacdes Mutualistas (Anexo 6). Assim, é

possivel concluir que ao nivel das praticas de monitoriza¢do, informacao e utilizacao de

9 E uma metodologia de avaliagdo que consiste na medic3o de todos os indicadores de desempenho da
entidade, com metas e tarefas claramente delineadas em trés etapas: definicdo dos objetivos e estratégias
da entidade; recriacdo dos processos ineficientes; definicdo de indicadores controlaveis e quantitativos.
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tecnologias, as AssociacOes Mutualistas ainda tém processos muito tradicionais (Calado &

Ferreira, 2021).

Em relacdo a direcdo de topo e dirigente destas associacdes, apenas 39% dos
6rgaos possui formacdo escolar de Licenciatura ou superior, sendo que uma percentagem
consideravel (16,2%) destes apenas completou o ensino bdsico. Isto caracteriza os 6rgaos
dirigentes como pouco profissionalizados, em muitos dos casos, limitando os recursos

humanos e a capacidade destes.

Ja no que diz respeito as praticas de gestdo, 75,8% das Associacdes Mutualistas
adotaram uma estratégia de manutencdo da sua atividade, sendo residual a percentagem
daquelas que estabelecem uma estratégia de crescimento. E ainda percetivel que a maioria
aposta na organizacdo e praticas de gestdo ja existente, ndo inovando nos processos e

estratégias implementados (Instituto Nacional de Estatistica, 2020).

A Unido Portuguesa das Mutualidades tem desenvolvido projetos que visam a
implementacdo de estratégias de TD e de tecnologias digitais nas Mutualidades,
reforcando a preocupacdo e interesse em acompanhar a evolucdo dos mercados, “a
transicdo digital € um designio da sociedade moderna e o mutualismo ndo quer perder o
comboio da evolugdo tecnoldgica”. Em 2021, apresentaram a Aplicacdo Mutualista
Integrada de Gestdo de Associados, plataforma que permite construir uma solucdo a
medida das necessidades de cada associagdo mutualista na gestao dos seus associados. Foi
também lancada a ferramenta digital “Simplex Mutual”, com o propdsito de facilitar o
envio de informagdes de comunicagao obrigatéria por meio digital, como por exemplo
informagdes que englobam alteragGes estatutarias, cerimdnias de posse, programas de
acdo, orcamentos anuais, relatorios de contas, bem como as respetivas atas de aprovacgao

em Assembleia Geral (Unido das Mutualidades Portuguesas, 2022).

A Transformacgao Digital das associagdes mutualistas portuguesas é um processo
em curso, que exige um compromisso continuo com a inovac¢ao e a adaptagao as exigéncias
tecnoldgicas. E fundamental investir em recursos adequados, promover a sensibilizagdo
para a importancia da TD e capacitar os colaboradores com competéncias digitais
relevantes. A plena Maturidade Digital das associacdes mutualistas trara beneficios
significativos, tanto para as organizagdes quanto para os associados, no sentido de uma
maior eficiéncia, sustentabilidade e melhor experiéncia geral.
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7. O Caso d’A Previdéncia Portuguesa

A avaliacdo d’A Previdéncia Portuguesa permite a definicdo do estado de
Transformacdo e Maturidade Digital em que a Associacdo se encontra, conferindo bases
para estabelecer recomendacbGes de melhoria para os seus processos e estrutura

organizacional.
7.1. Avaliagao da Transformacgao Digital

Com base na abordagem de Yasaman Javadi (2022) e nos sete pilares da
Transformacdo Digital identificados e apresentados na seccdo 4.3.1 deste relatdrio, sera
efetuada uma avaliacdo d’A Previdéncia Portuguesa. O método utilizado sera adaptado as

caracteristicas da organizacdo visando uma aprecia¢cdo mais objetiva e adequada.

No que diz respeito a dimensdo da Auditoria e Andlise de Marketing, a Instituicdo
tem recentemente apostado e investido nesta area. O alargamento do Departamento de
Comunicacdo e Marketing, com a contratacao de um diretor, € uma medida que corrobora

este desenvolvimento.

Em termos de Marketing, no entanto, considero que ainda ha um longo caminho
a percorrer. Embora existam analises e estudos de mercado, bem como analises
intrinsecas, como a Andlise SWOT, e relatérios de avaliacdo das Campanhas, Acoes e
Eventos que se enquadram no Plano de Comunicacao, a utilizacdo de toda esta informacao
para a producao de estratégias adaptadas para otimizar os objetivos da empresa ainda nao

é efetuada da forma mais correta.

A presenca digital da entidade é notada através da presencga nas plataformas de
redes sociais (Facebook, Instagram e LinkedIn) e das pdginas de website da APP, da CPS, da
Clinica Fernando Albergaria e, mais recentemente, do JIPP. A comunicacdo efetuada
através destas é trabalhada em termos graficos e de imagem e o contelddo é também
adaptado de acordo com o seu objetivo. No entanto, devido a diversidade e variedade dos
temas das publica¢des, a identidade da marca ndao é imediatamente reconhecida pelo

consumidor ao visualizar as paginas.

Em termos tecnolégicos, neste momento, a Associagao utiliza o Sistema Integrado
de Gestdo de Associados (SIGA) como base de dados para monitorizar a sua carteira de

Associados, com informac¢des pessoais e as modalidades subscritas por cada um. Ainda
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assim, este sistema carece de muito trabalho e intervengao manual, dependendo
inteiramente dos colaboradores para funcionar, uma vez que ndo integra com outras
plataformas. A falta de recursos desta plataforma, como a cobranca automatica de quotas,
a conexdao com o website e o lancamento contabilistico automatico sdo situa¢des que

prejudicam o desenvolvimento tecnolégico.

A realizacdo de comunicacdes relativas ao processamento de Associados, gestao
de contratos e processos e call center é, também, efetuada através de meios com uma
eficiéncia ndo otimizada. Ou seja, o método de digitalizacdo dos processos dos Associados
sO teve inicio muito recentemente e a gestdo de informacdo é muitas vezes realizada
através das ferramentas do Office, o que nao facilita a analise de dados e a fluéncia de

partilha dos mesmos entre os diversos departamentos.

Como pontos positivos, podemos apontar o investimento realizado na
modernizacao dos equipamentos utilizados pelos colaboradores para poderem exercer as
suas funcgGes, contribuindo para a reducdo do tempo utilizado a desenvolver as mesmas.
Para além disso, outro ponto positivo é a adicdo da pagina “Area Pessoal” ao website,
possibilitando que os Associados consultem as informacfes das suas subscricdes de uma
forma imediata e automatica, contudo esta ainda precisa de ser melhorada, permitindo
gue os Associados possam fazer outro tipo de operagdes, como por exemplo, cancelar ou
adicionar novas subscricdes ou até mesmo simular opcdes. No momento, esta a ser
desenvolvida uma pagina semelhante a esta, mas para ser utilizada pelos Promotores,
permitindo também que esteja reunida a informacgao aplicada a cada um destes e que esta

seja facil e rapidamente consultada.

Existe um esfor¢co continuo para reduzir a utilizacdo de papel na elaboracdo de
contratos, no envio de comunicagdes aos Associados, na publicidade, no tratamento de
processos dos Associados, no processamento financeiro e contabilistico, entre outros. Esta
tendéncia, para além de ser extremamente positiva em termos de sustentabilidade,

possibilita que, aos poucos, todos os processos se tornem mais digitais.

