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RESUMO

A presente pesquisa tem como objeto de estudo, a relagédo do processo de
Transformacgéo Digital e seu planejamento como direcionador para implantagdes. Foi
utilizado como estratégia de pesquisa, o Método “Design Science Research’.
Analisou-se os requisitos considerados relevantes no planejamento de implantagdes
de transformacbes digitais, sistematizados no referencial tedrico estudado, bem
como, refletidos em um grupo delimitado de executivos, atuantes em organizagoes
participantes no Brasil, que passaram por um processo dessa natureza e/ou que
estdo vivenciando. O objetivo geral é desenvolver um Framework Orientativo que
contribua para a analise dos requisitos necessarios ao Planejamento da Estratégia
de Operacdo da Transformagdo Digital. Produziu-se um Framework para
Planejamento da Transformacao Digital que se denomina “CPAS — CHECKING,
PLANNING, APPLYING, SUSTAINING” - DIGITAL TRANSFORMATION IN
BUSINESS. Em complemento, desenvolveu-se um método de monitoramento e
avaliacdo do desempenho desses requisitos considerados no Framework, para ser

aplicado durante o processo de implementacao da Transformacao Digital.

Palavras-chaves: Transformacao Digital. Design Science Research. Estratégia de
Operagbes. Requisitos para Transformagado Digital. Framework Transformagéo
Digital.



ABSTRACT

This research has as its object of study, the relationship of the digital
transformation process and its planning as a driver for deployments. The “Design
Science Research” Method was used as a research strategy. The requirements
considered relevant in the planning of implantation of digital transformations were
analyzed, systematized in the studied theoretical Framework, as well as, reflected in
a delimited group of executives, working in participating organizations in Brazil, who
went through a process of this nature and / or which are experiencing. The general
objective is to develop an Orientative Framework that contributes to the analysis of
the requirements necessary for the Planning of the Digital Transformation Operation
Strategy. A Framework for Digital Transformation Planning was produced, which is
called “CPAS — CHECKING, PLANNING, APPLYING, SUSTAINING” — DIGITAL
TRANSFORMATION IN BUSINESS. In addition, a method for monitoring and
evaluating the performance of these requirements considered in the Framework was
developed, to be applied during the implementation process of Digital

Transformation.

Keywords: Digital transformation. Design Science Research. Operations strategy.

Requirements for digital transformation. Digital transformation Framework.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta uma contextualizagado acerca dos movimentos
de Transformacado Digital (TD) no mercado e suas implicagdes. S&do muitas as
empresas que impulsionam a realizagao de projetos que buscam incorporar o novo
modus operandi de atuag&do, mas ndo necessariamente conseguem por em pratica
essa nova dinamica de funcionamento, reforcando o problema de pesquisa como
direcionador deste estudo. Traz, também, o objetivo geral, os especificos e a

justificativa acerca da importancia do tema.

1.1 Contextualizagao

Sao varios os movimentos empresariais e diversificados setores que buscam
compreender o cenario atual que se apresenta, na tentativa de otimizar seus
processos e alcangar vantagem competitiva por meio de tecnologias.

Nesse contexto, a TD aparece como uma alternativa para que as empresas
se tornem mais competitivas, em um mercado cada vez mais agil e incerto. A TD
tem sido definida como o uso de novas tecnologias digitais, como smartphones,
Inteligéncia Artificial, cloud blockchain e Internet das Coisas (IOT), para melhorar a
experiéncia do cliente, agilizar operagdes ou criar modelos de negécios (WARNER,;
WAGER, 2019).

A TD é massivamente discutida e apontada como fator-chave para que as
empresas sejam capazes de sobreviver a era digital. Segundo pesquisa realizada
pelo IDG (2018), denominada State of Digital Business Transformation, para driblar
esse desafio, as empresas deverao utilizar tecnologias de modo estratégico, de
forma a criar modelos de negdcios, processos e capacidades que lhes permitam
aumentar a eficiéncia, reduzir custos desnecessarios e, principalmente, prover novos
servicos e/ou melhores experiéncias a seus clientes, o que impacta diretamente na
lucratividade do negdcio.

Apesar de os progressos serem lentos e gradativos, a mesma pesquisa
aponta que, quando solicitado a nomear os drivers mais importantes de seus
esforcos de transformacédo, 83% dos executivos pesquisados citaram maior
eficiéncia operacional, seguida por melhorias, agilidade nos negdcios, maior

produtividade dos funcionarios e maior vantagem competitiva.
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Evidencia-se que a TD deve ser pauta prioritaria no planejamento das
empresas. No Brasil, entretanto, caminha-se a passos lentos, defasados em termos
de tecnologia, se comparados com os paises desenvolvidos. Os esforgos ainda
estdo dentro da Terceira Revolugao Industrial, que consiste no investimento em
tecnologias voltadas para a automacao. O setor do agronegdcio é o que se encontra
mais avangado, sendo referéncia por meio de drones, tratores autbnomos e
biotecnologia (ABDI, 2020).

Para Michael Krigsman (2016, p. 1) especialista em TD, os esforgos
geralmente comegcam isoladamente com alguns projetos direcionados em areas
como Tecnologia da Informacdo (Tl). Ele observa que “Ha muitas poucas
organizacodes que desejam modificar completamente o que estdo fazendo [...]".

Geoffrey A. Moore (2015) ilustra essa situagéo, destacando que, embora as
organizacdes estejam buscando a TD em numeros significativos, a maioria delas
concentrou seus esforgos iniciais, principalmente, em departamentos de Tl e
algumas func¢des operacionais associadas.

Art Krylovetsky, arquiteto de solucbes da The Walt Disney, em entrevista
afirmou: “A estratégia digital requer uma aproximag¢ao muito préoxima do negécio e
do lado da tecnologia da empresa [...]" (IDG, 2015, p. 1). Organizagbes que nao
conseguem alcancar esse objetivo com harmonia, arriscam um progresso lento e
resultados decepcionantes.

