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RESUMO

Objetivo — Foi realizada analise dos principais frameworks de transformacédo digital
(FTDs) visando identificar os fatores chaves de sucesso no processo de TD nas organizacoes.

Metodologia — Foi realizada um aprofundamento tedrico — a partir de analise
bibliogréafica dos FTDs da academia e da indUstria.

Resultados — Foram obtidos os fatores chaves de sucesso no processo de transformagéo
digital.

Aplicabilidade do trabalho — O presente trabalho identifica os fatores chaves de
sucesso na implantacéo de transformacéo digital em empresas.

ContribuicGes para a sociedade — Com o grande avango tecnologico, identificou-se a
importancia da transformacéo digital para a economia brasileira, apontando os fatores chaves
de sucesso para este processo.

Palavras-chave: Transformacdo Digital; Tecnologia da informacdo e Comunicacéo,
Fatores Chaves de Sucesso.

Categoria do trabalho: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

Objective - Analysis of the main digital transformation frameworks (FTDs) was
performed to identify the key success factors in the process of DT in organizations.

Methodology - A theoretical deepening was carried out - from the bibliographical
analysis of the FTDs of academia and industry.

Results - The key success factors in the digital transformation process were obtained.

Work Applicability - This paper identifies the key success factors in implementing
digital transformation in companies.

Contributions to society - With the great technological advance, we identified the
importance of digital transformation for the Brazilian economy, pointing out the key success
factors for this process.

Keywords: Digital Transformation; Information and Communication Technology, Key
Success Factors.

Job Category: Master Thesis
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1 INTRODUCAO

O uso datecnologia da informacao e comunicacao (T1C) sempre foi um diferencial entre
as empresas por aumentar a produtividade e diminuir custos, tornando-se parte essencial da
criagdo de valor e assumindo um papel transformador nas organizagfes (BENAMATI,
LEDERER, 1998).

Ao longo da evolucdo das tecnologias digitais, 0s recursos tecnoldgicos foram se
tornando cada vez mais baratos, permitindo seu uso por mais empresas e gerando uma
competitividade mais acirrada por ndo ser mais privilégio das grandes empresas 0 acesso a
determinados meios de competitividade (CANAVILHAS, 2009).

Além disso, a transformacéo digital (TD) promove o gerenciamento efetivo de toda a
cadeia de suprimento, aumentando a produtividade e a qualidade dos servi¢os e produtos
entregues (ANASTASIA, 2015).

Para Kane et al. (2015), a capacidade de repensar o negocio é determinada em grande
parte por uma estratégia digital objetiva, apoiada por lideres que promovam uma cultura que
permita mudanca e inovacgéo.

A TD esta totalmente associada ao comportamento dos colaboradores e liderancas
envolvidas na construcdo de uma cultura digital. De acordo com McAfee et al. (2016), as
organizacdes digitais lideres véem a tecnologia como uma forma de mudar a maneira de fazer
negocios, de criar vinculos e de atingir todas as unidades operacionais.

Ainda conforme McAfee et al (2016), as caracteristicas associadas a transformacéo ou
cultura de inovagdo remontam a capacidade de lideranga. A TD atinge todas as organizacoes
gue estdo construindo uma estratégia orientada ao futuro. Essas organizac@es sdo baseadas em
tecnologias e evidenciam a necessidade de uma cultura de inovacdo que explore os elementos
competitivos proveniente das mesmas.

Cianni e Stecler (2017) afirmam que a tecnologia tem uma parte muito pequena a ser
considerada no processo de TD. Nesse cenario, estratégia, gerenciamento de recursos humanos,
estrutura organizacional, lideranca, comunicacdo e cultura sdo questdes essenciais a serem
consideradas. Esses autores ainda apontam que a transformacdo nao acontece de repente. A TD
é um processo evolutivo, com pequenas transformacdes que levam a empresa a ter capacidade
de atender as demandas de um mundo digital com exceléncia.

Dessa forma, a TD é mais que um desafio tecnolégico, devendo ser tratada como uma
iniciativa estratégica que pode permitir que elementos da organizagdo, modelos de negdcios e
tecnologias se modifiguem (CUOMO et al., 2015).
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1.1 Relevancia do Trabalho

Os recentes avancos tecnoldgicos conduziram as empresas para um novo ambiente
competitivo, com novas oportunidades e formas de trabalho. Os movimentos competitivos e
tecnoldgicos ocorrem dentro de um cenario de Transformagdo Digital (TD), que afeta
diretamente as organizagdes e todos os tipos de negdcios.

O tema TD esta crescendo em todo o mundo e tem sido objeto de discussao entre muitos
especialistas da atualidade. Em busca na base de dados Web of Science e SCOPUS, com as
palavras-chave desta dissertacdo, constatou-se grande aumento de publica¢des relacionadas ao
tema TD. Isso demonstra um aumento de interesse sobre o tema TD, tanto para fins académicos,

quanto para fins praticos de mercado, conforme figura 1.
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Figura 1 - Consultas em bases cientificas Web of Science and Scopus
Fonte: Autor

1.2 Contexto

Nos ultimos vinte anos, muitas empresas tém conduzido iniciativas de uso de
tecnologias digitais que envolvem mudancgas de processos organizacionais, infraestrutura,
modo de relacionamento com clientes e fornecedores e até mesmo mudancas de estrutura e do
proprio conceito de gerenciamento, provocando alteracdes de alto impacto na gestdo
organizacional. Um dos maiores desafios atuais dessas organizacGes é a necessidade de
estabelecer praticas gerenciais para governar essas transformacdes complexas (MATT et al.,
2015).

1.3 Justificativa
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Com o aumento do numero de empresas que visam ampliar suas vantagens
competitividades no mundo digital, e diante da alta complexidade do processo de TD,
académicos e consultorias desenvolveram diversos Frameworks de Transformagdo Digital
(FTDs), visando ajudar as empresas a passarem pelo processo de TD com sucesso.

Para Sebastian et al. (2017) as novas tecnologias denominadas de SMACIT (Social
Media, Mobile, Analytics, Cloud and Internet of Things) estabelecem o novo cenario de
transformacdo para as perspectivas competitivas e cenarios de negécios, onde as organizacdes
necessitam se atualizar, alinhando as suas acBes e estratégias para o desenvolvimento
competitivo diante das tendéncias tecnologicas.

As tecnologias digitais permitem a criacdo de novos produtos e servi¢os, como ofertas
personalizadas ao consumidor e acesso a informacGes em tempo real, fazendo com que
ultrapassem suas fronteiras (chegando a novos clientes e a novos mercados ainda nao
explorados), tornando necessario ajustes em seus produtos e servicos (COLLIN et al., 2014).

Segundo Chanias, Simon e Hess (2016), muitos frameworks de transformacdo digital
(FTDs) foram elaborados para ajudar o processo de TD de uma organizacgéo, desenvolvidos por
consultorias e institutos de pesquisa, apresentando significativas diferencas. Além disso,
empresarios e académicos carecem de informacéo sobre a diferenca entre estes FTDs para poder
escolher aquele que melhor atende sua organizacao no processo de TD.

Os principais objetivos e contribuicdes deste trabalho resumem-se a apresentar os
fatores chaves de sucesso relevantes para transformacédo digital das empresas, apds analise de
sete FTDs académicos e de consultorias, com o intuito de esclarecer empresarios, académicos
e gestores em relacdo aos fatores chaves mais relevantes para o sucesso de uma TD. Para tal,
foi realizada uma pesquisa bibliografica visando obter maior entendimento do problema de

pesquisa.

1.4 Estrutura da tese

Diante do exposto, este trabalho esta estruturado em seis capitulos:

Capitulo 1: Introducdo - Refere-se a introducdo, onde séo apresentados contextualizacdo
da pesquisa, as motivacdes, a relevancia da TD e os objetivos.

Capitulo 2: Problematica - Apresenta-se a 0 problema e a pergunta da pesquisa.

Capitulo 3: Procedimentos Metodoldgicos - Trata-se do procedimento metodolégico, de

natureza teorico-exploratoria, por meio do estudo bibliografico.
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Capitulo 4: Revisio de literatura — E realizado o estudo bibliografico e os FTDs sdo
apresentados.

Capitulo 5: Consolidacao e Discussdo - Sdo realizadas as comparacdes entre os fatores
dos FTDs e a identificacdo dos mais relevantes.

Capitulo 6: Conclusdo - S&o apresentadas as conclusdes referentes aos resultados
obtidos, as implicacdes académicas e gerenciais, as limitacdes da pesquisa e os futuros passos

a serem seguidos nessa area do conhecimento.

2 PROBLEMATICA

Esta dissertacdo busca identificar os fatores chaves de sucesso que influenciam o
processo de transformacéo digital das empresas. Contudo, para que o processo de transformacéo
digital seja realizado de forma efetiva, deve ser realizado de forma estratégica na empresa, tendo
como principal objetivo obter ganhos (DE MONTREUIL, AQUINO & GOUVEIA, 2016).

Para Rogers (2016), a transformacdo digital das empresas engloba ndo somente a
estratégia da empresa, como também a aplicacdo de novas tecnologias as ferramentas digitais.
Rogers (2016) afirma que muitos lideres acham que apenas o uso de ferramentas digitais
caracteriza o processo de transformacédo digital, o que é um erro comum em empresas em
transicdo. Outro ponto crucial é a empresa nao ter o embasamento minimo para seguir adiante
com o processo de transformacéo digital (ROGERS, 2016).

O cenério acima remete a pergunta principal dessa pesquisa: Quais sao os fatores chaves

de sucesso para implantar, com sucesso, a transformacéo digital nas organizagdes?

2.1 Objetivos

A definicdo do objetivo é algo fundamental para a construcdo de um trabalho de
pesquisa, pois conforme dito por Vergara (2010), o objetivo é um resultado a
alcancar, dando resposta ao problema exposto no trabalho de pesquisa. Ou seja, 0s
objetivos compdem o cerne de uma pesquisa.

2.1.1 Objetivo principal
O objetivo principal deste trabalho de pesquisa € investigar os principais fatores que
levam ao sucesso o processo de TD nas empresas, justificando sua utilizagao.

2.1.2 Objetivos intermediarios
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Segundo Vergara (2010), os objetivos intermediarios sdo aqueles que necessitam ser
atingidos para que o objetivo principal seja alcan¢ado. Seguindo essa linha de raciocinio, como
objetivos intermediarios deste trabalho de pesquisa, destacam-se:

* Entender 0 que é um FTD e seu propdsito;

» Identificar e analisar os principais conceitos ligados ao processo de TD;

« Analisar cada FTD selecionado para o presente trabalho;

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho adota abordagem metodoldgica de natureza tedrico-exploratoria, utilizada
em areas onde ha pouco conhecimento formulado, sendo apropriada para obter informacdes e
elaborar novas abordagens sobre determinado fendmeno (VERGARA, 2004).

Dessa forma, a partir de pesquisa exploratdria sobre frameworks de transformacéo
digital existentes, pode-se desenvolver uma triangulacéo tedrica (FLICK, 1992; YIN, 2005),
visando analisar e comparar as diversas perspectivas teoricas existentes em cada framework de
transformacéo digital.

Para Gil (2002), parte dos estudos exploratérios pode ser considerada como pesquisa
bibliografica. Assim, a revisdo sobre frameworks de transformacdo digital, apresentada na
secdo seguinte, foi elaborada via pesquisa bibliografica, por meio de teses, dissertacdes e artigos
publicados em revistas cientificas que abordam o assunto em questéo.

Dessa forma, o0 modelo apresentado pode ser utilizado em um futuro muito proximo, e
representa um esforgo para superar o efeito de “paralisia por analise” (ANSOFF, 1984), muito
comum quando se lida com conceitos intangiveis (JOIA, 2000).

Um modelo é adequado ndo por causa do excesso de rigor que aplica a si mesmo,
medido pelo nimero de variaveis levadas em consideracdo, mas sim pelo fato de modelar e
expressar adequadamente a realidade que procura representar. A complexidade ndo é
necessariamente sinbnimo de bons resultados, e é preciso ter alguma flexibilidade quando se
lida com dimenses para 0s quais € necessaria uma boa dose de senso critico (JOIA, 2000).

As bases consultadas foram a ScienceDirect e Scopus, por concentrarem parte das
publicacdes ligadas a area investigada.

Esta pesquisa exploratdria sobre frameworks de transformacéo digital visa proporcionar
0 aprimoramento de ideias sobre o tema. Por meio de aprofundamento no tema transformacéo

digital, via levantamento bibliografico conforme a Tabela 1, analisou-se criticamente 0s
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modelos encontrados. Foi possivel identificar padr6es de similaridade e contradigdo existentes

nos mesmos, de modo a poder identificar os fatores chaves de sucesso na transformagéo digital

nas empresas (GIL, 2002).

Fase

Como foi usado

Fase 1: Processo de Pesquisa

Pesquisa realizada em bases
académicas, papers, estudos de
empresas

Palavras chaves pesquisadas:

“digital business framework”, “digital transformation”,
“digitalization”, “transformagao digital”, ‘“frameworks de
transformacao digital”

Fase 2: Processo de Triagem
Usado como base para se obter o
resultado pretendido

Condigdes usadas para a realizagdo da pesquisa:

1. Artigos em portugués e inglés

2. Artigos publicados a partir de 2011

3. Artigos listados na pesquisa conforme as palavras chaves

Fase 3: Processo de Identificacéo
As dimensbes foram obtidas
conforme o tema pesquisado

Dimensoes obtidas:

1. O que e Transformacao Digital

2. Caracteristicas da Transformacdo Digital
3. Frameworks de Transformacéo Digital
4. Impactos da Transformacéo Digital

5. Negocios impactados

Fase 4: Analise do Processo

Foi obtido uma base de

estudo conforme os resultados
obtidos de acordo com 0s critérios

Foram selecionados xx sobre TD e 2 sobre framework de
TD.

acima

Tabela 1 — Modo de pesquisa
Fonte: Autor

O processo foi repetido consultando as publicagdes da Harvard Business Review e MIT

Sloan Management Review, que compreendem 75% dos artigos sobre frameworks de TD

consultados, sendo selecionados 5 frameworks de TD.
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Figura 2 - Consultas em outras bases
Fonte: Autor

Os frameworks de TD mais relevantes, isso €, com maior nimero de citaces foram

selecionados.