Dado que o negécio principal da Associacdao envolve a utilizacdo e gestao de
informacgdes sensiveis e dados pessoais dos seus clientes, o que faz com que a empresa
tenha de estar em conformidade com as regulamentac¢des de prote¢ao de dados, como o

Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD). O RGPD estabelece um conjunto
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abrangente de regras e principios para o tratamento de dados pessoais. Isso significa que
A Previdéncia Portuguesa deve adotar medidas adequadas para garantir a segurancga,
confidencialidade e integridade dos dados pessoais que coleta e processa. Além disso, a
empresa precisa de garantir que haja transparéncia no tratamento desses dados,
informando claramente os titulares sobre as finalidades do seu processamento, bem como
os seus direitos em relacdo aos seus dados. Durante a digitalizacdo dos processos e a
atualizagdao dos mesmos, é fundamental que as normas indicadas pelo RGPD sejam
respeitadas e cumpridas. No periodo em que ocorreu o meu estagio, a Instituicdo estava a

ser sujeita a uma avaliacdo de cumprimento das exigéncias impostas pelo RGPD.

A TD afeta os modelos de negdcio, a cultura organizacional e os procedimentos
laborais, logo, os colaboradores da organizacdo representam um papel fundamental em
todo o processo de implementacdo. A estrutura organizacional e o processo de tomada de
decis6es da APP dependem integralmente do Conselho de Administracdo (CA), sendo que
este exerce influéncia sobre todos os processos e a forma como estes sdo ou ndo

desempenhados.

Assim sendo, a tomada de decisdo acerca das funcbes desempenhadas, das
pessoas responsaveis por executa-las e da maneira como sdo realizadas recai, em grande
medida, sobre o CA. Esse quadro influencia significativamente a fluidez na implementacao
de novos processos dentro d'A Previdéncia Portuguesa. Embora a empresa possua
objetivos estratégicos gerais estabelecidos, carece de um plano de implementacgao
especifico paraa TD, resultando no surgimento de mudancas de forma reativa, em resposta
a problemas emergentes, ou aproveitando as circunstancias do quotidiano, sem um
cronograma predeterminado. Por conseguinte, também ndo existe na Associacao,
qualquer forma de avaliagcdo ou métricas especificas e objetivas em relagdo ao estado da
TD. No entanto, existem indicadores que a APP utiliza para avaliar a performance dos

produtos, dos resultados obtidos

Apesar da APP oferecer formacgao aos seus colaboradores, a implementacao de
mudancas estruturais significativas no modo de trabalho encontra dificuldades. Isso ocorre
devido a sobrecarga de tarefas atribuidas a cada colaborador, o que impossibilita que

disponham do tempo necessario para receber formagdao em novas plataformas, tecnologias
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ou métodos de trabalho, bem como para reestruturar as suas atividades de forma a

incorporar essas mudangas.

A nivel da recolha de opinido dos clientes e da satisfacdo destes perante os
servicos prestados pela Associacdo, os processos utilizados ainda sdo bastante informais,
uma vez que nao ha uma estruturacdo métrica bem definida. O call-center realiza um
contacto aquando da aquisicdao de um novo Associado, a “Welcome Call”, onde é auferida
a satisfacdo deste com os servigos prestados até entdo, no entanto, este processo termina
aqui, ndo existindo uma avaliacdo continua dos servicos prestados nem dos produtos

disponibilizados.
7.2. Avaliagdao da Maturidade Digital

Com o propésito de avaliar a Maturidade Digital d’A Previdéncia Portuguesa,
solicitei ao Dr. Luis Baido, Diretor Financeiro e de Recursos Humanos da organizacdo, que
completasse o questionario de autoavaliacdo disponibilizado pela Portugal Digital (Anexo
7) e descrito na secgdo 5.2.1. Os resultados obtidos em 7 de junho de 2023 foram que A
Previdéncia Portuguesa tem uma Maturidade Digital “Oportunistica” (Anexo 8), sendo por
isso, considerada uma empresa Principiante Digital, obtendo uma pontuacdo de 2,04
pontos numa escala de 0 a 5 pontos, estando exposta na tabela 7, a pontuacdo especifica

de cada uma das dimensoes.

Estratégia e Capitale | Ciberseguranga | Processos e
Clientes Parcerias
Inovacao Finangas e Privacidade Operagoes
3,00 1,29 2,22 1,83 2,37 1,55

Tabela 7: Resultado da Aplicagdao Modelo de Avaliagdo da Maturidade Digital, Portugal
Digital e IDC (elaboracgdo prépria)

De acordo com o modelo, a Associacao em analise ja reconhece a importancia da
tecnologia, tendo ja dado os primeiros passos para a utilizagdo de tecnologias digitais. E
apenas na dimensdo “Estratégia e Inovacdo” que o modelo devolve um valor acima da
média, reiterando que ha reconhecimento por parte da empresa da necessidade e vontade

de mudanga.
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S3o nas dimensdes dos “Clientes”, “Parcerias” e “Ciberseguranca e Privacidade”
gue é detetado o menor grau de Maturidade Digital, tendo consequentemente de ser
melhorada a capacidade de orientar as atividades empresariais com enfoque no cliente,
proporcionando experiéncias gratificantes que correspondam as suas necessidades e
expetativas, apoiadas por tecnologias que fomentem o seu envolvimento e conhecimento,
a capacidade de proteger os dados da empresa, dos clientes, parceiros e colaboradores e,
por fim, a capacidade de criar um ecossistema dindmico de parceiros que contribuam para

o éxito da empresa num mercado cada vez mais digital.

Seria enriquecedor para o trabalho a comparacdo dos resultados obtidos no
guestionario realizado com estatisticas, métricas e indicadores globais, no entanto, no

momento, estas informacdes, ndo se encontram disponiveis.
7.3. Recomendagoes

A Marca “A Previdéncia Portuguesa” existe desde 1929, o que se traduz numa
histéria institucional longa e rica, que deve servir como impulsionadora do
desenvolvimento futuro. Com base nas avalia¢gGes da Transformacdo e Maturidade Digital
da Associacao, apresento recomendacdes que considero pertinentes para a otimizacao

destes parametros e para a melhoria deste processo na APP.

E certo que no setor do mutualismo, A Previdéncia Portuguesa encontra-se hum
lugar favoravel na avaliacdo de parametros de TD aquando da comparagao com outras
AssociagOes, no entanto, considero que isso nao é suficiente para a prosperidade otimizada
da Instituicdo. A comparacgao terd de ser alargada a empresas com o mesmo Volume de
Negdcios, com localizagdo na mesma area, empresas que prestem servigos substitutos ou
concorrentes, como seguradoras ou bancos, por exemplo e, apds a realizagdo desta analise,

serd possivel obter resultados mais detalhados e enquadrados.

Antes de iniciar o processo de TD, é crucial que A Previdéncia Portuguesa realize
uma avaliagdao minuciosa das suas necessidades e estabele¢a objetivos claros. Esta etapa
permitira identificar os principais desafios e dreas que requerem melhorias, fornecendo
uma base solida para orientar a estratégia de forma mais eficiente e eficaz. A analise
efetuada nos pontos anteriores podera ser um ponto de partida para a definicdo clara de

um plano estratégico de atuagdo para a implementac¢des de novos métodos e processos.
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Yasaman Javadi (2022), identifica como pilares da TD a “Auditoria e Andlise”,
realcando a importancia de coletar informacdes visando a identificacdo de ameacas e
oportunidades para elaborar um plano estratégico, e a “Verificacdo de Desempenho”, ou
seja, a monotorizacdao das atividades organizacionais. Esta importancia de realizar uma
analise da abordagem a realizar também é destacada no modelo de Westerman et al.
(2014). Assim, neste ambito, foi possivel concluir que a Associacdo em andlise se comporta
de acordo com a tendéncia do mercado no que diz respeito a utilizacdo de tecnologias
digitais, ou seja, existe preocupacdo e investimento realizado na aquisicio de
infraestruturas tecnolégicas adequadas. No entanto, a preocupacdo da APP deve ir para
além da modernizacdo de equipamentos, devendo focar-se, em primeiro lugar, numa
auditoria a todos os programas e plataformas utilizados na gestdo de processos, na analise
desses resultados e na implementacdo de estratégias que visem otimizar a sua
performance, sendo recomendavel que a Instituicdo conduza uma andlise criteriosa das
opcGes disponiveis e selecione aquelas que melhor atendam as suas necessidades

especificas.