Outro exemplo que corrobora com essa constatacdo sobre a dificuldade de
implementar a TD, é um estudo da SAP, empresa multinacional e lider de mercado
em Enterprise Resource Planning (ERPs), Sistemas de informagdes Gerenciais,
SAP Digital Transformation Executive Study: 4 Ways Leaders Set Themselves
Apart’2017, que revelou que 97% das grandes organizagdes ja investiram na TD,
porém, o grupo de empresas que consegue de fato colher os seus beneficios de
forma integrada ainda €& bem seleto. Dos mais de trés mil executivos entrevistados
em 17 regides do mundo, apenas 3% afirmaram a conclusédo desse processo com
aplicacdo em toda a empresa.

Segundo o IDG (2018), outras barreiras ainda permeiam as implanta¢des de
TDs, retratando interferéncias relevantes. Complementa que, até 2020, 40% das
maiores organizagdes da América Latina verdao a manutengao e sucesso de seus

negocios, dependerem da capacidades de se digitalizarem.
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O Quadro 1, a seguir, apresenta alguns numeros refletidos nesse mesmo

estudo.

Quadro 1 — Dados da Pesquisa State of Digital Business Transformation

DIFICULDADES APONTADAS PELAS EMPRESAS PESQUISADAS NESTE ESTUDO,
QUANTO AOS EMPECILHOS PARA REALIZACAO DA TRANSFORMACAO DIGITAL

Sao organizacdes que ainda se encontram em fases iniciais de mudanca para se tornarem

ok digitais.

399, Sao organizagdes que atrelam a dificuldade de realizar um processo desta natureza a
obstaculos como orgamentos.

36% S&o organizagfes que retratam a falta de habilidades ou skills de seu pessoal (m&o de obra

especializada), como um empecilho.

S3o organizagdes que consideram a sua dificuldade muito atrelada a existéncia de sistemas
34% |criticos legados que necessitam ser migrados e que envolverdao um numero significativo de
fornecedores e integragoes.

33% |S&o organizactes que alegam a mudanga de cultura como um grande empecilho.

Fonte: Adaptado pela autora de IDG (2018).

Percebe-se que experiéncias negativas relatadas em estudos vivenciados por
companhias, que atravessaram ou tentaram atravessar um processo de TD, ocorrem
pelo fato de acreditarem em solugdes tecnolégicas pontuais, resolvendo problemas
estruturais. Percebe-se que a TD é uma transformacgao que transcende os espacos
tecnoldégicos, pois interfere no modus operandi da organizagao, seus processos, sua
estrutura funcional e operacional, bem como, seus objetivos a curto, médio e longo
prazos “A transformacao digital € um poderoso facilitador de negocios que pode
fazer muito mais do que aumentar a eficiéncia, pode gerar novas oportunidades de
receita e aprimorar clientes e funcionarios”, diz Raman Sapra, diretor executivo e
chefe global da Dell Digital Servigos (IDG, 2015, p. 2).

Nesse sentido, existem muitas tecnologias disruptivas que, quando
implantadas de forma integrada e sincronizada, permitem que as organizagbes
reduzam seus custos, tornem-se mais ageis, identifiquem novas oportunidades,

inovando e melhorando a experiéncia de seus clientes. Conforme destacado por
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Hess et al. (2016), integrar e explorar novas tecnologias digitais € um dos maiores
desafios que as empresas enfrentam hoje em dia.

Tendo como referéncia tais perspectivas, pode-se refletir acerca de como os
esforcos ligados a Planejamento Estratégico (PE) apoiam e favorecem o
direcionamento de acdes dessa natureza.

Andrews (1971) relata que uma organizacao, para se movimentar, deve ter no
PE definicdo clara de objetivos, metas, politicas e planos para atingir esses
objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negdcio em que a empresa esta
inserida e o tipo de empresa que ela quer ser. Para o autor, o ambiente de negocios
impulsiona e cria, continuamente, muitas oportunidades de melhoria interna
(direcionadores internos) e melhorias externas (direcionadores externos). A
estratégia ideal parece ser aquela que considera esses enfoques, buscando o
melhor ajuste organizacional dentro desses ambientes que se apresentam. E um
processo racional de tomada de decisdo que acaba favorecendo a estratégia
operacional a ser adotada, aqui com énfase natecnologia.

Diante desse cenario, evidencia-se a importancia de estudar esses
movimentos de TD e a forma como as organizagdes vém conduzindo seus
processos, sejam eles a partir de vivéncias de TD, ou mesmo, quando ainda se trata
de uma intencgao inicial de investimento nesse campo.

Para o desenvolvimento desta dissertacdo foram utilizadas obras literarias,
artigos cientificos de portais periddicos, mais precisamente EBSCOhost, banco de
dados Scopus, Portal de Periddicos da CAPES, SJR Pesquisas de Periddicos,
Research Gate e publicagdes da area. Dentro desse cenario tedrico, empirico e
conceitual, foi possivel construir uma analise da evolugdo do cenario digital no
mercado corporativo e favorecer a definicdo do problema a ser estudado e

pesquisado.

1.2 Problema

TD envolve explorar novas tecnologias digitais. E um desafio imposto hoje em
dia as organizagbes que podem obter sucesso ou fracasso, na condugdo desses
movimentos. Nota-se que querem tornar seus processos mais ageis, melhorar a

experiéncia dos seus clientes e/ou, por que néo, vislumbrar novos modelos de
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negocios, porém, segundo a literatura e artigos publicados sobre o assunto, a
auséncia de maturidade na conduc¢ao dos processos é ainda bem preocupante.

Magnus (2018) mostra que esses movimentos retratam estagios diferentes de
empresas e segmentos: algumas organizagdes e suas liderancgas estdo conscientes
das suas necessidades e das vantagens que a mudanga digital trara para seus
negocios, enquanto outros ndo sabem exatamente como colocar em pratica e com
eficacia esse processo.