Framework Autor/Ano Aﬁg%g'ﬁ;u
Transformacéo Digital Matt et al. (2015) Academia
Ger. Integrativo de Empresas Digitais Bowersox et al.(2005) Academia
Transformacao Digital Westerman et al. (2011) Industria
PianoDigital Wade (2015) Industria
Orquestra Digital Wade et al. (2017) Industria
Reinvencdo Digital Berman et al. (2016) Industria
Seis Chaves de Sucesso Kavadia et al. (2016) Industria

Tabela 2 — Frameworks selecionados
Fonte: Autor

Adotou-se a triangulacdo de teorias (VERGARA, 2004; YIN, 2005), buscando-se
comparar as diversas perspectivas tedricas existentes em cada framework de transformacéo

digital estudado, visando a identificacdo dos fatores chaves de sucesso para TD.

4 REVISAO DE LITERATURA

4.1 Transformacao Digital

Henriette et al. (2015) constataram aumento de publicagdes sobre TD nos quinze Gltimos
anos. Esses autores identificaram uma evolugdo do conceito de TD, antes definido como

“desenvolvimento, adogdo e uso de tecnologias digitais” (Resnick, 2002), para um mais amplo
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de “adocdo de tecnologias digitais, transformacao dos processos e modelo de negocio para que
a empresa possa competir” (Kane, 2017).

Henriette et al. (2015), também constataram uma evolugdo do conceito de TD, de “uma
implantacdo de tecnologias digitais ou desenvolvimento de capacidades digitais” (Sandeberg et
al., 2014), para “modelo de negdcio ou uma remodelacdo do modelo de negdcios existente,
levando em consideracdo as capacidades digitais” (Rothmann et al., 2014).

Morakanyane et al. (2017) unificaram os conceitos de TD de diferentes autores,
concluindo que a TD é um processo evolutivo que aproveita as capacidades digitais para
viabilizar modelos de negdcios, processos operacionais e experiéncias de clientes, agregando
valor.

Para Macalintal & Chepkasova (2017), a transformacéo digital € uma mudanca de
paradigma associada a uma nova forma de pensar e agir dentro de uma organizagdo, por meio
do uso de tecnologias de informacédo e comunicagdo (TIC). Empresas pioneiras em seu setor
estdo, hoje, vivenciando a transformacéo digital. (COLLIN et al., 2014).

As novas tecnologias de informacéo e comunicacédo e as inovacdes criaram uma forma
de relacionamento entre os individuos e as organizagdes. A forma de escolher e comprar
produtos e servicos mudaram. As mesmas TIC utilizadas pelo individuo como consumidor
permitem as empresas lancar melhores produtos e servicos, aumentando desempenho,
qualidade e produtividade (HENRIETTE et al., 2016).

Tecnologias foram desenvolvidas e quase diariamente surgem outras. Segundo a VTT
(Technical Research Centre of Finland Ltd, 2017), as tecnologias identificadas como
capacidades digitais, sdo: 10T (internet das Coisas); I1OT( internet das coisas para a industria);
Big data e Analytics (base para analise de dados); Cloud Computing (computacédo nas nuvens);
Machine Learning (Aprendizado automatico) e Simulation (sistemas simuladores) M2M
(Méquina para maquina) e CPS (sistemas ciberfisicos).

Nos ultimos anos, empresas de varias industrias tém realizado iniciativas para explorar
as tecnologias digitais e atender ao perfil dos novos consumidores. Essas iniciativas afetam as
operacdes das empresas, produtos e processos, assim como as estruturas organizacionais e a
forma de gerenciamento, criando assim a necessidade de adoc¢do de novas praticas de gestdo
associadas a esse novo cenario (MATT, HESS e BENLIAN, 2015).

Collin et al. (2014) afirmam que, mediante a transformacéo digital, a area de TIC deixa

de ser uma parte interna da empresa e passa a ser integrante do negocio. O papel estratégico da
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TIC deve ser associado a estratégia de negocios, o que pode ser chamado de estratégia de
negdcios digitais (BHARADWAJ, 2013).

De acordo com Matt, Hess e Bemlian (2015), é importante criar uma estratégia que
consiga integrar e priorizar as mudancgas que venham a ocorrer, decorrentes da transformagéo
digital, de modo que uma visdo estratégica seja desenvolvida com objetivo de acompanhé-las,
dado que novos entrantes, como startups, possuem ciclos ageis de inovacdo e meios de se
manter a frente dos concorrentes.

As principais dimensfes da transformacdo digital sdo: estratégia, operacdes, modelo de
trabalho, gerenciamento de talentos, digitalizagdo de produtos e servigos, competéncias e
lideranca (SCHWERTNER, 2017). Ja para Rogers (2016), os dominios da transformacao
digital sdo clientes, competicdo, dados, inovacéo e valor.

Assim, diante desse novo cenario, empresas de grande porte surgidas antes do
surgimento dos meios digitais podem se sentir ameagadas por startups que ja nasceram no
mundo digital. Porém, essas empresas de grande porte podem se adaptar a era digital a fim de
se manterem competitivas, pois, de certa forma, dispdem de recursos, como capital, clientes e
know-how (WEINELT et al., 2016). Para Rogers (2016), as empresas tradicionais possuem a
capacidade de se transformar para seguir adiante na era digital, porém € necessario que saiam
da inércia organizacional para se adaptarem a esse processo.

Abaixo séo apresentadas algumas definicdes de transformacao digital segundo a teoria

existente sobre o0 assunto (Tabela 3).

AUTORES DEFINICAO

SOLIS; SZYMANSKI (2016, p. 4) “A transformacao digital ¢ o realinhamento ou
0 investimento em novas tecnologias, modelos
de negdcio e processos para gerar valor para
clientes.”

BONNET; NANDAN (2011, p. 4) “A transformacgao digital é a crescente adogao
de ferramentas e tecnologias digitais por uma
organizacdo, para alterar seus processos e
fungdes internos e externos. ”

ROGERS (2016) “A transformagdo digital ndo é sobre
tecnologia - trata-se de estratégia e de novas
formas de pensar. Transformar para a era
digital exige que sua empresa atualize sua
mentalidade estratégica”
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WADE (2015, p. 3) “A Transformacdo digital dos negocios ¢ a
mudanga organizacional por meio do uso de
tecnologias digitais e modelos de negdcios,
para melhorar o desempenho.”

FITZGERALD ET AL. (2013, p. 3) “Transformagdo digital ¢ o uso de novas
tecnologias digitais (midia social, dispositivos
moveis, andlise de dados) para permitir
melhorias nos negdcios (como aprimorar a
experiéncia do cliente, simplificar operacoes
ou criar novos modelos de negocios.) ”

Tabela 3- definicéo de transformacéo digital
Fonte: Autor

Na transformacéo digital, as empresas devem ter, como verdade, que a mudanga comeca
internamente, adotando novas formas de lideranca e gestdo operacional, com foco na
experiéncia do consumidor. Dessa forma, as empresas capitalizardo novas oportunidades
associadas a era da economia digital (UNO, 2016). Um outro ponto € que, cada vez mais, as
organizacdes estdo explorando novas tecnologias digitais que podem gerar transformacées em

suas operacOes, métodos de gestdo e cultura (SINGH & HESS, 2017).

4.2 Bases para uma transformacao digital

Para Capgemini (2017), o “Lider digital” deve ter dominio sobre dois dimensfes para

dominar a transformacao digital: lideranca e capacidades digitais.

4.2.1 Lideranca
Reflete a capacidade das organizacbes em focar em uma Unica direcdo. O foco da
lideranca no processo de TD é a formacdo de uma cultura e capital humano adequados.
Capgemini (2017) define quatro elementos chave para a lideranca:
e Visdo Digital: Faz-se necessario que lideres entendam as novas tecnologias digitais, e que
consigam identificar ameacas e oportunidades, sendo capazes de resolver problemas de
limitages tecnologicas como também identificar os ativos estratégicos importantes na era

digital. VVarios estudos comprovam que o0 sucesso do processo de TD esté relacionado com
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o0 envolvimento da alta direcdo, que deve tracar metas especificas e ser atuante. Caso 0s
lideres de transformacéo digital falhem, todo o processo serd comprometido.
Envolvimento: A transformacdo digital demanda que grande parte da organizacdo esteja
envolvida e, portanto, seus lideres devem ser participativos. Para uma maior adeséo,
poderdo serem utilizadas ferramentas digitais de colaboracéo;
Administragdo da transformacdo: Requer uma equipe digital que inclui algum cargo
responsavel pela transformacdo digital (CIO neste papel) ajudado por mecanismos de
governanga (por exemplo, comissdes) para lidar com decisdes digitais que precisam ser
avaliadas em uma maior instancia;
Lideranca técnica: Importante para avaliar o estado das relag6es entre Tl e negocio e avaliar
a capacidade da unidade de T1 de atender o0s requisitos necessarios da economia digital.
Para Capgemini (2017), o processo de TD requer compromisso da organizacao inteira.

E importante perceber que as pessoas e a cultura da organizac&o sdo fatores cruciais.

4.2.2 Capacidades digitais

Esses recursos dizem respeito a capacidade das empresas em tirar proveito das

tecnologias digitais, o que significa diferenciar seus negocios por meio da tecnologia. Essa

diferenciacdo pode ocorrer em trés diferentes frentes:

Transformando a experiéncia do cliente: As tecnologias digitais estdo mudando a maneira
como organizacbes e marcas estdo interagindo com seus clientes, tornando-os mais
proximos. Consequentemente, as expectativas dos clientes estdo aumentando. As
organizacgdes precisam criar uma envolvente experiéncia de uso de seus produtos e servigos;
Transformando a arquitetura interna: Operac@es otimizadas irdo criar vantagem competitiva
por meio do aumento da produtividade, eficiéncia e agilidade. As vantagens das operacdes
digitais estdo sendo descobertas em muitas industrias e setores. Por exemplo, uma melhor
compreensdo dos seus dados ira resultar em melhores decisbes informadas;
Transformando modelos de negocios: Foram identificados cinco tipos de modelo de
negocio, impulsionados pela tecnologia digital:

i.  Reinvencdo das industrias: envolve reformulacéo significativa da estrutura de uma

industria;
ii.  Substituicdo de produtos e servigos: produtos ou servigos podem ser substituidos

por um formato digital;
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Criacdo de novos negdcios digitais: envolve a geracdo de novas receitas

provenientes da criagdo de novos produtos e servicos;

atingir necessidades especificas;

4.3 Dominios da transformacao digital

Modelos de entrega de valor: associa¢do de produtos, servigos e dados;

Propostas de valor: usando novos recursos digitais para atingir novos clientes e

Para Rogers (2016), as empresas estabelecidas antes da Internet precisam ter a

percepcdo de que seus planos estratégicos devem ser revistos, considerando que as tecnologias

digitais estdo redefinindo conceitos e préaticas antigas, alterando, assim, a forma como devem

operar para chegar ao Sucesso.

A Tabela 4 apresenta as mudancas quanto a estratégias relacionadas aos clientes, a

concorréncia, ao tratamento de dados, a inovacdo e a criagdo de valor, necessarias a medida que

as empresas passam da era analégica para a digital.

De

Para

Clientes

-Clientes como mercado de massa

-As comunicacdes sao transmitidas aos
clientes

-A empresa é o principal influenciador
-Marketing para persuadir a compra
-Fluxos de valor unidirecionais
-Economias de escala (empresa)

-Clientes como rede dindmica

-As comunicagdes sao bidirecionais
-Os clientes sdo os principais
influenciadores

-Marketing para inspirar compra
-Fluxos de valores reciprocos
-Economias de valor (cliente)

Concorréncia

-Concorréncia dentro de industrias
definidas

-Diferencas claras entre parceiros e
rivais

-A competicdo € um jogo de soma zero
-Os principais ativos sdo mantidos
dentro da empresa

-Produtos com caracteristicas e
beneficios exclusivos

-Alguns concorrentes dominantes por
Categoria

-Concorréncia através de industrias
fluidas

-Diferencas desfocadas entre parceiros
e rivais

-Os concorrentes cooperam em areas-
chave

-Principais ativos residem em redes
externas

-Plataformas com parceiros que trocam
valor

-O vencedor leva tudo devido aos
efeitos da Rede
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Dados -E caro gerar dados em empresas -Os dados sdo gerados continuamente
-Desafio dos dados é armazend-loe  em todo lugar
gerencia-lo -Desafio dos dados é transforma-lo em
-As empresas utilizam apenas dados  informacdes valiosas
estruturados -Dados desestruturados sdo cada vez
-Os dados séo gerenciados em mais utilizaveis e valiosos
departamentos operacionais -O valor dos dados esta em conecta-lo
-Os dados sdo uma ferramenta para  [através dos departamentos
otimizar processos -Os dados sdo um ativo intangivel
fundamental para a criacdo de valor
Inovacéo -Decisdes baseadas na intuicdo e na  |-Decisdes baseadas em testes e
senioridade validacao
-Testar ideias € caro, lento e dificil -Testar ideias é barato, rapido e facil
-Experimentos sdo conduzidas com  |-Experimentos sdo conduzidos
pouca frequéncia e por especialistas  |constantemente e por todos
-O desafio da inovacéo e encontrar a |-Desafio da inovagéo é resolver o
solucdo certa problema certo
-Falhas sdo evitadas a todo o custo -Falhas sdo aprendidas mais cedo e séo
-O foco esta no produto "acabado™ mais baratas
-Foco em protdtipos viaveis e em
iteracdo apos o lancamento
Valor -Proposicdo de valor definida pela-Proposicdo de valor definida pela
industria mudanca das necessidades dos clientes
-Executar a proposta de valor atual -Descobrir a préxima oportunidade de
-Otimizar o modelo de nego6cio o maiorcriar
-Julgar a mudanca por como ela afeta 0-Evolua antes de ser uma necessidade,
seu negocio atual para ficar a frente da curva
-O sucesso do mercado permite a-Julgar a mudanca por como ela poderia
complacéncia criar 0 seu proximo negécio "SO 0s
paranoicos sobrevivem"

Tabela 4 — Mudancas nas premissas estratégicas da era analdgica para a digital

Fonte: (ROGERS,20

16)

Segundo Rogers (2016), existem cinco dominios associados a transformacdo digital:

clientes, concorréncia, dados, inovacgéo e valor (Figura 4), a seguir detalhados.
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@

Clientes

10101
omwon

Inovagao Dado

Figura 3 — Dominios da Transformacéo Digital
Fonte: Adaptado (ROGERS,2016)

4.3.1 Clientes
E o primeiro dominio da transformagc&o digital. O foco deste dominio ¢ buscar tipos de
clientes especificos para os produtos da empresa. Na visdo tradicional, os clientes tém um

relacionamento dindmico com o negdcio. Mas na era digital, a relagdo entre o cliente e 0

negocio é constante, de longo prazo e baseada em troca e feedback. A transformacéo digital

permitiu assim uma nova forma de relacionamento, envolvendo empresa, mercado e

principalmente, cliente com o produto da empresa. Os clientes sdo o primeiro dominio a ser

levado em consideracéo e, claro, o0 melhor parceiro que uma empresa pode ter. Rogers (2016)

afirma que os movimentos no dominio do cliente podem ser resumidos em seis areas.