A forte dependéncia manual no lancamento da quotizacdo para pagamento, bem
como a pouca automatizacdo dos programas e plataformas utilizados para a gestdo de
Associados sdo, no meu ponto de vista, dois dos grandes inibidores de eficiéncia dos
processos implementados no momento. A otimizacdo destes sistemas iria permitir o
tratamento de processos de forma mais rapida, diminuir a probabilidade de erro, melhorar
a experiéncia do consumidor e iria possibilitar que os colaboradores alocados a estas
tarefas tivessem uma maior disponibilidade para se focarem no desenvolvimento da
empresa. Atualizar o SIGA para um sistema que permita a conexdao com outras plataformas
digitais é fundamental para o desenvolvimento da APP, pois iria permitir o aumento da

produtividade e iria melhorar o servigo prestado.

Apesar de existir uma aposta no Marketing e Comunicacdo da empresa, a
abordagem efetuada também pode ser melhorada, seja em termos estratégicos, seja em
termos das tecnologias utilizadas. Os websites associados a APP, por exemplo, carecem de
uma auditoria interna a fim de melhorar a sua usabilidade, sendo que, os dominios das
Clinicas, necessitariam de uma reformulagdao completa. No caso especifico do website da

Clinica de Medicina do Trabalho, Fernando Albergaria, ndao foi atualizado aquando da
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aquisicdo da empresa, o que faz com que a identidade da marca ndo seja notada nesta
pagina. J& no caso da Clinica Previdéncia Saude, a necessidade estd relacionada com a
propria construcdo do website e das limitacgdes do mesmo, que impossibilitam

funcionalidades ou que as tornam demasiado morosas.

A escolha de solugdes que se integrem nos objetivos da comunicacdo é imperativa
para o sucesso da mesma, seja na participacdo de eventos, nas campanhas de angariacao
de Associados, nas publicacdes efetuadas nas redes sociais, na escolha dos brindes a

oferecer ou até mesmo nas mensagens telefdnicas enviadas.

Ainda assim, ao adotar outras tecnologias, pode ser necessario reforcar a gestao
da mudanca, avaliar se a organizacdo ainda possui as competéncias necessarias para a
transformacdo e garantir que todos os colaboradores estdo a acompanhar a digitalizacdo e

se encontram motivados perante as novas capacidades da empresa.

A concretizacdo de uma Transformacdo Digital bem-sucedida exige a participacao
ativa de todos os colaboradores envolvidos. E essencial contar com equipas informadas,
motivadas e alinhadas com a estratégia empresarial, sendo a promoc¢do de uma cultura de
inovacdo e o estimulo a participacdo ativa dos colaboradores elementos igualmente
relevantes. Importa salientar que os profissionais que desempenham as tarefas diarias,
muitos deles com uma longa experiéncia na organiza¢cdo, possuem um conhecimento
intrinseco das operagdes, permitindo-lhes identificar pontos fortes e dreas que podem ser
melhoradas. Estas informagdes valiosas devem ser consideradas no processo de defini¢do

das estratégias.

Na minha perspetiva, existem barreiras de comunicagdo entre os departamentos
da empresa, o que provoca que a informacao seja, algumas vezes, partilhada de forma
incompleta, tardiamente ou mesmo de forma incorreta. Isto faz com que o tempo
desempenhado nas tarefas seja maior, reduz a qualidade do servigo prestado e diminui a
eficacia operacional. Assim, considero pertinente ajustar alguns procedimentos, de modo

a que estas barreiras sejam minimizadas.

A Previdéncia Portuguesa deve priorizar a experiéncia do utilizador ao desenvolver
as suas estratégias digitais e, para isso, é necessario implementar uma forma de obter a

opinido dos Associados em rela¢do a todos os processos, uma vez que o principal objetivo
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devera ser a satisfacdo destes. E fundamental realizar avalia¢des regulares da usabilidade
e da experiéncia do utilizador, procurando constantemente melhorias que visem a
satisfacdo. Alguns exemplos de medidas a utilizar para obter este feedback sao, para além
do contacto ja efetuado através do call-center, o envio eletrdnico de inquéritos de

satisfacdo e a recolha automatica de satisfacdo apds o contacto telefénico.

A sobrevivéncia e sustentabilidade financeiras da Instituicdo sdo, obviamente,
essenciais para todo este processo. Apesar de poderem ser tomadas medidas que ndo
carecem de um investimento financeiro direto, o plano estratégico geral necessita de
recursos de financiamento. Assim, e visto que a Transformacao Digital € um processo que
deveria melhorar o modelo de negdcios, é essencial que haja uma preocupacdo e que
sejam implementadas medidas que vao ao encontro do Capital financeiro que a empresa
tem disponivel. A captacdo de Associados e o aumento do volume de negdcios deve ser
uma preocupacao principal, a comunicacdo utilizada e, os meios em que esta é feita devem

seguir a mesma linha estratégica.

Uma das dimensdes com nivel menor de MD identificada é a das “Parcerias”, o
gue considero que deve ser um ponto de foco principal, uma vez que a dinamizacdo de
parcerias para obter vantagens e descontos para os Associados € uma das caracteristicas
essenciais na apresentacdo dos produtos de poupanca ao publico-alvo. Em primeiro lugar,
temos de destacar a diferenca entre os dois principais tipos de parceiros, ou seja, 0s
parceiros que visam colmatar a falta de alguma competéncia ou drea na empresa e o0s
parceiros que visam acrescentar valor e incentivar os consumidores a tornarem-se
Associados. A Previdéncia Portuguesa tem de estabelecer parcerias focadas em objetivos

a serem alcangados, de forma a proporcionar beneficios mutuos.

E ilusério considerar que todas as medidas tomadas até entdo n3o surtiram
qualquer efeito para a implementacgao correta da TD, no entanto, é igualmente ilusdrio
considerar que o que foi implementado até ao momento é suficiente para fazer face aos
desafios que a evolugdo do mundo e da sociedade trazem. A Previdéncia Portuguesa é uma
Instituicdo quase centenaria, que sobreviveu a muitos desafios sociais e econdmicos da
Histdria, que se soube adaptar, modificar e evoluir até chegar ao modelo organizacional
gue hoje apresenta, por isso, é-me facil acreditar e concluir que a resisténcia a mudanca e

a aversdo ao risco que as vezes pode ser sentida, pode ser prontamente ultrapassavel.
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Em suma, para A Previdéncia Portuguesa deixar de ser uma “Principiante Digital”,
é necessario investimento de recursos humanos e financeiros, sendo que a promocao da
cultura digital e desta intencao de mudanca perante todos os stakeholders da Instituicao é
o que, na minha opinido, fara com que a passagem para niveis de Maturidade Digital mais
elevados seja um sucesso. N3do basta reduzir a quantidade de papel utilizada e comprar
equipamentos tecnoldgicos novos e mais modernos, a mudanca tem de ser intrinseca e
geral, adaptada as condicGes reais dos processos da organizacdo. A mudanca e a
transformacao tém de ser estudadas e tém de ser delineados e calendarizados objetivos

realistas, mensurdveis, especificos, alcancaveis e tangiveis.
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8. Perspetivas de Investigagao Futura

Considerando a importancia e o impacto do tema abordado neste relatério nas
diferentes dreas e dimensdes dos negdcios nacionais e internacionais, bem como a
escassez de pesquisa e literatura aprofundada sobre o assunto, ha inumeras perspetivas

para futuras investigacdes.