Mintzberg (2000) e Porter (2004) chamam a atengdo para o risco que as
empresas correm ao adotarem solugbes genéricas sem um alinhamento com
enfoque estratégico, criando, assim, uma desvinculagao das realidades da empresa
e culturas organizacionais forgadas.

Porter (2004) explica que, nos anos de 1990, estabeleceu-se um caos
conceitual referente a PE. O autor argumenta que muitas empresas perderam seus
posicionamentos, encantadas com novos modelos gerenciais, 0s quais acabaram
falhando um apés outro. A compatibilidade estratégica entre muitas atividades é
fundamental, ndo apenas para a vantagem competitiva, mas também, para a sua
sustentabilidade. Para o autor, a transformacgao tecnolégica esta expandindo os
limites das possibilidades das empresas com mais rapidez do que a capacidade dos
seus dirigentes de explorar, de forma consciente, as oportunidades.

Verificou-se, por meio da leitura de Porter (2004), que o nivel de maturidade
das organizagdes influencia muito os direcionamentos para processos de definigcdes
estratégicas, como as implantagdes tecnoldgicas. Alguns mercados, como o
financeiro, por exemplo, apontam um avang¢o de estratégias definidas a serem
implantadas e conseguem visualizar o quao drastico serdo as alteragbes em seus
modus operandi.

Segundo pesquisa da Capgemini (2016), lider global de servigos de
consultoria, tecnologia e terceirizacdo, com base em entrevistas realizadas com
150 executivos de alto nivel (C-level), de empresas brasileiras de uma ampla
gama de setores, incluindo varejo, bens de consumo, bancos e companhias de
seguros, identificou que 46% das organizagdes pesquisadas apontam que as
tecnologias digitais alterardo radicalmente a maneira de conduzir seus negocios. De
outra parte, 36% apenas possuem um planejamento detalhado do caminho a ser

percorrido, considerando tempo, custos e escopo, alinhado ao que ira agregar ao
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negocio, ou seja, o restante das empresas entrevistadas ndo consegue traduzir com
maturidade e seguranga sua Estratégia de Operacgéao.

Outro estudo da Capgemini Consulting, em parceria com o MIT Sloan
Management Review, anuncia as principais conclusdées de um relatorio global
sobre TD, no qual fica evidenciado: oportunidade de mudanca radical nos
negocios oferecida pela convergéncia de novas tecnologias digitais como midias
sociais, dispositivos moéveis, analises e dispositivos embarcados. Esse estudo
revela que a oportunidade da TD é clara, mas a jornada até 1a, ndo (CAPGEMINI,
2013).

Diante desse cenario, verifica-se que as empresas devem incluir na pauta de
seu PE, o tema da TD. Por tratar-se de um assunto relativamente de aplicagao
recente, o aprofundamento faz-se necessario, motivo pelo qual este estudo visa a
avancar teoricamente neste tema e em suas aplicagdes estratégicas e gerenciais,
norteado pela seguinte questao de pesquisa: Quais os requisitos que devem ser
considerados e avaliados pelas organizagoes no Planejamento da Estratégia

de Operacgao da sua TD?

1.3 Objetivos

A formulacao dos obijetivos significa definir com precisdo o que se visa com o
trabalho, sobre dois aspectos: geral e especifico. O primeiro é relacionado a ideia
primaria no estudo proposto, pois encontra-se ligado a compreensao geral do todo, a
cumprir o que se solicita no problema e indaga-se na pesquisa, e, por consequéncia,
em ambito mais restrito, compreende etapas intermediarias, que, sob aspectos
instrumentais, estruturais e metodoldgicos, permite cumprir os objetivos especificos
(LAKATOS; MARCONI, 2010).

Para este trabalho, observam-se, a seguir, os objetivos geral e especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver um Framework Orientativo que contribua na analise dos

requisitos necessarios ao Planejamento da Estratégia de Operagéo da TD.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar os requisitos aplicados no planejamento da TD teoricamente e na
pratica;

b) criar um artefato que contemple os requisitos considerados relevantes na
pesquisa, para permearem uma Estratégia de Operagao para implantagéo da
TD e buscar valida-lo junto aos pesquisados;

c) avaliar esses requisitos quanto sua ordem de importancia e seu desempenho
junto aos pesquisados;e

d) propor um Framework Orientativo para otimizar e favorecer o planejamento da
TD em empresas, juntamente com um método de avaliagdo para apoiar no

monitoramento e gestdo do processo.

1.4 Delimitagao do tema

A delimitacdo do tema da pesquisa pode ser realizada por intermédio de
meios humanos, econdmicos, ou entdo, com exiguidade de prazos. Lakatos e
Marconi (2010) afirmam que essa delimitagdo pode ser determinada quanto ao
objeto de estudo, campo e nivel de investigacéo.

Nesse sentido, a presente pesquisa apresenta como delimitacbes de objeto
de estudo, a relacédo do processo de TD e seu planejamento como direcionador para
suas implantagdes.

No que tange ao campo de investigacéo, busca-se compreender os requisitos
considerados relevantes no planejamento de implantagdes de TDs refletidos em um
grupo delimitado de executivos atuantes em organizagdes participantes no Estado
do Rio Grande do Sul (RS), que passaram por um processo dessa natureza e/ou
que a estao vivenciando.

Este projeto de pesquisa, delimita-se diante do propdsito de colher

informagdes de como a TD tem sido, ao longo do tempo, planejada e administrada.