1. Redes dinamicas - Os clientes ndo sdo apenas o alvo para realizacdo de vendas, no meio
digital eles sdo uma rede para expandir 0 mercado.

2. Comunicacdes bidirecionais — Ndo € mais unidirecional como era no mercado tradicional.
A comunicacao com os clientes na era digital € bidirecional.

3. Clientes como influenciadores — No meio digital os clientes sdo os influenciadores, ao invés
das empresas.

4. Marketing inspirador - A figura do marketing que induz o cliente a compra, comum no
mercado tradicional, ndo funciona mais. Na era digital, o marketing inspira os clientes a
comprar, a serem leais e, principalmente, a difundir a marca.

5. Valor reciproco — Obter valor agora é reciproco.

6. Economias centradas no valor do cliente - Movimento para uma economia baseada no valor

do cliente, em vez do valor da empresa.
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4.3.2 Concorréncia

Este dominio aborda como uma empresa pode competir e cooperar com outras. Na visao
tradicional, as empresas competem com outras da mesma area. Na era digital, a competicdo é
expandida para todas as empresas, pois qualquer uma pode se tornar potencial concorrente da
outra. Também se refere ao conceito de globalizagdo, pois a TIC permite alcance em nivel
mundial. Segundo Rogers (2016), existem seis dimensdes para este dominio.
1. Competicédo transversal.
2. Estratégia para definir claras relagdes entre a empresa e 0s parceiros / rivais.
3. Pausa na competicdo com todos 0s concorrentes; busca-se parceiros.
4. Concentracdo na busca de ativos mercado afora, buscando redes de relacionamento.
5. Mudanca de foco em produtos exclusivos para concentracdo em plataformas e obtencéo de

valor para todos os envolvidos.

6. Eliminacdo de foco nos concorrentes dominantes; foco nagqueles que podem influenciar a

rede de clientes da empresa.

4.3.3 Dados

Este dominio se refere as formas como as informacgdes sdo produzidas. Na forma
tradicional, a informacéo é produzida de modo planejado, com consultas em bases de dados.
Porém, na era digital, todos os processos da empresa possuem métodos de coleta de
informacBes. Segundo Rogers (2016), existem cinco dimensfes principais associadas a este
dominio.
1. Coleta continua de dados em todos os lugares, em vez de um processo complexo e caro de
coleta.
Foco no desafio de usar os dados ao invés de seu armazenamento.
Foco apenas em dados estruturados.

Concentracdo apenas em dados operacionais.

o & 0D

Concentracdo na obtencéo de ferramentas para otimizac6es de processos.

4.3.4 Inovacéao
Este dominio refere-se a ideias que levam a criacdo de produtos e servicos. No geral, as
empresas tendem a inovar langando no mercado apenas um produto. Caso 0s servi¢cos venham

a falhar, o prejuizo é grande.
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As tecnologias digitais permitem testar produtos e servicos, pois 0S custos e as
dificuldades sdo menores que anteriormente, o que permiti novas abordagens. Com essas novas
abordagens, o desenvolvimento de um produto/servico ndo é mais um processo linear,
tornando-se um processo iterativo de aprendizado. Segundo Rogers (2016), ha seis dimensdes
no dominio da inovagéo.

1. Tomada de decisdo baseada em testes.

2. Teste de ideias € algo barato e rapido.

3. Experimentos continuos por todos, em vez de focar em especialistas.

4. Foco em achar solugdes corretas para os problemas corretos.

5. Mentalidade de que o fracasso é uma forma de aprendizado.

6. Lancamento de produto/servico de modo a melhora-lo de forma iterativa, ndo esperando o

produto/servico estar completo para estar disponivel no mercado.

4.3.5 Valor

Refere-se a proposta de valor que o negocio oferece a seus clientes. Em uma visao
tradicional, a proposta de valor é constante e definida pela empresa. Significa que atualizagcdes
e melhorias de produtos/servi¢os ndo afetam seu valor. Portanto, a proposta de valor ndo sofre
alteracdes com o passar do tempo.

Entretanto, na era digital, manter a proposta de valor inalterada é algo complexo, pois
novas tecnologias e concorrentes forcam a empresa a rever seu negocio, com lancamento de
produtos/servicos disruptivos. Transformacdes forcadas pelas novas tecnologias podem alterar
a proposta de valor que as empresas podem oferecer aos seus clientes. Com isso, as empresas
devem se preocupar com sua constante evolucdo (MATT; HESS; BENLIAN, 2015). Rogers
(2016) estruturou o0 dominio de valor em cinco dimensdes:

1. Alterar a proposta de valor para atender as necessidades do cliente.

2. Descobrir a proposta de valor do cliente em vez de ter uma definida.

3. Atualizar e avaliar com frequéncia o0 modelo de negocio.

4. Avaliar mudancas em cenarios futuros, buscando potenciais oportunidades.
5

Focar no marketing.

Schallmo (2013) elaborou um roteiro para a transformacdo digital de modelos de

negocios, explicado abaixo (Figura 2)
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Realidade digital: Nessa fase, 0 modelo de negdcio existente na empresa é desenhado junto
com uma anélise de valor agregado, levando em consideracdo as partes interessadas e a
necessidade dos clientes. 1sso proporciona uma maior compreenséao da realidade digital das
diversas areas e setores.

Ambicao digital: Baseado na realidade digital, aqui os objetivos da transformacao digital
sdo definidos. Esses objetivos sdo relacionados ao tempo, financas e qualidade. Apos a
definig&o, os objetivos séo priorizados.

Potencial digital: Aqui as melhores préticas e suas aplicabilidades para a transformacéo
digital s&o estudadas. 1sso serve como ponto de partida para o desenho de um futuro modelo
de negocio digital.

Ajuste digital: A fase ajuste digital analisa op¢des para a concep¢do do modelo de negocio
digital, comparando sua adequacdo com o modelo de negécio existente. 1sso garante que
sejam cumpridos os requisitos do cliente e que os objetivos de negdcios sejam alcangados.
Implantago digital: E a finalizacdo e implantacdo do modelo de negécio digital. A
implantacéo digital também inclui as dimensdes experiéncia do cliente digital, da rede de
criacdo de valor digital e integracdo com parceiros. Nesta etapa recursos sao

identificados.

5.3 Design de rede de valor 5.1 Finalizar e 5.2 Design da experiéncia
digital e integragio implementar o modelo digital do cliente
de parceiros de negdcios

4. Avaliagdo em relagdo
ao ajuste, requisitos do
cliente, objetivos

3.1 Colecdo de melhores 3.3 Design das futuras 3.2 Colecdo de facilitadores
praticas para opgdes do Modelo de transformacgdo digital
transformac3o digital Digital de Negdcios

2. Defina objetivos e
priorize
as dimensdes do modelo

de negdcios
1.2 Andlise da cadeia 1.1 Esbogo do modelo 1.3 Coleta de requisitos
de valor e atores de negdcios existente do cliente

Figura 4 — Modelo de Negdcio Digital
Fonte: Adaptado (Schallmo, 2016)
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4.4 Dimens0es-base dos Fatores Chaves de Sucesso para TD

Para Rockart (1979), os fatores chaves de sucesso sdo areas da organizacao onde se 0s
resultados sdo satisfatorios, mais chances tem a empresa em relacdo a competitividade. S&o
areas importantes, onde a produtividade dessas areas causa impacto direto no sucesso da
organizacdo. Entretanto, quais seriam as variaveis para o sucesso de uma implantacdo de TD?

As empresas envolvidas no projeto de TD devem empregar as técnicas gerenciais mais
adequadas e adaptadas ao processo de TD. Paratal, o uso correto do tempo e a rapida capacidade
de respostas as mudangas sao fundamentais.

Tendo como referéncia as dimensbes dos autores Laudon e Laudon (2014), serdo
descritas quatro dimensdes como base para a obtencdo dos fatores chaves de sucesso para a

implementacdo da TD: pessoas, processos, tecnologia e cultura.

441 Pessoas

Kane et al. (2019) afirmam que o verdadeiro desafio para a TD nas empresas Sao as
pessoas, principalmente pelas diferentes reagdes que as pessoas e as organizacdes possuem em
relacdo aos avancos tecnologicos. Esse contexto se refere a diferenca entre a velocidade de
mudanca da tecnologia e a velocidade com as quais as pessoas as absorvem.

Eden et al. (2019) afirmam que a TD envolve fundamentalmente avaliar, analisar e
repensar 0S Servigos, processos e papéis em uma perspectiva digital, com apoio de parcerias
externas, como também o apoio de uma equipe treinada e adaptavel.

Para Wittman (2014), a organizacdo deve ter equipes auto complementares, permitindo
gue os times se organizem a cada ciclo de entrega, definindo as atribuicdes de cada participante,
como também compartilhar a responsabilidade pela qualidade das entregas e desempenho da

equipe como um todo.

4.4.2 Processos

Para Soh e Weil (2016), é importante que as empresas tenham processos adequados para
apoiarem os projetos de TD. Assim, contratacdo de servigos, priorizacdo de investimentos,
seguranca e provas de conceitos com novas tecnologias digitais devem ser adequados para a
criacdo de um caminho que apoies o processo de TD, além de evitar o uso de recursos utilizados

pelas &reas tradicionais da organizagdo, responsaveis pela operacédo diaria.
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4.4.3 Tecnologias

Schwertner (2017) afirma gque as novas tecnologias estdo impactando as organizacoes,
como também nas areas de atividade humana. Mas na TD ndo é suficiente usar essas
tecnologias, sendo necessario uma clara visdo dos riscos envolvidos e onde se quer chegar.

Conforme Westerman (2019), a tecnologia pode destruir valor quando incorretamente
utilizada. Processos de negoécios mal elaborados e dispendiosos sistemas legados podem
representar uma barreira para a TD. Para conseguirem uma TD bem-sucedida, o autor afirma
que as organizacOes devem focar na substituicdo dos sistemas e tecnologias legados. Embora
seja esse um processo que demande investimentos e tempo, tanto Sia, Soh e Weil (2016) como

Westerman (2019) ressaltam que vale a pena o investimento na substituicdo desses.

4.4.4 Cultura

Conforme Kane et al. (2019), a cultura é importante em quase todas as discussdes
relacionadas a TD. Em seus estudos, eles afirmam que uma cultura inflexivel ou com falta de
agilidade pode se tornar um dos maiores problemas em processos de TD.

Para Burke e Litwin (1992), cultura descreve um conjunto de valores e normas que
suportam um sistema social. Esta base suporta 0s membros da organizacdo ao atribuir valores
a fatores internos e externos, que fazem parte do dia a dia da organizacao.

Johnson (2010) afirma que as ideias se formam como discussdes e divagacgdes, ficando
alocadas em algum lugar do cérebro. Em algum momento essas ideias florescerem, e isso
acontece com o aprendizado e reflexdes diarias.

Neste caso, se a empresa proporciona esse tipo de ambiente, ela cria vantagens para que
seus colaboradores criem produtos importantes para a empresa com suas ideais.

Porém, as empresas podem desestimular o colaborador quando possui um ambiente
hostil a possiveis fracassos, sendo provavel que ninguém queira assumir riscos com a inovacao,
colocando sua carreira ou emprego em jogo.

Outro ponto importante é a autonomia dada aos colaboradores para desenvolver seus
proprios projetos. A empresa precisa necessariamente criar uma cultura tolerante ao risco,

obtendo uma rede de patrocinadores que estimulem a inovacao.

45 Frameworks de transformacéo digital
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Dispositivos moveis, redes sociais, produtos digitais e internet fazem parte da vida
cotidiana atual. Assim, as organizacbes véem a transformacdo digital como meio de
sobrevivéncia em um mercado altamente competitivo. Essas mudangas permitem criar mais
valor quando as organizacGes percebem os consumidores como parceiros, forcando, desse
modo, as empresas a redesenharem seus modelos de negécio (BERMAN, 2012).

Abaixo uma breve revisdo sobre frameworks conceituais para TD relevantes sobre o

tema transformacgéo digital

45.1 Framework Seis Chaves para o Sucesso (F1)

Baseando-se no resultado da analise aprofundada de 40 empresas que langaram novos
modelos de negdcio em diferentes segmentos de mercado e uma extensa revisao de relatorios
de industrias elaborados por empresas como EY e Mckinsey, Kavadia et al. (2016) elaboraram
o framework para transformacéo digital chamado de seis chaves para 0 sucesso.

Esse framework proposto relaciona tecnologias e mercados, tendo como premissa que
apenas uma nova tecnologia sozinha ndo pode realizar a transformacdo digital de uma
organizacgdo, dependendo, portando, de um modelo de negdcio para usa-la como ferramenta em
uma oportunidade de mercado emergente.

Kavadia et al. (2016) elencaram seis pontos chaves de sucesso para qualquer empresa
que pretenda se digitalizar: Personalizacdo (produtos e servicos ofertados); Uso Continuo;
Compartilhamento de Ativo (tecnoldgicos); Preco por Uso (pagamento sobre o uso);

Ecossistema de Colaboracdo; e Agilidade (organizacédo agil e adaptativa), conforme Figura 4.
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TENDENCIAS TECNOL. CHAVES PARA O SUCESSO NECESSIDADE DO MERCADO
Tecnol. de detecgdo, z Aumento da demanda
interface e materiais por produtos e servigos

Tecnologias de
otimizagdo
(1A, big data, robética) Maior diversidade de
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mobilidade e nuvem
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em pequena escala 4 AGILIDADE BASCE preeso
' he regulatéria

(impressdo 3D)

Figura 5 — Seis Chaves para 0 Sucesso
Fonte: Adaptado (Kavadia et al., 2016)

Abaixo, uma breve explanacao sobre as seis chaves conforme Kavadia et al. (2016):

Personalizacgao.