Uma primeira abordagem consiste na investigacdo sobre a aplicacdo da
Inteligéncia Artificial no mundo dos negdcios integrados no Terceiro Setor da Economia,
visto que as alterac¢Oes que esta tecnologia promove no mundo que conhecemos até hoje
sdo absolutamente incontaveis. Apesar de a IA otimizar processos internos, melhorar a
eficiéncia operacional e personalizar a experiéncia dos stakeholders das organizacdes, a
grande maioria do tecido empresarial ainda ndo teve grande contacto com estas
funcionalidades. Além disso, seria necessario analisar as implicagcGes éticas e de privacidade
relacionadas com a utilizacdo de IA nessas organiza¢des, bem como a capacidade de prever

e antecipar as necessidades dos membros com base em analises de dados avancadas.

No estudo previamente mencionado, conduzido pela EY em colaboracdo com
NovaSBE Center for Digital Business & Technology, é referido que a implementacdo de
processos de TD resulta, muitas vezes, de um fendmeno de atividade espontanea, “com
um critério meramente operacional ou copista”, em vez de uma escolha estratégica das
empresas. Essa abordagem dificulta a medi¢do efetiva da Transformacgao Digital, uma vez
gue ndo existe um referencial claro nem para as métricas utilizadas e nem para o seu
propodsito (EY & NovaSBE Center for Digital Business & Technology, 2018). Portanto,
pesquisas realizadas nessa area podem contribuir de forma inestimdvel para a analise dos
diferentes setores de negdcios e da economia nacional, bem como para a otimizagdo dos

processos e estratégias objetivas das empresas.

A TD também traz consigo desafios de seguranca cibernética e, nessa perspetiva
de investigacdo, seria interessante analisar os riscos especificos enfrentados por empresas
gue carecem de tecnologias de protecao de dados e, muitas vezes, de infraestruturas

modernizadas para implementar estas tecnologias.

Por fim, a continua analise do tema principal do presente relatério, ou seja, “A

Maturidade Digital das Associacdes Mutualistas”, parece-me pertinente, considerando
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gue, este estudo se enquadra na realidade de apenas uma Associacdo e que poderia ser
alargado ao setor, no geral, e aplicado a todas as outras Associacdes, em particular. Isto
poderia fornecer indicagdes praticas para acelerar o processo de Transformacao Digital do
setor Mutualista, permitindo alargar o seu alcance e melhorar as praticas de gestao

utilizadas.

O Mutualismo é um setor com multiplas dreas que carecem de exploracdo
académica e profissional, pesquisas mais aprofundadas sobre estes temas podem
contribuir para a compreensdo do setor, para aumentar o impacto econdmico e sobretudo
social que este tem. Ao explorar estas areas, abrem-se portas paras as InstituicGes, mas
também para a sociedade conhecer melhor um setor que Ihe pode trazer tantas vantagens

e apoio.

60



Conclusdao

Ao concluir o estdgio curricular n’A Previdéncia Portuguesa — Associacdo
Mutualista, e ao experienciar diariamente, durante mais de 4 meses, o contexto real de
uma empresa, considero que foi uma experiéncia extremamente enriquecedora a nivel

pessoal e essencial a minha formagdo profissional.

Considerando que exerci funcdes relevantes para o Departamento de
Comunicacdo e Marketing, contribuindo para projetos de diversas valéncias da APP e com
diferentes ambitos e objetivos, e considerando que recebi sempre uma reacdo positiva em
relagdo a estas tarefas, penso que consegui acrescentar valor a organizagdo e que

desempenhei o meu papel com profissionalismo e empenho.

O presente relatdrio teve como objetivo principal aliar a componente pratica e as
funcdes que desempenhei com conceitos tedricos, mas com uma aplicabilidade importante

e real no tecido empresarial.

A andlise da Transformacdo e Maturidade Digital advém da necessidade de
acompanhar uma realidade que ja esta intrinseca a sociedade. Mesmo se as organizacgoes
ndo tiverem qualquer ideia do que sdo estes conceitos ou se escolherem n3o estruturar
uma estratégia de implementacdo ou avaliacdo dos mesmos, a adocdo de tecnologias e

processos que se incluem nestas dimensoes sdo inevitaveis.

O presente trabalho contribui para um conhecimento geral do processo de
Transformagdo Digital, através da revisao da literatura, e da importancia de perceber qual
o estado de uma organizacdo para, a partir dai, tomar decisdes para o futuro. E através
desta premissa que surge a nogdo de Maturidade Digital e que podemos perceber a

importancia e aplicabilidade desta as empresas.

Sendo A Previdéncia Portuguesa uma organizacdo do Terceiro Setor, o que |lhe
confere as peculiaridades descritas na contextualizacdo do setor efetuada, o desafio ainda
se torna mais exigente, uma vez que 0s recursos necessarios para a implementacdo desta
mudanca sdo, muitas vezes, escassos. Assim, a andlise e estudo da realidade da empresa e
do mercado e setor em que esta se insere é fundamental para tragcar um plano estratégico

e delinear objetivos que se enquadram com a missao, visao e valores da empresa.
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Com o trabalho de investigacdo realizado relativamente ao caso da APP, foi
possivel concluir que o conceito de Transformacao Digital ndo é alheio aos colaboradores
nem aos processos estabelecidos. Existiu um esforco de renovacado e adaptacao da forma
de trabalhar as novas tecnologias, no entanto, este ainda ndo é suficiente para considerar
gue ndo ha trabalho a desenvolver neste ambito. Na prdpria analise da Maturidade Digital
da empresa é percetivel que o caminho a percorrer para atingir a otimizacdo de todas as

areas afetas a empresa, ainda é longo.

Atualmente, a presenca de uma empresa no mundo digital tornou-se uma
condigao indispensavel para assegurar uma base de clientes em constante crescimento,
adquirir novas oportunidades de negdcio e aumentar as vendas, e A Previdéncia
Portuguesa necessita de integrar este mundo completamente no seu modelo de negécios,
visando sempre proporcionar o melhor servico possivel aos seus Associados e praticar os

valores do Mutualismo.

As recomendacoes que efetuei procuram, de forma generalizada, contribuir para
este processo, tentando refletir que a implementagdo destas estratégias pode ser uma
vantagem competitiva, mas mais do que isso, & essencial a sobrevivéncia da organizacdo

no futuro.

A adocdo de tecnologias atualizadas e integradas, que suportem as decisdes e
tarefas dos colaboradores, a comunicacdo eficiente e que transmita os interesses e
objetivos da empresa, bem como o alinhamento geral de todos os processos com as

dimensdes da TD, sdo alguns exemplos de recomendag¢des que considero importantes.