1.5 Justificativa

Diante do cenario que se apresenta hoje, de pandemia mundial assinalado

pelo COVID-19, retratando algo sem precedentes, muitas organizagdes se
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mobilizam na busca rapida e agil para se comunicar com o mercado, rever seu
posicionamento, expor seus produtos e/ou criar novos, com o intuito de favorecer um
atendimento eficiente e eficaz ao cliente final. Sdo muitos os questionamentos que
surgem e permeiam as estratégias a serem adotadas e o aporte de tecnologias para
sustentar as mesmas. Sejam empresarios, empreendedores, profissionais liberais, a
todo momento estdo sendo bombardeados e impulsionados a estarem a frente, na
‘moda” e com novidades. Contexto em que talvez o maior desafio esteja em
compreender os limites, diante desses aceleradores presentes no mercado de
consumo e de relacionamentos.

As tecnologias foram ingressando na vida das pessoas aos poucos e
proporcionando, anteriormente, um tempo para essa adaptagao, aprendizagem e
escolha. Hoje, diariamente surgem novas frentes, tendéncias tecnoldgicas,
vinculadas as novas perspectivas que se apresentam. Isso faz com que se sintam
mais fortes, como na adolescéncia, fase da vida em que entrar para um grupo e
fazer parte, significa estar, ser aceito, andando para a frente. Porém, ndo sao todos
os adolescentes que conseguem, de forma amadurecida, evidenciar os riscos e
beneficios dessa participagao, inclusdao (TIBA, 2015). A TD é um exemplo claro
desse tipo de movimento que impulsiona o mercado das organizagdes.

Estd-se em um caminho sem volta e buscar compreender como esses
assuntos vem sendo tratados, através da historia cientificamente comprovada,
coloca umalerta e um entusiasmo perante esta pesquisa.

Ziebarth (2018) define a TD como a integragéo da tecnologia digital em todas
as areas de um negdcio, resultando em mudanc¢as fundamentais na forma como as
empresas operam e como agregam valor aos clientes. Uma mudanca cultural que
exige que as organizagdes desafiem, constantemente, o status quo e experimentem
com frequéncia novas possibilidades.

Um estudo divulgado e publicado pela Seagate Technology em 2017, maior
fabricante de discos rigidos de computador para o mundo, sediada em Scotts Valley,
California, junto com o IDC, empresa lider em inteligéncia de mercado e consultoria
em tecnologia da informagao, presente em mais de 110 paises, registra que até
2020, serdo mais de 30 bilhdes de pontos de tecnologias disruptivas no mundo, e
até 2025 chegar-se-a aos 80 bilhdes (REINSEL; GANTZ; RYDNING, 2018).

Muitas sdo as empresas preocupadas em favorecer tais processos com

segurancga, minimizando os riscos existentes, ja que se esta falando de um conjunto
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de tecnologias integradas. Porém, independentemente do numero significativo de
organizagbes que se movimentam nesse sentido, o retorno do investimento e a
satisfacado s&o sentimentos questionaveis, pois apenas 3% das empresas afirmam
ter concluido esse processo com aplicagdo em todo o negocio.

Autores, como David Rogers (2017), agrega um Framework com cinco
pilares, conceitos e paradigmas, com vistas ao entendimento de que as
organizacgdes, em diferentes campos de atuacgao, questdes educacionais, padrdes
de consumo, localizagdo geografica, fatores demograficos sociais e econdémicos,
precisam considerar no contexto inovador digital, um planejamento, tendo em vista a
caminhada ja realizada e o que € almejado como meta no futuro.

Ao longo da revisdo da literatura para este estudo, verificou-se que existem
alguns modelos orientativos, como de Rogers (2017), Gupta (2018), Faculdade de
Informatica e Administracdo Paulista (FIAP) (2020) e Gartner (2020), em que foram
visualizadas algumas conexdes comuns entre eles. Alguns privilegiam os clientes,
outros o valor enquanto negodcio, outros as tecnologias e meétodos ageis para
aplicagdo. Percebe-se que o vinculo com PE, buscando a compreensdo do
posicionamento do negdcio e sua proposta de valor, ndo apareceram diretamente,
apenas em um modelo.

Buscar favorecer, no contexto atual, um discernimento com relacdo as
atitudes conscientes, para levar as implantacbes de TD a outros numeros e
patamares de efetividade, faz parte do objetivo de pesquisa. Este trabalho visa
contribuir como um recurso pratico no favorecimento dos planejamentos para
insercdo da TD nos negdcios, posteriormente em publicagdes que acrescentem e
sirvam para a continuidade dos estudos sobre esse tema e sua aplicabilidade, tanto
no meio académico como no meio empresarial, em um processo fidedigno e de
relevancia social e econémica.

Como pesquisadora e profissional envolvida na atuagdo do gerenciamento de
processos de transformagdes organizacionais, normalmente oriundas de estratégias
ja definidas e ligadas a tecnologias de ponta, considera-se que o trabalho
acrescentara muito a vivéncia profissional, bem como contribuira com os demais
profissionais que vivenciam ambientes de transformagdes tecnoldgicas.

O que permeia os questionamentos iniciais desta pesquisa € o quanto as
estratégias definidas, normalmente, pelos niveis de administracédo estratégicos, sao

refletidas de forma amadurecida frente ao posicionamento do negécio, sua real
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necessidade e do mercado onde se localiza, agregando e favorecendo um retorno

do investimento com mais tranquilidade e eficacia.

1.6 Estrutura do trabalho

Esta Dissertacédo, apresentada como requisito parcial para obtencao do titulo
de Mestre em Gestao de Negdcios Dupla Titulagao Internacional, pelo Programa de
Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS) e Université Poitiers, Franga, esta estruturado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo traz a Introdugdo com uma contextualizagdo sobre esse
mercado, o problema de pesquisa configurado com base em questionamento a ser
respondido pela autora, seus objetivos geral e especificos, delimitacdo do tema,
justificativa da importancia deste investimento e estudo e, orientagdo sobre a
estrutura deste trabalho.