Novos modelos de negdcio oferecem produtos ou servi¢cos personalizados aos clientes,
diferentemente dos modelos comuns, que os percebem como um grupo ou perfil. As empresas
com novos modelos usam a tecnologia para alcancar a personalizacdo e obter vantagem

competitiva.

Uso continuo.

O processo de consumo e fabricacdo unilateral (com inicio, meio e fim ) foi abolido,
sendo adotado o conceito de uso continuo, no qual os produtos e servigos sao reutilizados em
diferentes frentes, muitas vezes vindo a integrar novas solu¢des. Essa mudanca reduz os custos

de recursos.

Compartilhamento de ativos.
Algumas inovagdes sdo bem-sucedidas porque permitem o compartilhamento de ativos.

Como exemplo, pode-se citar o Uber, que compartilha ativos com os motoristas que usam a
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plataforma para obter clientes. O compartilhamento reduz as barreiras de entrada em muitos
setores, porque uma das partes envolvida ndo precisa possuir efetivamente o ativo, podendo

agir simplesmente como um intermediario na transagao.

Precos baseados em uso.

Foi observado que, em alguns modelos, os clientes eram cobrados apenas pelo tempo
de uso do produto ou servigo. Dessa forma, os clientes se beneficiam porque incorrem apenas
em custos pelo uso do produto ou servico e a empresa se beneficia porque o nimero de clientes
tende a aumentar. Em outros modelos de negdcio comuns no mercado, o objetivo é a compra
direta do produto, mesmo que o cliente venha usa-lo por um breve periodo que néo justifica o

gasto.

Ecossistema mais colaborativo.

Algumas inovacdes sdo bem-sucedidas porque uma nova tecnologia melhora a
colaboracdo com os parceiros da cadeia de suprimentos e ajuda a alocar os riscos de negocios
de forma mais adequada, possibilitando reducgdes de custo. Novas tecnologias podem melhorar
a colaboracéo entre parceiros, como em suprimentos, permitindo mitigar riscos e possibilitando

reducdes de custo.

Organizacao aqil.

Gestdes inovadoras tendem a usar a tecnologia para reduzir questBes hierarquicas
comuns em organizaces tradicionais. Essa abordagem visa tomadas de decisdo mais assertivas,
gue atendam as necessidades do mercado e de clientes de forma rapida. Para isso, muitas dessas
organizagdes usam metodologias ageis para obter maior valor para o cliente, a um custo menor
para a empresa.

Com o avango e a disponibilidade de dispositivos moveis com acesso a internet,
juntamente com as tecnologias que fornecem servicos na nuvem, ha uma maior capacidade de
analise de dados, que, juntamente com outros conceitos tecnoldégicos como big data,
inteligéncia artificial e aprendizado de maquina, permitem as organizagdes tomarem decisfes

sob demanda, gerando regras e padrdes.
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Ainda sobre as seis chaves observadas em seus estudos, Kavadia et al. (2016) afirmam
que elas sdo potenciais geradoras de solucGes, pois permitem associar 0 uso da capacidade
tecnoldgica com a demanda do mercado.

Por exemplo, a personalizacdo permite maior geracdo de valor, ja que as ofertas ficam
mais diversificadas, baseadas nas preferéncias do consumidor em questdo. Essa personalizacao
é possibilitada, por exemplo, pelos dados coletados de dispositivos mdveis conectados a
internet. Esses dados sdo analisados por solugcdes de big data e transformados em servicos,
como recomendacdes e avisos direcionados, por exemplo.

Kavadia et al. (2016) consideram que quanto maior o uso dos conceitos das seis chaves
por um novo modelo de negocio, maior € sua capacidade de transformacéo de um dado setor.
Essa hipotese foi testada apds analise de 40 novos modelos de negécio.

Um dos modelos de negocio analisado pelos autores deste framework foi o da empresa
Uber. Seu modelo de negdcios é construido sobre o compartilhamento de ativos, ja que 0s
motoristas usam seus proprios carros. A Uber desenvolveu um ecossistema colaborativo no
qual o motorista obtém clientes por meio de sua plataforma, a qual utiliza a tecnologia big data.
Dessa forma, cria-se agilidade por meio de um sistema interno de tomada de decisdes que
responde as mudancas do mercado em tempo real, como precos baseados em uso e
direcionamento de motoristas para locais onde ha maior probabilidade de encontrar uma tarifa
mais lucrativa.

E, por fim, o Uber permite, via sua plataforma, que clientes avaliem os motoristas. Esse
sistema de avaliacdo incentiva os motoristas a oferecer servico de qualidade, como carro limpo.
Permite, também, ao cliente, um pouco de personalizacao, pois torna possivel o cliente decidir

por exemplo, qual carro deseja, se mais proximo ou mais distante.

Consideracdes finais

Kavadia et al. (2016) concluiram que, ao levar em consideracdo o uso do framework,
faz-se necessario entender o cenario no qual sera aplicado. Os autores deram como exemplo a
personalizacdo de servigos financeiros, que pode oferecer empréstimo sob medida (incluindo
taxas de juros), enquanto no varejo isso pode significar projetos de camisetas personalizadas ou
vestidos Unicos. J& na educagdo, o apoio prestado aos estudantes muda de acordo com 0s seus

pontos fortes e fracos.
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Para Kavadia et al. (2016), as empresas podem desenvolver métricas para avaliar e
comparar seu modelo com as principais chaves do framework, e comecar a pensar em como se
diferenciar no setor por meio do uso de novas tecnologias.

Por fim, Kavadia et al. (2016) afirmam que ndo é possivel garantir o sucesso de uma
transformacéo digital (a menos que se escolha um nicho de mercado tdo pequeno que seja
insignificante). Porém, ha possibilidade caso 0 modelo de negdcios da organizacdo possua as
necessidades do mercado identificadas e use tecnologias emergentes para aborda-las. Assim,
ha uma maior probabilidade de transformar o setor em que atua.

4.5.2 Framework Piano Transformacéao Digital de Negdcios (F2)

Michel Wade, diretor do Global Center for Digital Business Transformation, professor
de inovagdo e estratégia na escola Suica IMD, ap0s realizar uma pesquisa envolvendo 941
executivos de 12 industrias, propds o framework Piano Transformagéo Digital.

Em seu estudo publicado em 2015, Wade define que transformacdo digital €
fundamentalmente sobre mudangas organizacionais. O autor pontua que mudancas
organizacionais sao relacionadas a pessoas, processos, estratégias, estruturas e dinamicas
competitivas.

Para Wade (2015), a importancia da mudanca organizacional é bem ilustrada pela queda
da Kodak de sua posicdo de dominio de mercado, ja que ndo se pode afirmar que a Kodak nao
fosse inovadora. A primeira camera digital do mundo foi desenvolvida pela empresa, em 1975,
seguindo-se grandes investimentos em recursos digitais ao longo dos anos 1980 e 1990. Porém,
a empresa ndo foi capaz de fazer os ajustes necessarios para se adaptar a novos mercados e as
novas exigéncias dos clientes.

Uma das principais causas da queda da Kodak foi a infraestrutura legada e o
conhecimento obsoleto, pois ndo fez as escolhas necessarias para se adaptar as novas exigéncias
do mercado. Em outras palavras, a Kodak ndo conseguiu realizar a mudancas organizacionais
suficientes (WADE, 2015).

Por outro lado, a FujiFilm, concorrente japonesa da Kodak, passou pelos mesmos
desafios, mas conseguiu se adaptar e sobreviver. A empresa realizou essa transformacao usando
da combinacdo de investimentos em tecnologias digitais com mudangas organizacionais.
FujiFilm realizou cortes em sua forca de trabalho, vendeu ativos de baixo desempenho, e

mudou o investimento em novas areas, como revestimentos para monitores LCD. A empresa
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combinou pontos fortes existentes com novas capacidades digitais para construir uma
organizagéo capaz de competir em novos mercados (WADE, 2015).

Segundo Wade (2015), a maioria das organizacdes enfrenta ameagcas menores em
relacdo ao caso Kodak. Portanto, a mudanca pode ser incremental, como a contratacdo de novos
funcionarios com conhecimento em tecnologias digitais, lancamento de servicos digitais junto
aos produtos existentes, e digitalizacdo de processos.

A transformacéo digital ndo tem de significar uma mudanga radical. No entanto, a falta
de acéo ou agdes inadequadas pode aumentar drasticamente a vulnerabilidade de uma empresa
no processo de transformacéo digital (WADE, 2015).

Segundo Wade (2015) a mudanca organizacional requer um claro reconhecimento da
necessidade de transformacdo, uma compreensdo do que deve ser transformado, e um roteiro
de como fazer as alteracOes necessarias. De acordo com autor, o desenvolvimento da
capacidade chave agilidade do negocio digital € fundamental para que as organiza¢Ges possam

se adaptar a mudanca de ritmo e resistir a imprevisibilidade digital.

Tecnologias Digitais e Modelos de Negdcios

Para Wade (2015), a transformacéo do negocio € digital quando é construida sobre uma
base de tecnologia digital. Este foco em tecnologia digital difere de outros fatores de
transformacéo, tais como mudangas politicas, sociais, culturais ou econémicas. As tecnologias
e modelos de negocios que sustentam a transformacédo digital ndo sdo fixas. Elas variam ao
longo do tempo e, também, por setor industrial e geografia. Atualmente, as seguintes
tecnologias sdo mais significativamente associadas com a transformacéo dos negdcios digitais:
a) Ferramentas e aplicacBGes analiticas, incluindo 'Big Data’, b) Ferramentas e aplicacfes
moveis, c) Plataformas sobre a qual construir capacidades digitais compartilhaveis, como
solucgdes de nuvem e mercados de aplicativos, d) Ferramentas de midias sociais e aplicacoes e,

por fim, ) A Internet das coisas, incluindo dispositivos conectados e redes 'inteligentes'.

Performance melhorada

Para Wade (2015), mudancas organizacionais e tecnologias digitais possuem o potencial
de melhorar o desempenho. Wade (2015) afirma que melhorias de desempenho podem ser
alcangadas das seguintes formas: aumento da receita, maior eficiéncia e reducdo de custos,
inovacao rapida, gestdo do conhecimento, envolvimento do cliente na prestacdo de servigos e

desenvolvimento de produtos e, finalmente, constantes avaliagdes sobre tecnologias que podem
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gerar servicos disruptivos. Essas melhorias de desempenho séo quantificaveis, porque podem
ser medidas. A natureza quantificavel de muitas tecnologias digitais, como dispositivos
conectados e big data é um fator-chave da transformacéo do negdcio digital (WADE,2015).

Wade (2015) cita o0 exemplo da Walt Disney Company, que utiliza, de forma positiva,
as tecnologias digitais e modelos de negécios para melhoria do desempenho. Nos ultimos
trés anos, a empresa tem feito um grande investimento em digital por meio de duas iniciativas
distintas: a primeira delas foi a aquisicdo e implantacdo de MagicBands e; a segunda, a
compra do Maker Studios. O MagicBand é um dispositivo wearable RFID utilizado em
parques tematicos da Disney, que atua como uma chave virtual (para quartos de hotel),
bilhete (para atragdes), mecanismo de pagamento (para alimentos e mercadorias), e maquina
de reserva para restaurantes e passeios.

O MagicBand é usado por todos os visitantes, os rastreando e informando como se
movem pelos resorts, gerando um tesouro de informacdes sobre 0 seu comportamento e
movimento. Essas informacg6es ajudaram a Disney a obter crescimento de receita de 20% em
relacdo ao ano anterior e maior satisfacdo dos hospedes. Com esses investimentos, a Disney
estd apostando em um futuro mais digital.

Para Wade(2015), o processo de TD ¢é guiado por trés perguntas:

Por que transformar?

Wade (2015) define essa pergunta como ponto de partida. Como a transformacao € um
desafio, as organizacGes precisam ter uma justificativa clara. De fato, algumas industrias
enfrentam ameacas mais iminentes do que outras. A transformacao do negocio digital pode ser
motivada por uma série de fatores. Em alguns casos, se trata de consumidores, que estdo mais
bem informados do que nunca e estdo a procura dos melhores servicos, personalizados, com
precos mais baixos e de alta qualidade. Outro ponto a ser levado em consideracdo sdo 0s
ambientes de varejo, onde os consumidores visitam as lojas fisicas para ver os itens e, em
seguida, encomenda-los on-line. Isso é um exemplo atual da crescente sofisticacdo dos clientes
(WADE, 2015).

Wade (2015) afirma que o impulso para a transformacdo também pode vir de novos
concorrentes com melhores ofertas ou pregos mais baixos. Ha muitos exemplos de empresas,

como a Amazon ou 0 Google, que entram em novos mercados.



37

A pressdo para a mudanca pode vir de tecnologias emergentes que permitem novas
capacidades. Essas novas tecnologias podem gerar vantagens competitivas, se internalizadas e

integradas em novas formas.

O que transformar?

A transformacdo do negocio digital pode assumir muitas formas e transformacédo
inteligente requer priorizacdo. Para ajudar com o processo de deciséo sobre o que transformar,
Wade (2015) desenvolveu uma ferramenta chamada de piano digitalizagdo. O piano
digitalizagdo define sete categorias distintas, onde qualquer uma das categorias pode passar
pelo processo de transformacéo digital.

As categorias sdo: 0 modelo de negocio (como uma empresa ganha dinheiro), a estrutura
(como a empresa estd organizada), as pessoas (a forca de trabalho de uma empresa), 0s
processos (como uma empresa faz as coisas), a capacidade de Tl (como a informacéo € gerida),
as ofertas (que produtos e servicos uma empresa oferece) e 0 modelo de engajamento (como a
empresa interage com seus clientes e outras partes interessadas). Essas categorias compdem 0s
elementos mais importantes de uma cadeia de valor organizacional, no que se refere a
transformacéo digital.