Tendo esta area de estudo multiplas vertentes de anadlise, existem vdrias
perspetivas de investigacdo futura relacionadas tanto com o setor do Mutualismo e as
caracteristicas especificas que as Associa¢cdes tém, bem como o impacto positivo e
importante que trazem para a sociedade. Para além disso, a Transformacgdo Digital e
Maturidade Digital como conceitos e como modelos de analise a aplicar as organizagdes,

também sdo objetos interessantes de estudo futuros.
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Anexos

Anexo 1: Produtos mutualistas oferecidos pel’A Providéncia Portuguesa em 2023

(elaboracgdo propria)

Necessidade
Coberta

Beneficiario

Idade Minima
-Maxima de

Subscricao

Subscricao
Minima -
Maxima

Prazo para
Recebimento

Subsidio de
Sobrevivéncia

Subsidio a Prazo
com Opgoes

Plano Poupanga-
Juventude

Plano Poupanga-
Educacdo
Subsidio Duplo
de Sobrevivéncia
e Prazo

Subsidio a Prazo
com Pagamentos
Antecipados
Capitais
Diferidos

Opcao

com

Capital de
Reforma

Poupanca-
Crescente

Rendas Vitalicias

Morte ou
Invalidez
Poupanca e
Morte ou
Invalidez
Poupanca
Jovem
Poupancga
Jovem

Poupanca e
Morte
Poupanc¢a e

Morte

Poupanca e

Morte ou
Invalidez
Reforma
Poupanca
Reforma /

Renda Vitalicia

Legalitdrios ou

Herdeiros
Subscritor,
Herdeiros ou
Legalitarios
Jovem (entre O e
20 anos)
Jovem (<=13
anos)
Subscritor,
Herdeiros ou
Legalitarios
Subscritor,
Herdeiros ou
Legalitarios
Subscritor,
Herdeiros ou
Legalitarios
Subscritor,
Herdeiros ou
Legalitarios

Subscritor

Subscritor

14 - 60

14 - 60

40 - 80

1.500€ - 40.000€

1.500€ - 40.000€

1.500€ - 40.000€

200€ - 3.000€

1.500€ - 40.000€

1.500€ - 40.000€

1.500€ - 40.000€

1.500€ - 40.000€

5€/més -
12.000€/més

Até 1.500€/més

Morte
15, 20 ou 25
anos

18, 21 ou 25
anos

18 anos

15, 20, 25 anos
ou Morte

15, 18, 21, 24, 27
ou 30 anos

15 ou 20 anos

55, 60, 65 ou 70
anos

Minimo 1 ano
apos a 12
entrega

Vitalicio
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Anexo 2: Sete Pilares da Transformacdo Digital (Retirado de Javadi, 2022)

Audit & Analysis

People

Digital

—1 Performance Check Taatafromating

Business Objectives

Strategy Development

Processes

Technology
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Anexo 3: A Estruturacdo da Transformacdo Digital (Retirado de Westerman et al.)
Anexo 3.1: A sua organizacdo tem abordado o desafio digital de forma adequada?

Responda a cada pergunta, usando uma escala de 1 a 7, em que 1 = discordo completamente;
4 = neutro; e 7 = concordo completamente, e encontre a agdo recomendada para a sua
pontuagdo.

Tem consciéncia do desafio digital? Pontuagdo

Os nossos lideres seniores estdo alinhados em relagdo a importéncia
estratégica da Transformacdo Digital.

Os nossos lideres seniores concordam com o ritmo da Transformacao
Digital na nossa industria.

A Transformacdo Digital € uma presenca constante na agenda estratégica
dos nossos executivos.

Pontuacao Total

Acima de 15: compreende o desafio da Transformacdo Digital; 9-15: identifique que parte ndo
estd completa e trabalhe com a sua equipa para remediar; menos de 9: é necessdrio considerar
exercicios especificos de sensibilizacéo da equipa e/ou programas de descoberta digital.

Compreende o seu ponto de partida? Pontuacao

Compreendemos quais ativos estratégicos serdao mais importantes na
Transformacao Digital.

Compreendemos como as nossas proprias capacidades digitais se
comparam as dos nossos concorrentes.

Temos uma visao clara dos primeiros passos mais importantes na nossa
transformacao.

Pontuacao Total

Acima de 16: sabe onde estd e qual é a sua trajetoria de transformacdo; 7-16: crie alinhamento
em torno de um caminho de transformacgdo vidvel, menos de 7: realize uma avaliagdo de
Maturidade Digital e uma andlise das melhores prdticas.

A sua equipa de lideranca esta alinhada em torno de uma visao digital
partilhada?

Pontuacao

Os nossos lideres seniores estdo alinhados numa visdo para o futuro
digital da nossa empresa.

Os executivos seniores tém uma visdo de Transformacao Digital que
atravessa as unidades organizacionais internas.

Os nossos lideres seniores tém uma visao de Transformacao Digital que
envolve mudancas radicais em comparacdo com a forma tradicional
como conduzimos os negdcios.

Pontuacao Total

Acima de 16: acredita que a sua equipa estd alinhada; 7-16: identifique as causas subjacentes
das suas preocupagdes e trabalhe com a sua equipa para remediar; menos de 7: inicie uma
iniciativa estruturada de alinhamento dos executivos seniores.
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Anexo 3.2: A sua organizacdo tem direcionado os investimentos de forma adequada?

Responda a cada pergunta, usando uma escala de 1 a 7, em que 1 = discordo
completamente; 4 = neutro; e 7 = concordo completamente, e encontre a a¢éio
recomendada para a sua pontuacdo.

Ja traduziu a sua visdo em agao? Pontuacao

Temos uma ferramenta para monitorizar a estratégia de topo para
orientar a nossa transformacao.

Existe um plano de acdo de alto nivel para a Transformacao Digital.

O nosso plano de acdo abrange todas as mudancas organizacionais
necessarias, ndo apenas as mudancas tecnolégicas.

Pontuacao Total

Acima de 17: o seu plano de ag¢dio e scorecard estdo em boa forma - foque em envolver as
pessoas na execugdo; 7-17: reveja o conteudo e a alinhamento do seu plano de agdo e
scorecard; menos de 7: vocé precisa realizar uma revisGo completa dos processos do seu
scorecard e plano de ac¢do.

Estabeleceu o mecanismo orientador correto? Pontuacao

As iniciativas digitais sdo coordenadas entre departamentos
funcionais ou regides.

Temos clareza sobre o que precisa de ser coordenado e o que precisa
de ser partilhado em toda a empresa.

Os papéis e responsabilidades para as iniciativas digitais estdo
claramente definidos na empresa.

Pontuacao Total

Acima de 15: o seu mecanismo orientador estd em boa forma; 8-15: verifique os principios

de orientagdo e/ou lideranga do programa; menos de 8: vocé precisa projetar ou reformular
0s seus principios de orientadores.

Tem os modelos de financiamento para a sua transformacao? Pontuacgao

Os nossos casos de negdcio e indicadores-chave de desempenho
estdo ligados ao nosso plano de agao.

Equilibramos o nosso portfélio de investimentos digitais entre o

desenvolvimento de capacidades a longo prazo, retorno sobre o

investimento a curto prazo e experiéncias.

Temos um modelo de financiamento diversificado.

Pontuacao Total

Acima de 16: o seu processo de financiamento digital estd consolidado; 8-16: assegure-se
de que o seu portfdlio, financiamento e caso de negdcio estéo alinhados;, menos de 8: é
necessdrio reformular a estratégia de investimento e financiamento.
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Anexo 3.3: A sua organizacdo tem-se mobilizado de forma adequada?

Responda a cada pergunta, usando uma escala de 1 a 7, em que 1 = discordo
completamente; 4 = neutro; e 7 = concordo completamente, e encontre a a¢éio
recomendada para a sua pontuacdo.

Esta a promover de forma suficientemente clara as suas ambicoes? Pontuacao

Os nossos lideres seniores estdo a promover ativamente uma visao do
futuro que envolve tecnologias digitais.

Os nossos lideres seniores e gestores intermédios partilham uma
visdo comum de Transformacdo Digital.

Os nossos colaboradores compreendem os beneficios da mudanca.

Pontuacao Total

Acima de 17: estd a fazer um bom trabalho a promover as suas ambigoes; 7-17: identifique
qual a parte que ndo estd satisfatoria e trabalhe com a sua equipa para a resolver; menos
de 7: considere desenvolver um programa especifico para sinalizar a ambigéo.

Esta a construir dinamismo suficiente dentro da organiza¢ao? Pontuacao

Existem oportunidades para todos na empresa participarem na
conversa sobre iniciativas digitais.

Identificamos os "true believers" que ajudarao a mobilizar a
organizacgao.

Estamos a construir dinamismo através de pequenas vitdrias.