No segundo capitulo registram-se a revisao tedrica abordando os conceitos
sobre estratégia e sua conceituagdo, o PE e a Estratégia de Operacdes. Na
sequéncia, a historia e conceito da TD e sua aplicagao, as tecnologias implantadas
gue permeiam esses movimentos e alguns modelos de Frameworks pesquisados e
ja analisados, que favorecem as implantacdes de investimentos em TD ja aplicados
no mercado.

O terceiro capitulo enfoca a descricdo do método, em que se buscou
apresentar ao leitor o Método Cientifico Design Research, o delineamento e
estratégia da pesquisa, contexto no qual foi desenvolvida, acerca dos procedimentos
utilizados para a coleta e analise de dados e meios éticos relacionados a sua
aplicagao.

No capitulo quatro, encontra-se a analise de dados. O quinto capitulo traz as
consideragdes finais sobre a pesquisa, as licdes aprendidas, algumas limitagbes
identificadas e a possibilidade da continuidade de pesquisas futuras, focandootema

planejamento da TD. E, por ultimo, as referéncias bibliograficas e os apéndices.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo buscou-se pesquisar a literatura, seja por meio de livros
publicados, bem como de artigos, teses e dissertacbes sobre o tema estratégia,
Planejamento Estratégico, Estratégia de Operagdes e o fluir da TD e sua

aplicabilidade.

2.1 Estratégia

A presente revisdo bibliografica percorre o conceito e a compreensao de
como se da a estratégia, o PE e a definicdo da implantagdo das a¢des na operagao
definida. Reforca a relevancia do tema TD e suas publicag¢des, bem como, busca
sinalizar modelos de Frameworks ja registrados e orientativos para a operagéo da

estratégia digital.

2.1.1 Conceitos de estratégia

Estratégia Empresarial € um conceito que nasce em torno de 1840, vem
evoluindo desde entéo e faz parte das movimentacdes empresariais na atualidade,
ja que acdes de PE buscam um posicionamento direcionado quanto a isso.

Os dirigentes tém a dificil tarefa de tomar decisbes que orientem
consistentemente os seus negaocios, ou seja, formular estratégias é uma questao de
sobrevivéncia, considerando, principalmente, as oscilagdes externas que ocorrem
constantemente, situagbes que forcam as empresas a se adaptarem aos novos
desafios, ameacas e oportunidades existentes no mercado (ANSOFF, 1990).

O conceito de estratégia segue varias correntes e existe ha muito tempo.
Pode-se dizer que a estratégia sao planos da alta administragdo para atingir
resultados consistentes com as missdes e objetivos da organizacédo (MINTZBERG,
2000).

Mintzberg (2000) expde que a esséncia da estratégia da empresa € um
padrdao de comportamento que se forma a partir das inUmeras decisées que a
organizagdo toma ao longo do tempo, na tentativa de se adaptar ao ambiente.

Durante essa trajetéria, a empresa aprende com 0s seus erros e responde ao
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ambiente de uma maneira desestruturada e flexivel, na maioria das vezes reativa,
sem um curso de ag¢ao ou plano previamente formulado a ser seguido. Para o autor,
a estratégia segue caminhos, muitas vezes, rotulados e os responsaveis por sua
formulacdo ndo devem seguir uma definigdo unica, ou seja, seguir somente um ou
dois motivos aparentes, precisam analisar o cenario e aplicar a melhor opgao para o
momento em questao.

Nesse sentido, Andrews (1971) relata que a estratégia empresarial é o padrao
de decisbes que os gerentes devem acompanhar, tendo como elementos os
objetivos, as politicas, os planos, a organizagao, a escala de negdcios, os fatos
financeiros e nao-financeiros que devem contribuir de forma favoravel aos acionistas
(proprietarios), funcionarios, comunidade e toda sociedade, para a qual a
organizacao esta instalada.

Porter (2004) expde que a estratégia, embora seja um conceito ja centrado,
tem sido rejeitado como algo excessivamente estatico para os mercados dinamicos
e para as tecnologias em transformagao da atualidade, pois cada vez mais, os
concorrentes sdo capazes de copiar com rapidez qualquer posi¢cdo de mercado. E a
vantagem competitiva €, na melhor das hipoteses, somente uma situagao
momentanea.

As estratégias empresariais, por esséncia, estabelecem comportamentos que
se formam a partir de decisdes ou agdes ja realizadas pela organizagao. Agdes que
emergem, muitas vezes, sem um planejamento prévio, mas em virtude das
transformacgdes internas e externas que obrigam as organiza¢gdes a movimentarem-
se, mesmo que nao estejam alicergadas em um planejamento proposto.

Bateman e Snell (1998) consideram o refletir da estratégia, um processo
consciente e sistematico de tomar decisdes sobre objetivos e atividades que uma
pessoa, um grupo, uma unidade de trabalho ou uma organizagdo buscardo no
futuro. Um mapa claro a ser seguido em suas atividades futuras, ao mesmo tempo

que podem levar em consideragao circunstancias Unicas e mutantes.
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Figura 1 — O processo de administracao estratégica
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Fonte: Bateman e Snell (1998, p. 126).

Observa-se, também, um numero significativo de casos em que as estratégias
da empresa sao oriundas de um processo de planejamento, mas ao longo do tempo,
contingéncias e mutagbes ambientais fazem com que inumeras decisbes
incrementais sejam tomadas, emergindo uma nova estratégia (MINTZBERG, 2000).

Estratégia €, portanto, uma ferramenta na administragdo da empresa que
possibilita estabelecer uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades. E a busca deliberada de um plano de agéo para desenvolver
e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa, conforme Porter e Montegomery
(1998).

A evolugdo procura uma arquitetura empresarial que permita identificar
competéncias amplas a serem desenhadas, estudos para o futuro, apreender com
experiéncias, criar aliangas, testes de mercado, decidir pelo desenvolvimento em
conjunto com outros concorrentes e estudar as tecnologias deles.