Wade (2015) afirma que seu framework pode ser usado para fornecer um roteiro de
necessidades de transformacao. Assim, uma organizacdo pode ter um mapa visual do estado
atual, juntamente com o estado desejado. A diferenca entre esses dois estados representa a
quantidade de transformacéao necessaria. Em alguns casos, a diferenca pode ser relativamente
pequena, exigindo mudanca incremental. Em outros casos, o intervalo pode ser muito grande,

0 que sugere a necessidade de uma mudanca mais radical.

Para Wade (2015), é extremamente dificil conseguir beneficios de transformacéo de
negocios digitais por meio de mudancas simples ou do uso de tecnologias individuais. A
mudanca duradoura pode ser feita de forma muito mais eficaz, transformando varias
categorias e usando maltiplas tecnologias simultaneamente. Esse nivel de mudanca requer
foco, uma vez que existem milhares de combinacfes possiveis e a necessidade de muita
colaboracdo, fator este onde muitas organizacdes falham em suas iniciativas de

transformacéo digital.
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Como transformar?

Para Wade (2015), das trés perguntas na jornada de transformacdo de negdcios
digitais, esta pergunta € a mais dificil de responder. Segundo o autor, as diferencas de
maturidade digital e o potencial de disrup¢do entre as industrias devem ser levadas em
consideracdo. Como existe grande quantidade de variaveis que podem impactar no processo,
ndo é possivel a obtencdo de uma solugdo Unica aplicavel.

Wade (2015) afirma que as organizacOes precisam desenvolver uma capacidade
fundamental chamada de agilidade digital. Essa capacidade é composta por trés componentes:
hiperconsciéncia, tomada de decisdo baseada em dados, e capacidade de rapida execucdo, como
mostrado na Figura 7.

Agilidade
Digital

Rapida Execugdo

Figura 6 — Formando Agilidade Digital
Fonte: Adaptado (Wade, 2015)

Hiperconsciéncia é a capacidade de reconhecer as tendéncias futuras que terdo impacto
em uma organizacdo. Mudancas ocorrem frequentemente, e é imperativo que as organizagcdes
consigam perceber o que pode afeta-las. O exemplo mais emblematico é do Blockbuster, que
ndo acompanhou o surgimento da tecnologia de streaming como uma alternativa para DVDs
(WADE, 2015).

A decisdo baseada em dados €é a capacidade de analisar ativamente a informagdo que
vem por meio da hiperconciéncia. Nesta etapa, ha um processo para a priorizacdo das
informacdes, um elevado nivel de coordenagdo funcional, e uma infraestrutura de T1 que facilita
a captura, analise e divulgagdo de informacdes relevantes (WADE, 2015). O autor afirma que
execucdo rapida combina dois elementos: velocidade e implementacdo. Ambos séo criticos para
alcancar a transformacdo do negoécio digital de sucesso.

Para Wade (2015), existem alguns elementos cruciais de execucédo rapida. O primeiro é
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a importancia de uma cultura organizacional que incentiva a experimentagéo e tolera o fracasso.
Por defini¢do, a inovacéo e a experimentacao nédo terdo sucesso o tempo todo. A capacidade de
execucao rapida reconhece que a falha vai ocorrer, e considera-la aceitavel é possivel desde que
haja um grande esforgo para aprender com o fracasso e tentar novamente.

Wade (2015) aponta outro aspecto da execucdo rapida, a agilidade em mover recursos
para onde eles sdo mais necessarios. Assim, a burocracia e altos niveis hierarquicos atrapalham

a execucgdo rapida.

Consideracdes finais

Por fim, Wade (2015) conclui que transformacéo de negdécios digitais é sobre mudanca,
e que as organizacdes que estdo se preparando para o desafio de transformacéo dos negdcios
digitais devem se fazer trés perguntas: Por que preciso transformar?, O que preciso transformar?
e Como devo me transformar?

Em seu estudo, Wade (2015) conclui que as chances de uma transformacdo bem-
sucedida séo aprimoradas se uma organizacdo abordar mais de um elemento ao mesmo tempo

e que a chave para 0 sucesso esta na implementacéo.

4.5.3 Framework Estratégias de Transformacéo Digital (F3)

Matt et al. (2015) afirmam, por meio de estudos e entrevistas por eles realizada, que
existem quatro dimensdes envolvidas no processo de transformacéo digital, independente de
industria ou tamanho da empresa. Essas dimensdes seriam o uso de tecnologias, mudangas na

criacdo de valor, mudangas estruturais e aspectos financeiros.

O uso de tecnologias

Sobre o0 uso de tecnologias, os autores entendem que se trata da relacdo das empresas
com novas tecnologias, bem como a capacidade que possuem para explora-las. Portanto, esse
fator possui um papel estratégico, definindo se a empresa deseja ser lider em termos de
tecnologia criando padrdes proprios, ou se buscara solugées existentes utilizando a tecnologia
para seus processos de operacdo. O uso de novas tecnologias pode implicar na alteracdo da
criacdo de valor.

Embora ser lider em tecnologia possa oferecer vantagens, como a dependéncia de outras
empresas em relagdo a sua capacidade tecnoldgica, tal é arriscado e requer competéncias

tecnoldgicas.
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Mudangcas na criacéo de valor

Da perspectiva de negécio, o uso de novas tecnologias pode gerar mudangas na cadeia
de valor da empresa, onde novas atividades digitais alteram o core business. Essas alteracoes
podem levar a expansdo dos produtos e servicos oferecidos. Porém, ha riscos mais elevados
devido a menor experiéncia no novo campo, isso &, o digital.

Com a mudanga de anal6gico para digital, novas formas de monetizacdo, e até mesmo

alteracdes nos produtos e servicos, podem ocorrer, com o0 surgimento de novos mercados.

Mudancas estruturais

Com diferentes tecnologias em uso e diferentes formas de criacdo de valor, mudancas
s80 necessarias para as novas operacOes, como alteracdo na estrutura organizacional da
empresa, e treinamento especificos para os colaboradores. Em casos de grandes mudangas, 0S

autores afirmam ser melhor criar um setor dentro da empresa.

Resultado Aspectos financeiros

Esse aspecto é tanto uma forca motriz como delimitadora do processo de TD. Caso o
core business da empresa venha obtendo o retorno financeiro esperado, o processo de TD pode
ndo ter o sentido de urgéncia, enquanto, se acontece o contrario, a empresa pode ndo ter como
financia-lo. Portanto, as empresas devem avaliar frequentemente a necessidade de conduzir
transformacdes e explorar suas opgdes.

Para garantir o sucesso de uma estratégia de transformacéo digital e explorar seus efeitos
é essencial alinhar de perto as quatro dimens@es: diferentes usos de tecnologias, criacdo de
valor, mudancas estruturais e aspectos financeiros. A Figura 8 ilustra a dependéncia entre as

diferentes dimensdes como parte do Digital Transformation Framework (TDF)
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Figura 7 - Dimens@es do Digital Transformation Framework (TDF).
Fonte: Matt et al. (2015)

Aspectos processuais das estratégias de transformacéo digital

Devido ao seu amplo escopo, a transformacéo digital € um empreendimento complexo,
sendo importante ter de forma clara as defini¢cdes e implementacfes de uma estratégia de TD.

Caso uma estratégia de transformacdo digital seja abordada sem entusiasmo, as
empresas podem ndo obter ganhos e encontrar dificuldades operacionais. Devem, portanto,
garantir que o responsavel pela estratégia de transformacdo digital tenha experiéncia em
projetos de transformacéo.

Até o momento, ndo ha uma resposta clara sobre qual cargo na organizacdo deve
encarregar-se de uma estratégia de transformacéo digital. Além dos C10s, ou mesmo dos CEOs,
0s potenciais candidatos incluem gerentes de transformacéo de negocios dedicados, ou o papel
relativamente novo do Chief Digital Officer (CDO).

Os autores entendem que TD é um processo demorado e que deve ser feito
preferencialmente por uma mesma pessoa ao longo de sua duracdo. Levam ainda em
consideracdo que desde a fase de inicial de planejamento até sua conclusdo, é necessario ter o
apoio da alta administracdo, pois o processo de TD afeta toda a empresa e pode haver resisténcia
em determinadas areas. Para lidar com possiveis resisténcias, habilidades de lideranca séo
essenciais e exigem envolvimento ativo das diferentes partes interessadas afetadas pela TD.

Além de profissionais aptos para a fase inicial e para a implementacdo, as empresas
precisam encontrar procedimentos para formular, implementar, avaliar e - se necessario —
adaptar estratégias de transformacgdo. Esse pode ser um esforco complexo, e especialistas
externos podem ser necessarios como apoio. Um outro ponto a ser avaliado é que tecnologias
mudam rapidamente e, normalmente, ha alta incerteza em relacdo a hipoteses subjacentes as

estratégias de transformacédo. Portanto, estratégias de TD devem ter reavaliaces continuas.
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Elementos e Padrdes de Sucesso do framework Estratégias de Transformacéao Digital

Conforme os autores, o framework Estratégias de Transformacdo Digital descreve os
pilares da transformacgédo ao longo de quatro dimensdes. Pesquisas futuras devem procurar
identificar e concretizar ainda mais elementos que sdo atribuiveis a essas quatro dimensdes. 1sso
diz respeito, em particular as diferencas de atributos que as empresas poderiam adotar para cada
um desses elementos. Insights empiricos poderiam ajudar a comparar estratégias de
transformagcéo digital em diferentes setores para avaliar as diferengas de modo a aumentar as
taxas de sucesso.

Embora os atuais membros da equipe possam ndo ter uma mentalidade voltada para o
digital e, desta forma, faltarem as capacidades tecnoldgicas necessarias para lidar com
mudancas futuras, novos funcionarios altamente qualificados e focados podem ser dificeis de

encontrar, dada a localizagéo particular de uma empresa.

Aspectos processuais e responsabilidades

Devido a evidéncia empirica limitada, a ambiguidade sobre as convengfes de como
formular e reavaliar as estratégias de transformacéao digital permanece. Isso € reforcado pela
alta incerteza que resulta de mudancas tecnoldgicas, sendo necessario o refinamento continuo
das estratégias de transformacdo digital, tais como observar e avaliar desenvolvimentos

tecnoldgicos e como testar seus impactos em ambientes controlados dentro da empresa.

Integracdo de estratégias de transformacao digital em empresas

Para 0s autores, as estratégias de TD possuem um carater interfuncional e precisam ser
alinhadas com outras estratégias funcionais e operacionais. Dada a recente aparicdo das
estratégias de transformacdo digital, sdo necessarias mais evidéncias de como o alinhamento
pode ser conduzido na pratica - ndo apenas relacionado as estratégias de TI, mas também na
perspectiva organizacional (MATT et al., 2015).

Nesse sentido, a interacdo das estratégias de transformacao digital, desenvolvimento de
negocios e modelos de negdcios também precisam ser avaliadas. Como as estratégias de
digitalizacdo atravessam varias outras estratégias, ao mesmo tempo, esforcos complexos de
coordenacdo podem ser necessarios. A pesquisa deve fornecer diretrizes para empresas para
ajudar a estruturar esses processos a fim de alcancar a defini¢do de objetivos compartilhados, o

alinhamento de diferentes estratégias e cooperacdo em toda a empresa
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4.5.4 Framework Reinvengéo Digital (F4)

Os autores Berman et al. (2016) elaboraram o framework Reinvengdo Digital por meio
da combinacdo de vérias tecnologias como cloud, inteligéncia artificial e movel e a Internet das
Coisas. Para os autores, a reinvencao digital objetiva repensar o relacionamento com clientes e
parceiros pela perspectiva da necessidade do cliente. Dessa forma, criaria experiéncias que
impactam seus clientes, parceiros, funcionarios e partes interessadas.

As empresas de maior sucesso criaram plataforma de engajamento para seus clientes
com o negécio atuando como facilitador, onde o foco seria na experiéncia do cliente,

competindo no mercado com os lideres tradicionais da industria.
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Figura 8 — Dimensdes do Framework Reinvencao Digital
Fonte: Adaptado (Berman et al., 2016)

Preparando-se para a reinvencao

Para uma reinvencdo digital de sucesso, as organizacdes precisam buscar novo foco

estratégico, construir novos conhecimentos e estabelecer novas formas de trabalhar:

e Prosseguir com novo foco: Para obter vantagens competitivas, as empresas
precisardo desenvolver novas formas de monetizacdo, criacdo de modelos de
negdcio, novas formas de financiamento e melhores formas de avaliacdes de risco.
Desta forma, a criagdo de estratégias e planos de execucdo devera focar em formas

de rentabilizar as interagcdes com clientes.
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e Construir novos conhecimentos: As organizacbes precisam construir novos
conhecimentos para digitalizar produtos, servicos e processos que ajudem na
experiéncia do cliente. Por meio de analise preditiva, computacdo cognitiva, a
Internet das coisas e automacdo, a criacdo de um ambiente integrado, flexivel e &gil
permitem o alcance dos objetivos perseguidos.

e Lideres digitais: Organizacdes podem construir experiéncias ricas e convincentes
que os clientes desejam, por meio da reinvencao digital, adotando uma abordagem
de experiéncia e empregando os pontos fortes de parceiros de ecossistema para criar

experiéncias Unicas.

Surfando nas ondas digitais
Ha quatro pontos iniciais que podem definir organizacfes no caminho da reinvengéo
digital. As empresas devem visualizar possibilidades, criar pilotos, imergir em capacitacéo e

orquestrar ambientes

\

Figura 9 — Ondas Digitais
Fonte: Berman et al. (2016)

Passo 1: Visualizacdo — Sessdes que utilizam técnicas como design thinking para produzir um
modelo de reinvencdo definitivo. Essas sessdes destinam-se a compreender os clientes, discutir
novas ideias e visualizar futuros cenarios. Incorporar as partes interessadas externas nessas
sessOes, como parceiros, clientes e outros para incentivar o pensamento que vai além do
esperado.

Passo 2: Criacdo - Criar modelos de negocios piloto e protétipos oferecendo e usando

desenvolvimento &gil; testd-los com os clientes e leva-los ao mercado rapidamente para
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promover o feedback répido e iterativo, modificacdo e melhoria. Estabelecer comunidades de
interesse, ambientes para inovagdes de teste e incorpora-las como uma parte central dos
processos de concepgéo e desenvolvimento. Construir uma base de conhecimento, tanto interna,
como externamente e que suporte a capacidade de escala com velocidade de construir sobre
inovacgOes de sucesso e poder, rapidamente, desligar as malsucedidas.