Pontuacao Total

Acima de 16: construiu-se dinamismo suficiente na organizagdo; 8-16 é necessdrio analisar
qual componente do envolvimento estd abaixo do esperado e corrigir esse componente;
menos de 8: é preciso conceber e realizar um programa completo de envolvimento.

Esta a incentivar ativamente uma mudanga cultural digital? Pontuacao

Os nossos lideres seniores atuam como modelos na adogado de novos
comportamentos.

Toleramos e aprendemos com os fracassos nas nossas iniciativas
digitais.

Estamos a promover as mudangas culturais necessarias para a
Transformacao Digital.

Pontuacao Total

Acima de 16: comecou-se a alterar os comportamentos e a cultura da organizagdo; 7-16:
compreenda as causas profundas das suas preocupagoes e trabalhe com a sua equipa para
resolver os problemas; menos de 7 é necessdrio comegar a trabalhar para criar uma

mudancga cultural.
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Anexo 3.4: A sua organizacdo esta a sustentar a TD de forma adequada?

Responda a cada pergunta, usando uma escala de 1 a 7, em que 1 = discordo
completamente; 4 = neutro; e 7 = concordo completamente, e encontre a a¢éio
recomendada para a sua pontuacdo.

Possui as capacidades fundamentais necessarias? Pontuacao

A organizagado esta a investir nas competéncias necessarias.

Quando adequado, utilizamos plataformas digitais comuns.

Temos relagdes soélidas entre a drea de Tl e os negdcios.

Pontuacao Total

Acima de 16: possui as capacidades fundamentais necessdrias para a Transformacg@o
Digital; 8-16: jd iniciou a implementag¢do de projetos para desenvolver as capacidades, mas
sdo necessdrios mais; menos de 8: precisa de considerar programas especificos para
melhorar as capacidades fundamentais.

As estruturas de recompensa estao alinhadas com os objetivos de
Pontuagao
transformacgao?

Os incentivos financeiros (bdénus, etc.) estdo alinhados com os

objetivos da Transformacao Digital.

Os mecanismos de prémios e reconhecimento estdo alinhados com os

objetivos da Transformacao Digital.

As recompensas pessoais (avaliacdes de desempenho, promocgdes,

etc.) estdo alinhadas com os objetivos da Transformacdo Digital.
Pontuacao Total

Acima de 14: as suas estruturas de recompensa atuais estdo alinhadas com os seus
objetivos digitais; 6-14: construa consenso em torno de uma estratégia de recompensas
viavel alinhada com a Transformagdo Digital, menos de 6: implemente estruturas de
recompensa especificas que alcancem os objetivos digitais.

Esta a medir e monitorizar o seu progresso digital? Pontuacao

As iniciativas digitais sdo avaliadas através de um conjunto comum de
indicadores-chave de desempenho (KPlIs).

Temos uma visdo clara dos KPIs ao nivel do projeto em relagdo aos
objetivos no nosso scorecard estratégico.

Revemos regularmente com a equipa de topo 0 nosso progresso na
Transformacao Digital.

Pontuacao Total

Acima de 15: acredita que tem os KPIs necessdrios em vigor; 7-15: isole pardmetros de
medi¢do especificos e utilize-os para medir o progresso; menos de 7: estabeleca um
processo para desenvolver KPIs, identifique o nivel correto de medicGo e acompanhe
iterativamente o progresso.
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Anexo 4: Classificacdo do Indice de Digitalizacio da Economia e Sociedade de 2022

(retirado de European Commission, 2022)
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Anexo 5: Maturidade nas dimensdes de TD, por setor (retirado de EY & NovaSBE Center for

Digital Business & Technology, 2018)

EXPERIENCIA DO
CLIENTE

4,50 I

4,0:;!
!
. 454:‘
ESTRATEGIAE PRODUTOS E
LIDERANCA —" SERVICOS

GESTAQ DA / \ PESSOAS E

INFORMACAO E =
RISCO ORGANIZACAO

Total Financeiro

1 Energia e Utilities Distribuicdo e Retalho
Turismo e Lazer Media, comunica¢do e entretenimento
Saude
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& Ferreira, 2021)

Anexo 6: Praticas de monitorizacdo, informacao e tecnologias em 2018 (retirado de Calado
Utiliza indicadores-chave
na monitorizacdo e

30,
avaliagdo do deserpenho @ .
Utiliza redes sociais @ »
o <G P
Contrata consultores y Tem certificacao (qualidade,
externos ambiental, resp. social)

Temn sistema de
gestao documental

Realiza questiondrios de
avaliacao da satisfacao

Utiliza métodos medicio
do impacto social
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Anexo 7: Questionario de autoavaliacdo disponibilizado pela Portugal Digital em

colaboragao com a IDC para avaliagdo da MD (Missdo Portugal Digital, 2023)

5 DIGITAL
UP-CHECK

QUANTOS COLABORADORES TEM A SUA EMPRESA?

O Mensades
O sa

O naa
O a0

O Mais & 250

Identificacao Empresa

Mome da empresa®:

HIF*:

Mome do Contacio®:

Emai do Contacto™

Qual o seu conhecimenio sobre as decisbes relativas a digitalizacao dos processos ou negocio™

Scu o decisar principal

O

Faga parte da eguips gue tomas a3 decisdes

O

Irfliendio as decisdes @ tenho conhecimenio sobre o tema

O

W tenha gualgueer ervabemento
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Qual a sua fungio na empresa?™

O Gerente, sdminstrador, presidente, CEQ
D Diretor Financeirs au egquivalante

D Biretor e Operagies au equivalents
() Diretor de Marketing ou equivalente

D Diretar de Sistemas de Informagsa ou equivalente

O Outro, por favor especifique

1. Caracterizacao da organizacao e
participante

Em gual dos seguintes selores melhor se enguadra a atividade principal da sua empresa?™

D Agriculbura, produgda animal, caga, floresta e pesca

Irediistrias extractivas

Industrias transfarmadoras

Eleciricidade, gas, wapor, Sgua quente & fria & ar Irio,

Captacdn, ratamentn @ disribuiao oe agua; saneamenin, gesiao de residuns @ despoluican,
Canstrugda

Camércio por gresso e a relalfo; reparagio de veiculos automidveis & matacidos
Transpories & armarenagam

Alajamenta, restauragha e similares

Alividades de infonmagso e de Comunicagio

Atividades financairas @ de seguros

Atividades imobilidrias

Atividades de consultoria, cienificas, thonicas e similares

o o o o o o o o o o o o o

Atividades administratsas v dos servgos de apoio



Educagho

Atividades de sadde humana e apoie secial

Atividades artisticas, de especticulas, desportivas @ recreativas

Otras atividades de servigas

Atividades das familias empregadoras de pessoal domstics e atividades de producao das familias para uso praprie

2 O O O O 0O

Atividades dos orzanismes infermacionais @ outras instituesBes extra-territariais

Qual o volume de negdcios da sua empresa?™

() menas de 190 mil eures

() Enre 100 i & 500 il euros

Ertre 500 mal euros e 2 milhdes de euros
Erire 2 & 10 mifibes de euros

Entre 0@ 50 milhdes de euwras

Mais de 50 milhdes de suros

o O O O

Qual & localizagdo da sede da SuB empresa?™

Anrantes -

Qual a idade da sua empresa (anos de funcionamento)?

Idacde
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Estratégia e Inovacao

Uma empresa tem maluridade na dmensdo Esiratégia e Inovagso guands 5t aberta & mudanga & inovagdo ¢ iem a capackiade de planear
« fomeniar de foema conlinua a ranstcemagdo dgial da empresa.