Um conceito moderno de organizagédo registram Cavalcanti et al. (2001),
quando enfocam que a empresa do século XXI e sua estratégia, deve ser
organizada em torno de seus processos em que centrara seus esforcos em seus
clientes. Ela sera agil e enxuta, suas tarefas exigirdo conhecimento do negdcio,
autonomia, responsabilidade e habilidade na tomada de decisdes.

Evidencia-se, dessa forma, que esse novo modelo de organizagao tera, com o

PE, um foco organizado de leitura agil que favorecera realizar reflexdes que nodia a
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dia ndo ocorrem, ja que sua atuagao normalmente esta focada na operagao e nao
em inovagbdes ou melhorias. Esse contexto favorece o fluir dessas inovagdes e
melhorias que instigam estratégias a serem implantadas para lidar com um mundo

em transformacgéo.

2.1.2 Planejamento Estratégico (PE)

No ambiente de uma empresa sado trabalhados conceitos que obedecem a
critérios definidos por sua localizagao, forma de ser da organizagao e incluem a
formulacéo da filosofia, visdo, missado, objetivos, metas, programas e as estratégias
a serem utilizadas para assegurar a sobrevivéncia do negécio. O estudo cientifico da
administragdo revela que ndo existe apenas uma maneira certa de organizar uma
empresa e que seus principios nao se aplicam apenas as organizagdées empresariais
(BATEMAN; SNELL,1998).

Ressalta Oliveira (2007) que organizacdo € a instituicdo legalmente
constituida, com a finalidade de oferecer produtos e/ou servigos para outras
organizacbes e/ou para os consumidores do mercado em geral. O termo
organizagao tem a mais ampla abrangéncia, englobando todo e qualquer tipo de
agrupamento de pessoas que trabalham, de forma estruturada, na busca de
resultados comuns.

Afirma Maximiano (2006) que as organizag¢des sao criadas para satisfazer as
necessidades da sociedade. A sociedade humana é feita de organizagdes que
fornecem os meios para o atendimento de necessidades das pessoas. Servigo de
saude, agua e energia, seguranga publica, controle de poluigdo, alimentagao,
diversdo, educagcdo em todos os niveis — praticamente tudo depende das
organizagdes. Anteriormente, a maneira correta era o controle de cima para baixo —
a centralizacdo. Mais tarde, a descentralizagdo entrou em voga. Hoje, a abordagem
de equipe é vista como a ideal.

O argumento de Bateman e Snell (1998) enfatiza que a administragéo é o
processo de trabalhar com pessoas e recursos para realizar objetivos
organizacionais. Bons administradores fazem essas coisas eficaz e eficientemente.
Ser eficaz é atingir os objetivos organizacionais. Ser eficiente é atingir os objetivos
com um minimo de perda de recursos, isto €, fazer o melhor uso possivel do

dinheiro, do tempo, materiais e de pessoas. Alguns administradores falnam em
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ambos os critérios, segundo os autores, ou focalizam um deles em detrimento de
outro. Os melhores administradores mantém uma focalizagao clara, tanto na eficacia
como na eficiéncia.

Bateman e Snell (1998, p. 29) ressaltam também, que os administradores
para se demonstrarem eficazes e eficientes devem priorizar os conceitos planejar,
organizar, liderar e controlar. Para os autores, “As organizagbes bem sucedidas,
grandes e pequenas, prestam muita atencédo na qualidade de sua atuacéo. Elas
executam agdes rapidas quando os problemas aparecem e sdo capazes de mudar
assim que seja necessario [...]".

Para cumprir com planos, o administrador necessita dividir tarefas, atribuir
responsabilidades e estabelecer comunicagao e coordenagdes. Na compreensao de
Mintzberg (2000), sdo varias as escolas de estratégia, mais precisamente dez, que
colaboraram e continuam colaborando positivamente no modus operandi dos
Planejamentos Estratégicos, instituidos pelas organizagdes nos dias de hoje, na
formulacao das suas estratégias.

Dentre elas podem-se citar: Escola do Design; do Planejamento; do
Posicionamento; Empreendedora; Cognitiva; do Aprendizado; do Poder; Cultural;
Ambiental; e de Configuragao.

Essas escolas, segundo Mintzberg (2000), juntam-se em trés composigdes.
As trés primeiras, incluindo a de Design, sdo de natureza mais prescritiva,
preocupam-se em como as estratégias devem ser formuladas. O outro agrupamento
reune seis escolas de pensamento, que tiveram grandes publicagdes nos anos de
1970, com o direcionamento da descricdo, de fato, das formulag¢des estratégicas.
Dentre essas seis, quatro abriram espacgo para refletir sobre o aprendizado e
adaptacdes sequenciais nesse processo.

A Escola do Design teve sua origem na Califérnia, mais precisamente em
Berkeley e no MIT: Leadership in Administration em 1957, com Philip Selznick e
Alfred D. Chandler, que introduziram o conceito de “Competéncia Distintiva”,
favorecendo o olhar para aspectos internos e externos a organizagéo, considerando
suaestrutura (MINTZBERG, 2000).

Na sequéncia a seguir, representa-se o modelo basico da Escola de Design
com sua énfase nos aspectos externos do ambiente e internos da estrutura
organizacional presente no ambiente analisado, que determina em sua anélise,

estratégias alternativas, sua forma para avalia-las e escolhero melhor.
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Figura 2— Modelo basico da escola do design

Avaliagdo Avaliagdo
Externa Interna

Ameagas e Forgas e
oportunidades no Fraquezas da
ambiente Organizagdo

Fatores Chave de Competéncias
Sucesso Distintivas

Criacdo de
Estratégia

Avaliagdo e
escolha da
estratégia

Implementagdo da
Estratégia

Fonte: Mintzberg (2000, p. 30).