Passo 3: Imersdo - Aumentar as capacidades com iniciativas estratégicas, e continuar a construir
e implementar aplicacdes necessarias para reinvencdo digital.

LimitacGes préaticas ou impedimentos em torno do desenvolvimento vao surgir. Para lidar com
as limitac@es, adotar uma estratégia iterativa continua para construir novos recursos ou ampliar
0S existentes.

Passo 4: Orquestracdo — Adotar a reinvencao holistica ao invés de uma série de solugdes ao
cliente ponto de contato, mantendo um foco claro em necessidades criticas, aspiracdes e desejos
dos clientes. Concentrar-se também sobre 0s ecossistemas de parceiros necessarios para criar e
entregar essa promessa ao cliente.

A tecnologia ja esta mudando as estruturas tradicionais da industria e da economia e
esta reinterpretando o que significa ser um cliente e um cidadao. Para prosperar em um ambiente
de negocios em rapida mudanca, as organizacOes terdo que oferecer aos clientes novas
experiéncias, estabelecer novo foco, construir novos conhecimentos e conceber novas formas

de trabalhar.

4.5.5 Framework Gerenciamento integrativo de empresas digitais (F5)

Para os autores Bowersox et al. (2005), a criacdo de valor para o0 negocio mudou. As
empresas, atualmente, participam de cadeias de suprimentos onde a eficiéncia operacional e o
aumento de receita sdo oriundos do aumento da visibilidade, integracéo e sincronizacéo entre
0S parceiros.

Esse beneficio mutuo ocorre quando os parceiros alavancam a capacidade operacional
uns dos outros, obtendo melhores resultados. A colaboracdo pode ocorrer em todos 0s pontos
ao longo da cadeia de fornecimento, desde a concepc¢édo, das compras, até a distribuicéo final.
A colaboracdo permite as empresas compartilharem informacdes que podem reduzir o tempo
de processamento, melhora na qualidade e todos os ativos fundamentais para o sucesso a longo
prazo.

A colaboracéo Supply Chain pode produzir melhorias operacionais e financeiras, poréem

ndo h& nenhuma bala de prata para promover uma colaboracdo real e os beneficios associados.
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A colaboragéo exige a integracdo de processos de negdcios e foco no cliente, bem como uma
mentalidade que Vé as relagBes da cadeia de suprimentos como diferenciais estratégicas.

Para uma empresa alcancar a verdadeira colaboracdo, ela deve passar por aquilo a que
chamamos uma transformacdo de negocios digitais (TND). TND se baseia em explorar
plenamente as tecnologias da informagéo e facilitar a colaboracgdo da cadeia de abastecimento
para alcancar niveis sem precedentes de exceléncia operacional. TND é claramente uma
"viagem", ndo um projeto de consultoria ou uma iniciativa de melhoria de uma s6 vez. E o
processo de reinventar um negécio para digitalizar operac6es e formular relagdes da cadeia de
abastecimento estendidas. Em esséncia, € a conversdo das opera¢des dos negdcios de industrial
para a tecnologia da era da informacdo. Trata-se de reinventar as operacfes de negdcios
posicionando processos e relacionamentos para explorar plenamente a tecnologia da
informacao.

As maiores barreiras para essa transformacdo ndo sdo técnicas ou legais, e sim as
praticas diarias e a cultura. A maioria das melhores praticas reconhecidas foram estabelecidos
ha décadas usando a tecnologia entdo disponivel para resolver problemas, ou desafios que, em
sua maioria, ndo existem mais. A¢oes que antes eram consideradas melhores praticas sdo cada
vez mais desnecessarias ou obsoletas. No entanto € a perpetuacao dessas praticas tradicionais

que impede avancos significativos em direcdo a novas e mais significativas formas de trabalhar.
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O Framework de Gerenciamento Integrativo da Empresa Digital

Framework de Gerenciamento Integrado
Recursos Compartilhados
Informagdo, Produto, Servico, Finanga e Conhecimento

Colaboragdo na Base
de Suprimentos

Empresa Integrada

Colaboragdo na Distribuicdao

Administragdo
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Humanos k
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Acesso ao Mercado, Capacidade, Informagdo e Competéncias Bésicas

Figura 10 — Framework Gerenciamento Integrativo
Fonte: Adaptado (Bowersox et al., 2005)

O Desafio Digital
Para explorar a tecnologia da informacdo e facilitar a colaboracdo entre as partes

envolvidas no processo de TND, é necessario examinar todas as facetas de cada trabalho.
Significa fazer a dificil pergunta: "Sera que as acdes atuais agregam valor ao nosso core ou
clientes?" Se assim for, como quantificar o valor e como pode ser maximizado? Se ndo, como
utilizar os recursos para realizar esta acdo?

A transformacdo digital depende inteiramente da compreensdo de como usar o poder
das tecnologias digitais. E importante ressaltar que o uso desta tecnologia deve ser
acompanhado por uma vontade de mudar as praticas organizacionais tradicionais.

Recursos como Internet fornecem uma estrutura de informagdo que permite a
conectividade entre todos os envolvidos. Sendo assim, todo o participante da cadeia de
abastecimento tem simultaneamente acesso a mesma informacé&o estratégica e operacional. Ao
mesmo tempo, eles tém a capacidade de comunicar planos e agdes. Préticas de comando e
controle tradicionais podem ser substituidas ou melhoradas por meio de acesso a informacéo
compartilhada. Isso facilita a distribui¢do sincronizada de informacg&o e conhecimento em toda

a cadeia de abastecimento, 0 que serve para motivar e acelerar o ritmo de cria¢éo de valor.
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E importante ressaltar que TND é mais que redesenho de processos para explorar a
tecnologia da informacdo. E também sobre a estruturacdo de operagbes de negdcios para
facilitar e alavancar totalmente a colaboracéo da cadeia de abastecimento.

Finalmente, a transformac&o do negdcio digital é sobre lideranca. E o ultimo desafio na
gestdo da mudanca porque impacta todos 0s niveis organizacionais de uma empresa e sua cadeia
de suprimentos. A transformacdo comeca com a redefinicdo da visdo estratégica da empresa,
que é composta de objetivos, competéncias e capacidades, visando ampliar vantagens

competitivas.

Trés dimensdes da transformacao
Para os autores, existem trés dimensdes relevantes no processo de TND, listados abaixo:

1. Principais processos empresariais que se concentram em maximizar o valor do cliente.

2. A informacdo em tempo real compartilhada e conectividade operacional que fornece uma
solugdo, ou uma rede orientada para a procura de relagcdes da cadeia de suprimentos entre
as empresas participantes.

3. Compromisso com a exceléncia operacional, expressa como foco no cliente. Recursos
(informac0es, produtos, servicos) sdo compartilhados a partir da base de fornecimento para
os parceiros de distribuicdo. Da mesma forma, os ativos e as restricdes sdo integrados e
compartilhados entre esse mesmo espectro. A colaboracdo produz valor tanto para 0s

parceiros da cadeia de suprimentos e, mais importante, para os clientes.

Processos nacleo empresarial

No contexto de negocios digitais, departamentos e entidades operacionais tradicionais
estdo sendo substituidos por cinco principais processos corporativos: desenvolvimento de
recursos humanos, facilidade financeira, operacdes integradas, alojamento de cliente e métricas.

Esses processos centrais representam as competéncias fundamentais que todas as
organizacdes devem incorporar para evitar a estagnacdo e atingir um crescimento rentavel e
sustentavel. Estagnacdo, neste contexto, € definida como a média da industria. Todos 0s cinco
principais processos devem combinar para facilitar a integracdo de competéncias e capacidades
da cadeia de suprimentos.

Cada empresa deve interagir com clientes e fornecedores. Extrai-se da afirmagéo
anterior dois importantes insights: Em primeiro lugar, as relagcdes da cadeia de fornecimento

representam iniciativa estratégica da empresa para alinhar fornecedores e clientes em relag6es
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de colaboragéo para ganhar vantagem competitiva. Em segundo lugar, cada estrutura de cadeia
de fornecimento e a estratégia resultante do alinhamento estratégico é unica.

Em situacbes em que muitos fornecedores de diferentes colaboram simultaneamente
com os mesmos clientes, cada relacdo de cadeia de fornecimento tem uma estrutura bem

definida e Unica.

Conectividade em tempo real

Uma segunda fator importante da transformacéo digital é a conectividade em tempo real
e a tomada de deciséo. Informagdes baseadas na Web estdo conduzindo a uma grande mudanga
no modelo de "antecipacdo” de operagdes. A grande mudanca para a estrutura de antecipacao
foi a previsdo. Anteriormente a previsao raramente apresentava uma avaliacéo correta das acdes
do cliente.

A conectividade e informacgdes em tempo real permitem a criacdo de valor por meio de
uma estrutura agil, baseada na resposta que reage rapidamente. Essa resposta é voltada para
identificar rapidamente, e com preciséo, a demanda real do cliente.

Cadeias de suprimentos baseadas no contexto acima exploraram todas as capacidades
dos parceiros de canal por meio do compartilhamento de informagfes sincronizadas para o
desenvolvimento conjunto de solu¢des completas que atendam clientes.

A transformacdo de um sistema de antecipacdo para uma estrutura baseada em
comunicacdo é algo rapido. O desafio gerencial € mover a transicdo para a frente a uma taxa
gue permita a empresa, e a seus parceiros da cadeia de abastecimento, realizar plenamente os
beneficios da TND.

O poder da conectividade em tempo real e a capacidade de resposta é mais evidente na
capacidade de planejamento e programacdo de uma empresa. A tecnologia facilita a capacidade

de resposta e flexibilidade, aumentando a precisao.

Exceléncia operacional

A terceira fator da transformacdo do negécio digital € o compromisso de alcancar e
sustentar a exceléncia operacional. A lideranca sénior deve conduzir esse compromisso, que
deve se estender por toda a organizacdo. Esse compromisso é baseado em um relacionamento
sincero, sustentado do ponto de vista do cliente. Isso seria 0 "foco no cliente", pois concentra-

se claramente no comportamento de todo o canal na criagdo de valor para o cliente.
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A esséncia da exceléncia operacional é a forma eficaz e eficiente de cumprir as
promessas aos clientes. Isso significa que cada encomenda é entregue de forma correta, no
tempo, sem danos e faturada corretamente.

Quando se trata de servir os clientes, poucas empresas hoje chegam perto de exceléncia
operacional. A realidade é que a maioria dos gerentes seniores ndo tém sequer uma ideia remota
do seu desempenho operacional existente, em termos de cliente ou produto especifico.

Além de focar no cliente, um compromisso com a exceléncia operacional traz consigo
uma outra vantagem poderosa: permite a empresa planejar as operagdes da cadeia de
abastecimento para impulsionar o crescimento da receita e ajudar a alcancar seus objetivos
estratégicos de negdcios.

Exceléncia operacional rende dividendos enormes quando se estende externamente para
0s parceiros da cadeia. Em particular, as empresas de ponta estdo comecando a usar a tecnologia
da informagé&o para alcangar novos niveis de eficacia e eficiéncia, colaborando com sua cadeia
de abastecimento. Isso cria uma forma de extensdo como a colaboragdo entre empresas. Essa
colaboracédo permite as empresas estabelecer acordos de longo prazo com os clientes, bem como
fornecedores de materiais e servigos em um esforco para perceber os beneficios de operagdes
integradas.

Parceiros e colaboradores estdo posicionados para se concentrar em sua competéncia e
conhecimentos Unicos para proporcionar uma oferta integrada para os clientes. O objetivo da

colaboracéo € a exceléncia operacional que, sinergicamente cria, valor.

Manter a Transformacéo

A fator final do TND é sustentar a vantagem competitiva. A era da informacdo nao
permite descansar sobre louros. As empresas mais bem-sucedidas entendem isso e se esforcam
continuamente para melhorar as realizacdes anteriores. O sucesso sustentado é um processo de

renovacdo continua.

Perguntas para a viagem adiante

Profissionais da cadeia de abastecimento podem se perguntar qudo bem a sua
organizacdo esta posicionada para comecar TND. Respostas para as seguintes perguntas irdo
ajuda-los a determinar se eles estdo ou ndo no caminho certo:

eS80 0S N0OSSOS principais processos centrados no cliente?
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e A minha organizacdo esta disposta continuamente a "reescrever as regras" para atender as
crescentes necessidades dos consumidores finais?

e Temos revisto e estabelecido a proposicdo de valor sobre os principais processos
corporativos?

e Estamos dispostos a compartilhar informacGes estratégicas, responsabilidades e recursos
com 0s Nossos parceiros da cadeia de suprimentos?

e Temos o planejamento da tecnologia para sintetizar necessidades da cadeia de fornecimento
comum e determinar as taticas para atender as necessidades dos consumidores,
maximizando a utilizacdo de ativos?

e Estamos dispostos a integrar operacionalmente com outras empresas, até mesmo
concorrentes, a fim de facilitar a capacidade de resposta da cadeia de suprimentos e
desempenho?

e Seraque avisdo de transformacao de negdcios digitais se encaixa em nossa empresa?

Se as respostas a essas perguntas sao, em sua maioria, "'sim"”, a organizagéo esta pronta
para considerar a TND. Mas se elas forem, em sua maioria, "ndo", a organizacéo ainda deve

passar por algumas mudancas antes de comecar.

O " Six Fs " do Going Digital

Os autores definem seis paradigmas para a TND. Eles abordam a mentalidade que os
lideres devem adotar.

1. Gestdo baseada em fatos: A gestdo baseada em fatos € um compromisso com o
desenvolvimento de informacdes precisas sobre cada faceta da organizacéo, o que elas fazem e
precisam para fazer. Fornece respostas para perguntas como, por que fornecemos este servigo?
Que valor isso agrega aos clientes?

Fatos ndo sdo médias. Fatos lidam com resultados especificos em termos de clientes. Os
gerentes devem aprender a compreender e rapidamente agir sobre esses resultados, a nivel de
produto e localizacdo da compra do cliente.