Qual das seguintes afirmagées melhor descreve a importincia da tecnologia para 3 sua empresa ™

O # tecnologia néo & uma prioridade do negioo.
{:} # tecnologia comegaou a ser utilizada para facilzar algurs processos.
D Ji tecnologis & importante para a efidéncis dos processos & dversas teonologias (8 foram adotsdas pela smpresa.
1.*. :rq:nnlugu & fundamental para transformar o negioon, prinopaiments na reladornsmenta com as diente & na automateagio de
arelas

O A tecnologis estd completamente integrada no negacio, tormando a smpress incvadora na sua drea = com forte capaddade de
FESfINSTA af Misdanias na marcada,

Qual das seguintes sfirmacies malhar d we & estratigia de inovacio na sus empross 7

D A pmpress ndo tem inbErsse Bm inoyvar ou este sersdo ac risco

D #i empre=s implementou algumas inidatwas de inoyscio como resposta a ameagas da concoréncia ou para melkhorar
pracecimientes,

O A empress estd interessada na transformacka digitsl e em oporiundades de inowsgbo que diferencien o negloo. Exstem
agunas misdangas 4 implementacas & cutras planesadas.

C} A empresa tem uma sstratégia de transformacho = inovapio no negdcio. Utilizando tecrologias digitais o regicio [§ obteve
miclangas sgnificativas.

D A empresa utiliza diversas tscnologias digitais gue Faciitam a adsptacio da negado 8s rarsformag es do mercado. & empresa vai
& frenta no mercado @M termos o inosa (Ao & distingue-s# da concanméndia.

Qual a participagio dos colaboradores nos processos de mudanga e inovacio da empresa™

C} Q= colsborsdores ndo esto envokides nos processos de mudangs cu inovagio ds empresa,

D Alguns colaboradores prosclivemente img lementam ow sugerem peguenss mudanjas.

C} Q= colsboradores sio ircentivados pela empress 3 parteipanem na mudanga,

D A maior parte dos colaboradones apois ou estd ervohids de alguma forma no processo de mudancs ou inovsgio.
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Capital e Financas

Maturidade na dimensac Financas & a capacidade da empresa gerir a sua rentabildade de forma susientada, conhecendo em cada momenta
a siluagio ahml & tendo capacdade de prever os resuliados.

Qual das seguintes afirmagdes melhor descreve A sua empresa no gue diz respeito & gestSo financeira?

D Aampresa adoure digntes @ gera receitas o melhor que pode, Nao existe daneza sobre 58 conseguind sustentar uma
rentabiliclate @ tesnuwraria positivas,

A empress toma algumas decisdes titicas no sentido de planear a sua Stuagdo financeira, Tern slguma capacdade de prever /
prevenir as seus resultadas financeiros.

O

Aempreca faz a menitonizagso da suacas financeira de Tarma regular @ 530 feilas previsDes que permitem antecipar opoies e
dersEnypiver uma eslraldgia de nepicio.

O

A @Mpresa e coma priaridade gerar luora 8 uma tesauraria positiva. & andlise financeira @ previstes sao feitas regularme nte
Ipgo a seguir ag final de cada periada,

O

Atecnologia implemmentada permite manitarar dados inanceiras am tempo real e faser boas previstes, o gue permite 4 empresa
decidir rapidamente em funcio dos sews ohjetives de resultada do negdco.

Quais das seguintes tecnologias sio utilizadas pela empresa?™

[0 sefrware de fauragie

[ Faturagio eletrénica

[ Selugss para andlise financsira

O selugse de gestac de tesouraria

O Sclugso de gestic argamental

[ Selugss de gestie de atives

D Selucas de analise financeira em tempa real ¢ Bl (business anaktics)

[ Henhwma das anteriores

Ciberseguranca e Privacidade

Matundade na dimensao Ciberseguranga e Privacidade & a capacidace de proteger os dados da empresa, dos clienies, parceios e
colaboradares.

Quais das seguintes afirmacd Ihor d v& & SUA eMpPresa no que diz respeito & seguranca dos
dados ¥

) asmpresando iImplementoy alnda nenhuma medida de dbersegurarks

A empress implementau algumas ferramentas bésicas coma anti-virus & backups,

A BMPresa T automatizacto diversos mecanismas de profegdo dos dados e da privadidade dos Clientes. [anti-virus, backups,
aruabzacho de softwars, opl-in @ opl-oul @@ dientes).

A gmpresa tem iodos os mecanismas de proteqia implementades v os seus colaboradares t8m formagic em ciberseguranga,

D A smpress term um plano de resposta a inddentes e testa regularments a recuperagio de aperagies.
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Quais das seguintes tecnologias sho utilizadas pela empresa?*

O

O

O

Anthirus @ antimalwarea

Amualizagtes automadticas de software [correcso de ermas @ atualizagies langadas petas fabricantes)

Meaganismas de consentimento & de protegio da privacidade des dadas dos clientes

Backup automatico de dados e sistemas

Solugfies oo atenticagio ¢ cantrale de acessas

Ercriplag o de dedos

Henhuwma das anterisres.

Clientes

Maturidade na dimensac Clentes & a capacidade de abordar o negdcio com foco no ciente, ofenscer boas expenéncias com base no gue o
clienie precisa & como quer sar iratada, suportada por lecnologia que permita o ensolvimento & conhecimento dos cientes. Entende-se por
expenéncia do cienle a percegdo & resposia emoconal {aguilo gue ele pensa e sente} de um chente 3 relagho e interagbes. gue fem com a
Empresa | marca.

Qual das seguintes afirmagbes melhor descreve a abordagem da sua empresa & experiéneia do clienta?

O

O
O
O
O

WA exishe uma preacupacino Com a experidnga doe Cliente.

A gmpresa usa ccasienalments o ferdback do cliente para methorar prodiustos ou serdas,

A SMpresa comepau a entregar experiénoas ao diente com base no conhecimenta sobre s mesmos.

Aempresa utiliza diferentes fontes [Contacto direto, redes sodiais, dados dos dientes, e1) para conhecer o5 dientes @ recolher a

infermada contida no feedback dads por estes,

A gmpresa esti focada em oferecer experdéncias para satisfazer as recessidades das cientes que se encontram em constante
evplugan, Para Isso uiliza tecnalogla analitica, fepdback do ciente, dadas sodals e de pracura

Qual das seguintes afimagbes melhor descreve o8 canais através dos quais a sua empresa inlerage com os
clientes?

O

o o O

Anteragio com o cliente & feita cara-a-cara e exste um namero de telefone de contacto.

Cremail & utilizago para respander a Comactes dos Clientes ou enviar informacas.

A pmpresa utilza wirios canais de interag$a com o diente {telefone, email, mensagens telemdvel, website, etc) mas de farma
desintegrada @ sem wma estratégia definida,

A emprasa term uma abordagem de negdoo multicanal & 8 comunicagho @ consistente nos viros canais. Existe algum intercimbia
de dados entre os canais e sisternas de backoffice.

A empresa tem uma abordagem de negdoa muicanal persenalizaca de acorda com o canal, com o <ienta e oom o Contess (por
exempln, num dia de sal eria mensagem por ekemdyel a clientes jovens para aga0 30 ar livie, tu na dia de aniversario enda
email para chante com promagio na loja anline, i)
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Quais das seguintes praticas de marketing online existem na sua empresa?