Ruelmet et al. (1997 apud MINTZBERG, 2000) propbs uma estrutura para
realizar a avaliagao da estratégia, via Escola de Design, favorecendo uma sequéncia
I6gica de teste para isso. Buscou questionar a “Consisténcia” entre objetivos e
politicas, “Consonancia” para prever se a formulagdo tem uma resposta adaptativa
ao ambiente externo e as mudancas que ocorrem. Inseriu, também, nessa
validacao, a “Vantagem”, como pressuposto para criagdo e/ou manutencdo da
vantagem competitiva, e a “Viabilidade”, com um olhar sobre a disponibilidade dos
recursos existentes dentro da organizagao, evitando sobrecargas.

Na sociedade da informacdo existe um consenso relacionado as
transformacdes ocorridas no mundo, nas ultimas décadas. Analises apontam que a
informagédo, o conhecimento e as tecnologias sdo os elementos fundamentais da
dinamica da nova ordem mundial, com destaque para o papel estratégico no
desenvolvimento de uma sociedade, que ndo pode mais prescindir do apoio dos
avancgos da ciéncia e da tecnologia.

A aceleragdo do processo de geragdo de novos conhecimentos, adogao e
difusdo de inovagdes levam a exigéncia crescente de um incremento no nivel de
qualificagdo dos recursos humanos das empresas, que adotam novas formas de

gestao e organizagao, permitindo uma maior conectividade intra e interinstitucionais.
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Como enfatiza Kotler (1998, p. 71), o “[...] planejamento estratégico, orientado
para o mercado, € o processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel
entre os objetivos, experiéncias e recursos da organizagao e suas oportunidades de
mercado mutantes [...]". As oportunidades estdo diretamente relacionadas a leituras
empresariais que direcionam objetivos e estratégias para atenderem a esses
objetivos, como por exemplo, as grandes implantagdes tecnoldgicas. Diante desse
cenario, identifica-se a necessidade de estruturar acbes capazes de suportar o
impacto das demandas, definindo objetivos claros e formas de concretiza-los.

Ao definir os objetivos, coloca-se no papel um conjunto de intengdes, que
precisam ser concretizadas em um espago de tempo, forma que devem ser
realizadas e o alvo da realizacdo. Um trabalho dessa natureza, deve envolver a
contribuicdo de varias pessoas, o que faz surgir conflitos de opinides, divergéncias
de pensamentos, que provocam um “ir e vir constante” na busca da assertividade.

O consenso a respeito do que se configura como melhor para o futuro que se
almeja envolve, consequentemente, todos aqueles que fazem parte do quadro de
recursos humanos.

Considerando-se os benchmarking estabelecidos, referéncias de sucesso
para outras empresas, citam-se os estudos de caso de competidores globais,
relatados por Porter (1999), como organizagdes que ilustram formas de crescimento

embasadas em estudos de PE.

[...] Grupo Novo-Nordisk, com sede na Dinamarca, maior exportador de
insulina e enzimas industriais; a Honda, com sede no Jap&o, importante
fabricante de automoéveis e lider em motocicletas, e a Hewelett-Pachard,
com sede nos Estados Unidos, maior fabricante de equipamentos
eletrdnicos de mensuragao e testes (PORTER, 1999, p. 329).

No entender de Porter (1999, p. 209), “...] a globalizagao permitiu e permite
que as empresas se abastecam de capital, bem de tecnologia em qualquer parte do
mundo e localizem suas operagdes onde obtiverem a maior eficacia de custo”.

A estratégia competitiva € representada pela segmentacdo de mercado, que
depende das caracteristicas intrinsecas do produto ou servigo, em que a escolha de
uma solugdo de negdcio pode ser fator de ajuda para o crescimento da empresa,

talvez mesmo a decisao mais critica.



35

A importancia do PE, com embasamento técnico/cientifico, justifica-se como

forma de enunciar aspectos relevantes para a gestdo, em que a apresentacao de

estratégias organizacionais permite a tomada de decisbes mais seguras.

Contribuicao muito importante para o estudo do escopo competitivo apresenta

Porter (1999), por meio das trés estratégias genéricas, expostas na Figura 3.

Figura 3 — Trés Estratégias Genéricas

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciagao

Aivoamplo  1-Liderancade

2.Diferenciacao
Custo ¢

ESCOPO
COMPETITIVO

3A.Enfoque no 3B.Enfoque na

Alvo Estreito Custo Diferenciacao

Fonte: Adaptado pela autora de Porter (1999, p. 10).

. Lideranca de Custo — “Um lider no custo deve obter paridade ou
proximidade com base na diferenciacao relativa a seus concorrentes para
ser um competidor acima da média, muito embora conte com a lideranga no

custo para a sua vantagem competitiva” (PORTER, 1999, p. 11);

. Diferenciacdo — “A segunda estratégia é a diferenciacdo. Neste tipo de
estratégia, uma empresa procura ser unica [...], a l6gica da estratégia da
administragao exige que uma empresa escolha atributos que a diferenciem
dos de seusrivais” (PORTER, 1999, p. 11);

. Enfoque no Custo — “Esta estratégia é bem diferente das outras, porque
esta baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro da
industria [...], o enfoque no custo explora diferengas no comportamento dos

custos em qualquersegmento” (PORTER, 1999, p. 13); e

. Enfoque na Diferenciacdo — “o enfoque na diferenciacdo explora as

necessidades especiais dos compradores em certos segmentos. Estas
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diferencgas implicam que os segmentos sao atendidos de forma insatisfatoria
por concorrentes” (PORTER, 1999, p. 13).

Conforme dimensiona Porter (1999, p. 10), “[...] ser tudo para todos € uma
receita para a mediocridade estratégica e para um desempenho abaixo da média,
pois normalmente significa que uma empresa ndo tem qualquer vantagem
competitiva [...]", o diferencial de cada empresa que busca um posicionamento de
vantagem competitiva deve utilizar do reconhecimento de suas forgas e dificuldades,
para fazer escolhas de estratégias competitivas.