2. Flexivel: Baseada em fatos, as empresas de sucesso demonstram uma capacidade
inerente de se adaptar rapidamente a operacGes para buscar um novo curso de acao.
Confrontado com uma oportunidade inovadora, eles sdo ageis o suficiente para fazer ajustes

rapidamente e comprometer 0s recursos necessarios para capitalizar sobre a oportunidade.
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3. Foco no dinheiro: Ganhos trimestrais ou anuais ndo s&o o combustivel do sucesso a
longo prazo. O que importa é o saldo final. As empresas devem lembrar-se que o dinheiro paga
as contas, paga salarios e paga dividendos aos acionistas. O foco deve ser em dinheiro.

4. Réapido Retorno sobre Investimento (ROI): Uma empresa precisa, para fazer
continuos investimentos em novos produtos, servicos, tecnologia, pessoas e instalacbes, de ndo
apenas altas taxas de retorno, mas altas taxas de retorno rapido: o retorno precisa ser de periodo
curto. Todos os investimentos sdo feitos com uma expectativa de retorno financeiro.

5. Fungibilidade: Significa que os processos de negocios sdo modulares no design.
Modularidade permite flexibilidade no design do processo. As caracteristicas operacionais da
agilidade, flexibilidade, sustentabilidade, escala, escopo, e capacidade de resposta sdo todos
atributos fungiveis das organizagoes.

6. Frugalidade: As operacdes estdo focadas na geracao de caixa e 0 uso do conceito Lean

deve permear cada faceta de cada processo. Os beneficios reais séo dinheiro e dividendos.

4.5.6 Framework Orquestra Digital (F6)

Segundo Wade et al. (2017), para prosperar em meio a disrupcOes digitais, executivos
de uma empresa devem responder questdes fundamentais sobre o valor que desejam criar e suas
opcOdes estratégicas para seu alcance.

Ao responder a essas perguntas, eles irdo definir a direcdo estratégica, cuja execugdo vai
exigir mudancas significativas em muitos aspectos do negécio. O modelo operacional da
empresa constitui a “orquestra”, analogia esta que ilustra como executar uma transformag¢ao

digital.
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Figura 11 — Framework Orquestra Digital
Fonte: Adaptado (Wade et al., 2017)
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A direcdo estratégica é como compor uma sinfonia que apela a cada se¢do da orquestra
para desempenhar o seu papel no momento apropriado. Uma vez que uma empresa compos sua
sinfonia (que definiu seu estado futuro competitivo desejado e a estratégia), deve “executar” a
composicao.

Uma das principais razdes de falha da TD é porque as empresas nao tém uma
compreensdo clara de sua direcdo estratégica - o modelo de negdcio (s) e as estratégias
necessarias para criar valor para seus clientes. Antes de uma orquestra tocar a sua primeira nota,
deve selecionar a mUsica a ser executada.

Aqui, ha duas consideracGes principais:

1. Valor para criar:

a. Até que ponto a sua organizacdo atualmente cria valor de custo e valor de
experiéncia para os seus clientes?

b. Até que ponto a sua organizacao precisa criar novas formas de valor de custo e
valor de experiéncia para os seus clientes, captando desta forma, novas
oportunidades de mercado e respondendo as ameacas (ou seja, a posi¢cao
competitiva desejada da empresa)?

c. O que deve ser mudado para preencher a lacuna entre valores atuais e valores
desejados?

2. Estratégias:

a. Até que ponto sua organizacdo protege e melhora as linhas existentes de
negocios com base em novas oportunidades e ameacas?

b. Até que ponto sua organizacdo interrompe linhas existentes de negocios com
base em novas oportunidades e ameacas?

c. Até que ponto sua organizacao procura novas linhas de negdcios baseadas em
novas oportunidades e ameacas?

Uma vez que a organizacdo selecionou a musica, ela precisa decidir como cada secéao
da orquestra ira se reunir para agir em conjunto. O tempo é essencial. As empresas enfrentam
decisdes semelhantes quando se trata de transformacéo digital. Que setores da organizacao sdo
necessarios para executar a direcdo estratégica e assim garantir a harmonia em vez de
dissonancia?

Orquestra sdo, normalmente, compostas por quatro partes: cordas, metais, sopros e

percussao.
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No ambito da orquestra digital, essas se¢des correspondem a quatro agrupamentos de
elementos que devem ser orquestrados para executar a transformacdo do negécio digital da
empresa.

Ao executar uma transformacdo digital, as empresas devem responder a perguntas
fundamentais sobre como alterar todos os aspectos de seus negdcios. Estes elementos sdo as

partes organizacionais, e 0 mecanismo pelo qual ocorre a transformacéo, conforme abaixo:

Secdo 1 — Entrada no mercado: O que a sua empresa oferece, e como vocé vai vender e
distribuir suas ofertas? Aqui, existem dois instrumentos principais:

1. Ofertas: Quais ofertas sdo necessarias para a empresa buscar oportunidades ou afastar
as ameacas? Como novas ofertas digitais diferem das suas ofertas tradicionais? Sao as ofertas
puramente digitais, ou combinam elementos fisicos e digitais? Elas estdo relacionadas com a
sua experiéncia tradicional e marca, ou sdo completamente novas?

2. Canais: Como vocé vendera suas ofertas? Através de qual combinacdo de canais?
Como a estratégia de canais de suas ofertas digitais difere da de produtos e servigcos

tradicionais? Como vocé precificara suas ofertas através destes canais diferentes?

Secdo 2 - Engajamento: Como se envolver de forma diferente com os principais
interessados?

Esta secdo tem trés pontos relevantes:

1. Clientes: Como vocé interagird com os clientes por meio de tecnologias digitais?
Quais os tipos de informacao que vocé coletara a partir deles - e fornecera a eles? Como vocé
podera interagir de uma forma que agrega valor maximo (o lugar certo, hora certa, a oferta
direita)? Como vocé pode entender e moldar as suas aspiracdes?

2. Parceiros: Como vocé vai participar de uma rede de parceiros - como fornecedores
de componentes de produtos, empresas de servicos profissionais e agéncias digitais - para ajuda-
lo a desenvolver, fornecer e apoiar suas ofertas?

3. Funcionarios: Como é que vai envolver a sua forca de trabalho para tirar proveito do
conhecimento que existe dentro da empresa, relacionando-o com as novas ofertas e mudanca
do modelo operacional? Como vocé pode trazer novos talentos? Como sera a abordagem da sua

empresa para aquisicéo de talentos e a retengéo destes?
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Secdo 3 - Operagdes: Como é que vai modificar as operacfes da sua empresa para
alinhar com os seus modelos de negécios e a estratégia para apoiar estes?

Essa secdo tem dois pontos relevantes:

1. Processos de Negdcio: Como criar processos de negdcios, e alterar os existentes, para
entregar novo valor para os clientes? Como mudar préaticas correntes para tirar vantagem de
novas fontes de dados? Que processos necessitam ser digitalizados ou automatizados? O que
sera necessario para intervir em processos de neg6cios de forma mais dindmica para otimizar
as operacdes?

2. Capacidade de TI: Que novos recursos de tecnologia serdo necessarios para permitir
ciclo de vida completo de ofertas digitais e novos negocios? VVocé precisa de novos recursos
para apoiar outros aspectos das operacdes? Como serdo feitas as avaliacGes de necessidades e

a implantacéo desses recursos rapidamente? Como permitir nova criacao de valor ao cliente?

Secdo 4 - Organizacdo: Como alterar sua organizacdo em termos de estrutura e cultura
para apoiar o novo modelo operacional?

Essa secdo tem trés pontos relevantes:

1. Estrutura: Serd preciso criar unidades de negocio separadas e dedicadas ao
desenvolvimento e sustentacdo de modelos de negocios disruptivos? Unidades de negocios
serdo separadas e, posteriormente, integradas ou permanecerdo separadas? Sera preciso uma
nova estrutura organizacional para todo o neg6cio?

2. Incentivos: Como alterar os sistemas de recompensas em toda a organizacdo? Como
mudar modelos de remuneracdo? Como recompensar (e aplicar) a colaboracdo e
compartilhamento de dados necessarios para buscar novas oportunidades?

3. Cultura: A cultura e a mentalidade sdo frequentemente citadas como as maiores
barreiras para a transformacdo digital. Como mudar os comportamentos, motivacGes e

percepcOes de sua forca de trabalho para encorajar os funcionarios a aceitar a mudanca?

Tal como acontece com uma peca musical, uma transformacdo de negocios digitais
normalmente requer diferentes elementos organizacionais que trabalhem de forma colaborativa.
OrganizacGes onde a mudanga s6 impacta em duas frentes, produtos e Tl (duas abordagens
comuns para as empresas que tentam a transformacao), tendem a obter resultados limitados. As
melhores transformacgdes - aquelas com as maiores chances de sucesso e que oferecem

resultados duradouros - sdo holisticas, abrangendo todo o modelo operacional da empresa.
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Embora a motivacdo para a TD seja 0 acesso ao mundo digital e as ameagas e
oportunidades competitivas que traz, a resposta orquestral pode ou ndo ser digital. Por exemplo,
um ajuste nos papéis e responsabilidades dos funcionarios que resulta em mudancas nos
processos e estrutura € provavel ser totalmente analégico. Como exemplo, a empresa suica de
relégios pode decidir transformar a forma como vende os seus produtos por meio de um canal
de e-commerce, mas, a0 mesmo tempo, pode optar por evitar qualquer digitalizacdo de seus
produtos, preferindo manter um olhar tradicional.

Um outro ponto € ter os fundamentos técnicos limitados, 0 que impacta na execucao da
orquestra. Por exemplo, os funcionarios de Tl devem estar cientes de novos sistemas e
arquiteturas que podem permitir a criacdo e apoio das capacidades digitais. O RH da
organizacdo deve ser capaz de aproveitar as ferramentas para recrutar ativamente, motivar e
reter empregados com as expertises digitais necessarias, bem como formar os ja existentes.

Os membros da orquestra também devem ser habeis e ageis o suficiente para tocar varios
estilos diferentes de musica - do barroco a composi¢des modernas - durante uma temporada de
espetaculos. Sucesso no mundo digital exige versatilidade e agilidade: a agilidade dos negocios
digitais equivale a “versatilidade” da orquestra - a capacidade de responder diante da misica a

ser executada.

4.5.7 Framework Transformacao Digital - Westerman et al. (F7)

Ao examinar o comportamento dos esforcos de digitalizacdo em 50 empresas, com US
$ 1 bilhdo ou mais em vendas, Westerman et al. (2011) conseguiram identificar trés areas
principais onde os esforcos de digitalizacdo foram focados, elas sdo: experiéncia do cliente,

processos operacionais e modelo de negocio.
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Visdo da Transformacdo Digital
Ativos Estratégicos
Forga de Venda Produtos Parcerias Clientes
::'“_""ﬁ Inovagio Marca Cultura

Blocos de Construgio Digitais

Experiéncia Processo

do Clienta Operacional
Entendimento Digiralizagio do Megdheios alt.
do Cliente Processa Digitalmente

Digital

. Capacitagiio do Nowos Modelos
Crescimento Trabalhador Digitais

Toque da Geranciamento Globalizagio
Cliente Performance Digital

Jeudig eluewsanon

)

Capacidades Digitais

Investimento Digital
Habilidades Iniciativas

Roteiro de Transformac3o Iterativa

Figura 12 — Framework Transformacéo Digital
Fonte: Adaptado (Westerman et al., 2011)

Essas trés areas principais sdo divididas em trés elementos, respectivamente, portanto,
sdo nove os elementos que levam a transformacéo digital de uma empresa. Os autores afirmam
ainda a importancia do conhecimento sobre digitalizacdo e capacidades digitais da empresa,
que € um facilitador essencial para todas as areas envolvidas na TD.

As trés areas principais sao:

1. Transformacao da experiéncia do cliente

a. Compreensdo do cliente: As organizacdes estdo utilizando a analise de dados
visando ganhar mais conhecimento sobre os clientes, conhecimento que pode
levar a planos de acdo em matéria de comercializacdo para segmentos
especificos de mercado. Outras empresas estdo usando a midia social como uma
ferramenta para avaliar a satisfacdo do cliente, comportamento do cliente e
autopromocéo.

b. Crescimento de receitas: A simplificacdo dos processos de vendas cria um
ambiente onde os clientes estdo mais satisfeitos, portanto, mais propensos a
comprar e voltar. Isso pode ser conseguido por meio da digitalizacdo da

operagdo de vendas, substituindo o contato pessoal pelo virtual e
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armazenamento de dados da compra, obtendo informagbes sobre os produtos
mais vendidos.

c. Pontos de contato do cliente: Organizages exploraram novas formas de se
comunicar com seus clientes visando um servico mais rapido e mais
transparente. Mudancas recentes transformaram a informacdo e midia
tradicional em fontes eletrbnicas, interagindo diretamente com os clientes via
midias sociais, agindo de forma transparente.

2. Transformacdo de processos operacionais

a. Processo de digitalizacdo: Automacao de processos e tarefas repetitivas permite
que uma empresa libere recursos, concentre 0s recursos em tarefas estratégicas
e aumente a produtividade global. A automacao de processos também pode criar
fluxos de dados valiosos, aumentando o controle do processo, permitindo
medi¢des em tempo real e ajustes de atividades.

b. Capacitacdo do trabalhador: Os funcionarios podem se comunicar com 0S
individuos a distancia e informac6es podem ser armazenadas, compartilhadas
ou utilizadas instantaneamente para informar as partes importantes.

c. Gestdo de desempenho: Fluxos de dados internos recolhidos a partir de
processos digitais fornecem informacgdes precisas em tempo real, nos quais
orientam executivos e gerentes a lidarem com decisdes estratégicas. No entanto,
um método de analise apropriado deve ser aplicado para garantir a integridade
dos dados recolhidos.

3. Transformacdo de modelos de negdcios

a. Mudancas digitais: Transformar ou modificar os canais de venda, como lojas
on-line, em combinacdo com os canais de vendas fisicas existentes, permite a
empresa servir a mais clientes com menos esforco. Além disso, os canais de
vendas digitais podem utilizar as informacBes dos clientes para fins de
marketing, apresentando as informac6es certas para os clientes certos.

b. Novos negocios digitais: Expandindo as ofertas de produtos de uma empresa
onde os produtos tradicionais sdo complementados com produtos digitais
opcionais, o cliente pode ser beneficiado. Produtos digitais opcionais ou
complementares, tais como rastreadores GPS para sportswear, leva a novas

oportunidades de negocios. Outros atores se concentram em transformar a
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experiéncia do inicio ao fim do cliente, oferecendo uma plataforma integrada na

qual a informagcdo relevante é reunida.

c. Globalizacao digital: Uma empresa pode, com o uso da tecnologia digital e sistemas de

informacdo integrados, colaborar com instalagfes internas ou externas globalmente.