[ Fublicidade em sites de terceiros / portais (display)

[ Publicidsde am reses seciais

Fublicidade em matores de pesquisa (Google, pesquisa Sapo, etr)

O

[0 Publicidade am aplicagies méveis

[ sms marketing femio de mensagens para telemdvel)

D Emall Marketing

D Search Engine Optimizatan (SEQ) (otimizacio dos wehsites para os motores de busca)

[ video Marssting

[0 marketing de influéncia utibzagio de influendadones com mpacta nas redes soclals para promagan dos produtas @ sendgos)

D Henhwma das anteriores

Quaks das seguintes tecnologias sio ulilizadas pels sua ampresa?™

] Perfil da empresa no Goagle (Goagle My Business)

D Registn da empresa em diretdios de serviqos e comercia og sesnodal

] oominio prapra; wees.<namedaempresa=.pt

D Email carporativi

[ selugtes te pagamentos eletrdnicos ne local (cartbes, mbway)

[ selugsie para marcagtes efou venda online

D ‘Website cam informagdo sobre a emaresa, produtos e serviges

[0 website com Ioja anline prégria

O rerfil ruma rede secial

[ Perfis &m mais do que wma rede somal com comunicagda regular

D CRM: Gestao de infarmacio de clientes e contactos, gestio de inberagio com clientes, analise de mfarmagdo de dienbes

[0 cAm;: Gestan de campaninas missicanal

[ Scftware analitice para andise do cliente e seu compartamento

] imegragda de canais com pracessas sdministrativas
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Processos e Operacoes

Matunicdade na dimensio Processos Operagbes & a capacidade de formar a emp mais agil & alraves da dig po
processos & astomabizagio de tarefas. Empresas lidenes também estio focadas em utlizar analitica para obter informagao dedsiva.

Qual das seguintes afirmagbes melhor descreve a abordagem da sua empresa & digitalizagso e
automatizacio de processos?*

O
O
O

A ampresa utilza tecnalogla basica’equipamantos bisoos coma FCs, portdes, elemdves @ folhas de ciloulo para ajudar & gerir
05 processos, A malona dos processes @ manisal

Alguns processos estda digitalizadas. Ainda hd necessidade de muite trabalba manwal.

A maioria dos processos estd digitalizada, s30 supormados por tecnologia que redug o trabalhe manual & o papel,

D A maloria dos processas estd digitalizada e sxistemn ferramentas analiticas que farmecem informaga iImpartante para tamar

derishes,

Todos os processas estdo digtalizados @ a manutengdo necessiria & minima. Ferramentas analiticas 330 usadas regularmernte
para ctimizar os pracessos. Todas as tarefas passiveis de automatizagio estio automabzadas.

Qual das seguintes afirmagbes melhor descreve a situacho da sua empresa em relacho a plataformas de
trabalho?™

O O O O

Mg existem solugbes de colaboragas implementadas e o acesse a sohuges mdvess & restniod

Alguns colabaradores ou equipas utilizam algemas selugdes gratstas o forma localizada e solada.

A empress utiliza alguma tecnologia de colaboragho (arganizagio de dotumentas online, mensagens « emails, elc) acesuveis de
mualguer lugar ande haja um equipamento

A BMpresa promoyve a utiizacio de selugdes de olaboracdo @ produtividade e distribui equigamento de acesso [pode ser
telemived) pela maioria dos colaboradores

Existe um ambiente de trabalba virtual entre equipas de trabalho,

Qual das seguintes afirmagbes melhor descreve os sistemas de informacio da sua empresa 7

OO0 O O

Mo temod sisterna de informacho

Az nossas splicagiies de software nao estdointegradas

015 noss0s sistemas estio parcialmente integradas

0% noasas Ssbemas estio na sud maiona mtegrados

015 nessas sistemas estio todas mtegrados
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Quais das seguintes tecnologias s8o utilizadas pela sua empresa?™

O

O

Corectividade ¢ acesso d internet de banda larga

Software para gestio de documentod e ficheiros [sharepoint, ma office, googhe. e1c)

SOlUCAD Para O professas de vendas

Software ERF - gestda empresarial integrada

Software de calabaragio para equipas video-conlerénda, mensagens instantiness ou aulras ferrarmentas de colabaracho &m

equipal

Aglicagiies mdveis de suporbe as aperagles [registoe de pedidos do cliente num restaurante, I‘Erlﬁtil}al} de stacks numa kaja, e

Solupies analiticas sobre dados operadanais

Software de monitarizagda de equipamentas f amblienibe § local de trabalbo (elericidade, aguipame mas, =c |

Soluglhes de auomatizacio do warkfow de processos [RP&)

Tecnalogias avangadas linteligéncia artificial, internat-af-things, realidade virtual ou aumentada, rebética)

Menhwma das anteriores

Parcerias

Maturidade na dimensio Parcenas & a capacidade criar um ecossstema dinimics ds paneins quUe JUCEm 3 SMpPesa a er SUCESsD num
mercada cada ver mas digital. Para uma empeesa pequena os parceinos (desds daneas comeroais ou logisbcas a financeiras) sao

para as suas capacidades competitieas.

Qual das afirmacdes melhor descreve a estratégia da sua empresa relativaments & parcerias ™

O

O O o O

A empresa N3o considera os seus fomecedenes como pangeiras

A empresa estd 3 comeqar a definer quais o parceiros chawe que precisa na sua atividade

A armpresa esabeleceu contralis corm algurs parceires para colmatar necessidade de compet@noias nEo @xislenles na empresa

A ampresa e um modelo de parcerias que permite aprowstar @ alavancar reflrsas externas @ amentar o seu tamanha 2

presenca nd mercado.

A empresa possu um medelo de parcerias adaptdvel que permite responder de farma dgil e dindmica a um mercade em
pvnluran ¢ &5 neoessidades dos cientes
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Cual das afirmagdes melhor descreve a participacio da sua empresa em ecossislemas empresariais do
sator de alividade am que atua? *

[Um ecossistama empresarial & um conjunio de smpresasisntidades que se consctam entre si, em relapbes comerciais ou de coopERGaa
com o abjetios de deseroivimento do negdco. Fode ser um agnapamenta em oma de Wma regido, em ioma de um selor de aSvidade,
M foma de ma técnica ou tscnalogia. Por exemplo: associapbes empresaniais de uma regido alpu setor de atividade, clusters de
molaborago definidos pela GE, eic)

A empresa nio se relaciana com nenhuma asodacio § eoossistema

A Empresa e irscrila numa assaciagda mas nda utiliza ou wiliza esporadicamente o8 Servigas da mesma

A BMpresa & Atha Nas ass00aches f eCossEtemas em Portugal para abter ConhECiMEnto oU CODPETar para a inavagso no seu
MERGCin

A empresa € atwa Nas associagibes £ ecossstemas, em Partugal efau no estrangeira, para chter conheciments ou coaperar para a
INCAEAD ND SAL NEgacin

c O O O

A empresa @08 continuaments eraohida com a8 eoossistenias mais indvadares gue représentam um papel fundansntal i
desenyolvimenta do seu negicia & pesicanamenta na mercadas

Quais dos seguinies lipos de parcerias/relacionamento com formecedores foram eslabelecidas pela sua
empresar™

D Farceirosfomecedenes de marketing e agencias criativas

[ rarceirawfomecedores para suporte a redes sc<iais

D Farceirosfomecedones para suporte a contabilidade e financas

[0 rarceiras de negdcio que complementam a oferta da empresa ou cam guemn constraem nevas ciertas

D Parceiras comeroars /| marketplaces

[0 wenhwsma das anteriores
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Anexo 8: Resultados da Avaliacdo da Maturidade Digital d’A Previdéncia Portuguesa

Maturidade
Digital

Relatério Individual de Avaliacao

A Previdéncia Portuguesa
2023-08-07

SIDC [P~

B L avaLacia 2IDC é-:'jm'"

Resultados da Avaliacao
da Maturidade Digital

A evallacéo da maturidade € calculada com base nas respostas ao
guestionério de autoavallacdo.

Maturidade Digital da sua organizacio:

2.04

Estratiga « bovasian * 3.00
Captale Fruscas 1) 129
Chernegaranca o Privacdede - 222
N

Precassos o Qperacins L 23

Parcuras | ;;'1 1.56

85