Diferentes departamentos podem ser estrategicamente localizados, em vez de espalhados, e

ainda acessar a mesma informacdo. Como exemplo, a partilha de informacdes locais sobre

as flutuagdes do mercado permite a um fabricante transferir a producéo para instalagdes

mais perto da demanda.

4.6 Comparacgdo dos Frameworks

Esta secdo compara os sete FTDs apresentados, adotando varios parametros na

avaliacdo baseados nos seguintes critérios: capacidade de ajudar as organizacoes a entender seu

posicionamento no processo de TD, o que precisa ser transformado e finalmente, como podem

alcancar a TD com sucesso.

Na Tabela 5 € apresentado resumo comparativo, tanto na academia quanto na industria, com

base na revisdo bibliografica:

Academia
Framework Autor/Ano ou O que transformar? Como transformar?
Industria
Transformacéo Matt et al. . Mudancas _estruturgls,~uso de Conceito central - com foco na
L Academia tecnologias na criacdo de - % .
Digital (2015) . . integracéo e alinhamento
valor, aspectos financeiros
i Conectividade em tempo
Gerenciamento .
. Bowersox et . real, core dos Processos de Concentrando-se em cadeias de
Integrativo de | Academia L lenci b - oIS
Empresas Digitais al.(2005) negacio e exceléncia abastecimento organizacionais
operacional
TransformagaoDigi Westerman P Mudangas estruturais e Aspectos internos e externos que
tal Industria . o . x
et al. (2011) ativos estratégicos orientam o processo de transformagao
. Modelo de negdcio, - - ~
Piano Wade (2015) IndUstria estrutura, pessoas, Agilidade org_amzamonal ¢ adaptacbes
Digital ; estruturais de toda a empresa
capacidade de TI e processos
Orquestra Digital Wade et al. Industria C_)peragoes, organizagao, Valor orgamza}m_onal, bem como 0s
(2017) drivers de valor e estratégia aspectos estratégicos para alcancé-lo
. . e Berman et i Novas formas de trabalhar,
Reinvencdo Digital al. (2016) Industria NOVo foco Abordagem top-down
Seis Chaves de Kavadia et A Personalizacdo de produtos e Compa,\rt_llhamer!t(_) de ativos .
Industria - tecnoldgicos, agilidade e ecossistema de
Sucesso al. (2016) servigos ofertados

colaboragdo

Tabela 5 — Resumo Comparativo

Fonte: Autor
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Os FTDs foram comparados segundo sua capacidade de avaliar “o estado atual da
transformacéo digital dentro de uma organizacdo”. Com base nesse parametro, apenas trés das
sete estruturas revisadas tém a capacidade de ajudar uma organizacdo a entender sua posicdo
atual na jornada de transformacédo digital - as seis chaves para o sucesso, o piano digital e a
estratégia de inovacgdo digital.

O proximo parametro considerado foi “o que transformar dentro da organizacao”. Para
esse parametro, a estrutura do Piano Digital fornece as informagdes mais abrangentes para a
organizacdo. O framework Seis Chaves de Sucesso se concentra apenas no modelo de negécio
como a area relevante, no entanto, também o vincula as tecnologias de mercado visando novas
oportunidades. Isso o torna mais uma ferramenta de avaliacdo do que uma ferramenta de
implantacdo da TD.

Por fim, o parametro "como transformar a organizacdo". Nenhum dos frameworks

revisados oferecem abordagens detalhadas sobre como garantir o sucesso no processo de TD.

5 CONSOLIDACAO E DISCUSSAO

5.1 Fatores dos FTDs identificados

Nos ultimos dez anos, consultorias e académicos desenvolveram varios FTDs, onde
alguns focam na utilizacdo de novas tecnologias, enquanto outros possuem uma Vvisdo mais
holistica. E importante enfatizar as competéncias da organizacdo, que deverdo ser

desenvolvidas durante o processo de TD.

Entre os estudos, alguns chegam aos mesmos apontamentos, 0 que 0s tornam mais

confiaveis, uma abordagem de acordo com as recomendacdes de Alexandersson (2016).

Ao identificar as diferentes definicGes, o estudo se concentrou apenas na transformacéo
de negocios e mudancas organizacionais. Apds coletar artigos e delimitar o estudo sobre FTDs,
trés areas principais de transformacdo digital, Lideranca e Estratégia, Cultura e Pessoas e
Estrutura e Processos foram escolhidas com base no artigo “How large corporations survive

digitalization. In: Digital Marketplaces Unleashed” de Jacobi, R. e Brenner, E. (2018).

Para confirmar a relevancia tedrica dessas areas, todos os artigos de FTDs foram

revisados mais de uma vez. Isso foi feito para verificar as areas e identificar os fatores criticos.



61

Dessa vez, foram realizadas pesquisas nas palavras-chave para cada uma das trés areas

principais:

e Lideranca
e Estratégia
e Cultura

e Pessoas

e Estrutura

Processo

As informacdes contidas em cada termo em todos os artigos sobre transformacao digital
foram coletadas e agrupadas visando obter quais fatores foram considerados criticos para
alcancar a TD. N&o foi levado em consideracdo quantas vezes 0S termos ocorreram nos

diferentes artigos, apenas o fato se foram utilizados nos artigos selecionados.

Baseado no resultado da andlise comparativa dos sete FTDs selecionados para o

presente trabalho, foram identificados oito fatores para uma TD de sucesso:

1. Estrutura: esse fator tem como objetivo analisar e avaliar a estrutura da organizacéo,
assim como Sseus processos, que consistem em um conjunto de atividades que interagem entre
si, por meio de areas e pessoas. O uso da inteligéncia artificial para automatizacao de rotinas e
a manipulacdo de dados para geracdo de relatorios de controle, por exemplo, diminui os

gargalos entre as areas funcionais da organizacéo, tornando-as mais ageis.

2. Cultura: Para o desenvolvimento de uma cultura digital, a lideranca é de suma
importancia, pois a habilidade de articular deve estar presente para que mudancas significativas
ocorram na organizacao durante o processo de TD, tornando-a mais agil e colaborativa. Para
Kane et al. (2015), a habilidade digital de uma organizacéo € a aptiddo em detectar valor nas

tecnologias digitais, e ndo necessariamente ter dominio técnico sobre elas.

3. Estratégia: seguir um plano estratégico elaborado, envolvendo toda a organizacéo, se
faz necessario para que o processo de TD prossiga de forma efetiva. Para Kane et al. (2015), as

empresas sem estratégia tendem a se focar apenas no uso de ferramentas digitais.

4. Investimento: direcionado para a criacdo do ambiente necessario para o processo de
TD. Assim, novos produtos e servicos podem ser desenvolvidos, mesmo com o risco de ndo

trazerem o resultado financeiro esperado pela empresa. A lideranga precisa tornar a organizagdo



62

menos resistente ao risco, o que significa aprender de forma rapida com o fracasso de

iniciativas.

5. Novos modelos de negécio: conforme se tornam mais digitais, as empresas criam

modelos de negdcios digitais, onde tendem a expandir seus produtos através da integracdo das

suas plataformas digitais, e assim oferecer aos seus clientes e parceiros um produto completo.

6. Clientes: um dos mais importantes para as organizagdes, pois com 0 avango das novas

tecnologias digitais, tornou-se possivel ofertar produtos e servigos personalizados, tornando o

relacionamento mais préximo com os clientes.

7. Redes: com o avango das tecnologias digitais, tornou-se possivel que parceiros e

concorrentes atuem em conjunto.

8. Tecnologias: Big data, dispositivos moveis, iot, computacdo em nuvem e inteligéncia

artificial séo tecnologias surgidas na Gltima década, e que podem provocar disrup¢ao em muitas

industrias.

5.2 Consolidacao e Discussao

A analise da literatura mostrou que os estudiosos possuem diversos entendimentos ao

descrever o conceito de TD.

Os fatores identificados séo relacionados com os FTDs e organizados na Tabela 6.

FTDs - Academia e IndUstria

Gerenciamento

Fatores relevantes Transfo!'magao integrativo de Transformagao P_|a_n 0 Orq_ugstra Reln_Vt_en(;ao Seis Chaves

- Digital i Digital Digital Digital Digital . Total
dos FTDs analisados empresas digitais Kavadias
Matt et al. o — Westerman et Wade, Wade et al. Berman et al. Etal. (2016)
(2015) (2005) : al. (2011) (2015) (2017) (2016) :
Fatores relevantes
1 Estrutura X X X X 4/8
2 Cultura X X X X X 5/8
3 Estratégia X X X X X 5/8
4|  Investimento X 1/8
Novos modelos

5 de negécio X X X X X 5/8
6 Clientes X X X 3/8
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1/8

o]

Tecnologias X X

2/8

Tabela 6 — Andlise dos Fatores Relevantes
Fonte: Autor

Observou-se que os frameworks voltados para estratégia, novos modelos de negécio e
clientes tém origem na industria, enquanto os académicos se inclinam para o uso tecnologia e

fatores humanos.

Entre os frameworks oriundos da industria, destaca-se 0 Seis Chaves para 0 Sucesso,
que vincula tendéncias tecnologicas com oportunidades de mercado e melhoria de processos,

aumentando a competitividade de uma organizacdo em seu setor.

Por fim, os fatores chaves de sucesso para TD sdo aqueles que aparecem com maior

frequéncia conforme analise realizada: estratégia, novos modelos de negdcio e cultura.

6 CONCLUSAO

Hoje, as organizacBes compreendem a utilidade da tecnologia e porque precisam
alcancar a TD por meio da adocdo de tecnologias digitais em seus negocios. A melhora na
eficiéncia dos processos, e a possibilidade de criacado de produtos e servigos digitais, melhoram

a competitividade e podem gerar receita.

Com o amplo uso dos meios digitais, os clientes estdo informados e conectados, 0 que
aumenta transparéncia na relagdo com a organizacédo. Isso permite que os clientes avaliem os

produtos e servigos das empresas mais facilmente, gerando expectativas em ambas as partes

Caso a organizacdo ndo estiver envolvida no processo de TD, Kavadias et al. (2016)
propdem avaliar todas as areas e 0S processos organizacionais impactados pela TD. Essa
avaliacdo pode ser realizada empiricamente através de questionarios e entrevistas com 0s
gestores das areas, visando comparar capacidades da organiza¢do com o0s concorrentes de sua

industria.

O estudo mostra que a centralizacdo no cliente é fundamental para as organizagdes que
pretendem passar pelo processo de TD, conforme Westerman et al. (2011), assim como a

tecnologia digital permite a viabilizagdo para o processo de TD e inovagdo. Para inovar
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digitalmente, as tecnologias digitais precisam ser utilizadas no contexto organizacional,

conforme indicado por Berman et al. (2016) e Kavadias et al. (2016).

Westerman et al. (2011) destacam a influéncia da estratégia e de novos modelos de
negdcios. A importancia de abordar a TD de maneira holistica e ter um entendimento baseado
em visdo digital é destacado por Westerman et al. (2011). Bowersox et al. (2005) afirmam que

uma ampla visdo sobre a organizacao é importante para viabilizar a TD.

Kavadias et al. (2016), afirmam que a TD incentiva o redesenho dos modelos
hierarquicos tradicionais e abordagem &gil, o que leva a processos de tomada de decisdo serem

mais rapidos.

Ha também a inovacéo digital, onde o langamento de servicos e produtos inovadores
sdo diferencias na conquista de novos clientes e comprovam o sucesso da TD, conforme

descrito por Westermann et al. (2011) e por Berman et al. (2016).

Matt et al. (2015) afirmam que o apoio da alta geréncia bem como o envolvimento ativo
da lideranca executiva € crucial para o processo de TD. Westerman et al. (2011) afirmam que a
integracdo de uma cultura de tolerancia a erros deve vir da alta geréncia. Essa cultura permite

inovacdo, ponto crucial para o sucesso da TD.

Bowersox et al. (2005) reforcam que a para que ocorra a TD, ha a necessidade de as
organizacgdes ajustarem rapidamente suas operagdes. Para Westerman et al. (2011), redes de
parceria compartilham conhecimento, ocasionando colaboragfes poderosas. De acordo com
Kavadias et al. (2016), a TD permite as organizacGes oferecerem produtos e servicos mais

personalizados com a utilizacdo de tecnologias digitais avancadas.

Portanto, a transformacdo de uma organizacdo ndo se resume apenas a adocdo de
tecnologia, por isso a necessidade de uma analise comparativa entre os FTDs selecionados no
presente trabalho, e dessa forma obter os fatores mais relevantes que servem como base para

uma melhor compreensao do processo de TD.

6.1 Implicac6es Académicas e Gerenciais

A contribuicdo desta pesquisa é identificar fatores chaves de sucesso para TD, atraves

da analise comparativa de frameworks previamente selecionados, fornecendo uma definicéo
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concisa. Como efeito, uma abordagem integrada de como executar com sucesso uma TD através

do levantamento dos fatores chaves de sucesso no processo de TD foi apresentada.

6.2 LimitacOes da Pesquisa

O objetivo deste trabalho € identificar fatores chaves de sucesso para TD. Deve-se ter
em mente que, devido a restricbes em aplica-lo, o resultado pode variar. Além disso, alguns
aspectos (aplicacdo em diversos setores, como exemplo) precisam ser mais investigados.
Portanto, recomenda-se entrevistas com profissionais e novos estudos longitudinais, visando

obter uma maior compreensao em relagdo ao processo de TD.

6.3 Passos Futuros

S&0 necessarias mais pesquisas sobre o impacto do TD, onde seria interessante a criacéo
de comunidades onde pesquisadores e profissionais pudessem avaliar e estudar a aplicabilidade
dos fatores chaves de sucesso obtidos pelo estudo em diferentes inddstrias e empresas. E por

fim, a mensuracéo dos beneficios obtidos pelo processo de TD.
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