As estratégias organizacionais garantem vantagens com caracteristicas
temporais, de concentragao de esforgos, escolhas, abrangéncia e impacto. Entender
0 que vira, depende de uma visdo de futuro, em que a estrutura planejada € um
processo sistematico para a tomada de decisbes pensando no sucesso da
organizagdo, em seu ambiente, uma atitude que deve envolver todos os niveis da
organizagao.

O importante da analise de cenarios internos e externos é um direcionador
importante no auxilio da formatagao de um PE, com possibilidade de reducao de
riscos na alavancagem de novos empreendimentos e na manutencgao dos fatores de
competitividade ja alcangados pela empresa em questao.

Segundo Tzu (2006), em seu livro “A Arte da Guerra”, desde os tempos
remotos, pessoas foram reconhecidas e respeitadas em suas comunidades, por
estabelecerem planos estratégicos capazes de conduzir seus exércitos a
situacdes de vitdéria. O autor comenta que existem cinco fatores que permitem
previsdo de quais oponentes sairao vencedores:

a) aquele que sabe quando deve ou nao lutar, conquistara a vitoria;

b) aquele que compreende como lidar com a superioridade e a inferioridade

numeérica na disposi¢ao das tropas, conquistara a vitoria;

c) aquele que possui superiores e subordinados unidos, conquistara a

vitoria;

d) aquele que é prudente e pde em campo um exército completamente

preparado contra um inimigo despreparado, conquistara a vitoria; e
e) aquele que o comandante é habil e cujos soberanos nao interferem,

conquistara a vitoria.
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Tzu (2006, p. 45) complementa dizendo que “[...] aquele que n&do conhece
nem o inimigo nem a si mesmo, esta fadado ao fracasso e correra perigo em todas
as batalhas|...]".

Utilizando o pensamento do autor, identificam-se as estratégias adotadas na
guerra com os procedimentos utilizados por administradores, em uma relagédo de
comparacgao. O planejamento sinaliza situagbes potenciais, no sentido de garantir
uma vantagem administrativa competitiva para a organizagédo, como o fizeram seus
antepassados.

A intencdo estratégica define indicadores de desempenho, embasada em
informagdes pertinentes, que orientam metas e agdes prioritarias para o alcance de
objetivos.

Para Mintzberg (2000), embora o campo da administracdo e suas
formulacbes estratégicas tenham desenvolvido e crescido em muitas diregdes
diferentes, o modelo SWOT ainda continua sendo utilizado como peca central.

O importante, seja l1a qual for o direcionamento das concepg¢des tedricas, é o
destaque de que todas as organizacgdes de sucesso, que, de uma forma ou de outra,
estabelecem estratégias de negédcios planejadas, utilizando as ferramentas do PE
sistematizado e, divulgando suas pretensbes de forma clara, transparente e
mensuravel, caminham em diregao ao crescimento sustentavel.

O PE é um instrumento de gestdo apropriado para reformas, inovacgdes e
mudancas. E interativo, dindmico, permitindo aos dirigentes e executores, modificar
suas decisdes e acdes de acordo com as mudancgas do ambiente. Permite mapear
obstaculos e criar condigbes de didlogo e participagéo para que todos os envolvidos
aportem suas contribuicdes.

Ao refletir sobre o PE como um direcionador importante a ser considerado em
definigcbes de estratégias, reforca-se o objetivo de estabelecer um diagndstico dos
riscos do empreendimento e das oportunidades para a empresa, com a finalidade de
consolidarinformagdes sobre o controle e prevencgodes.

Ao iniciar o exercicio do PE, torna-se imprescindivel estabelecer um olhar
critico em relagdo ao mercado, para tentar identificar seus movimentos e tendéncias
do momento, o cenario onde as dificuldades e as oportunidades estdo acontecendo.
Planejar de forma consciente exige uma tomada de decisdo sobre qual o modelo,

que entre tantos sugeridos na bibliografia consultada, consegue adaptar-se melhor a
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perspectiva da empresa que pretende organizar-se para uma nova adequagao de
suas estratégias organizacionais, nesse caso a implantagao da TD.

Considerando o posicionamento dos autores, pode-se concluir que a agao do
PE é uma metodologia que ordena a percepgéao e projeta as decisdes que deveréo
ser tomadas. Conforme as mutagbes do ambiente, a organizagdo precisa se
adequar, mudar e inovar, portanto, refletir de forma estratégica como tornar-se um
diferencial.

Na concepgao de Oliveira (2007), o propésito do planejamento pode ser
definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas,
as quais proporcionam uma situacado viavel de avaliar as implicagdes futuras de
decisdes presentes, em fungao dos objetivos empresariais, que facilitarao a tomada
de decisao no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Para que uma organizagao tenha um planejamento viavel, alguns autores
retratam, em suas obras, principios gerais € um comparativo ja posicionado por um

dos autores com a colaboracéo tedérica do outro, expostos no Quadro 2.
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AUTORES PRIMCIPIOS
Principio da precedéncia do
Frincipio de contribuicio aos objetaos: planejamenia: reforgando & Principée das maiores
com foco nos objetrsos maximos da | linguagem introduzida na teoria geral | infludéncias e abrangéncias:
Ea empresa, obedecendo a hierarquia, da Administracdo classica, que diz considerando que as Principie da mabar aficidncia, eficacia e efetividade. segundo o
Oliveira {Em?':l procurandd alcanca-los na sua que no plansjamento se decide o madiicagdes soffem Gual $& procura maximizar resultados & minimizar deficidnoias.
fotalidade, para que aconteca uma  (que deve ser feilo, como & a Torma de influgncia direta das pessoas,
interligagio, conirole, ou sefa, planejar, organizar,  fecnologias e sistemas,
direcionar e controlar (PODC).
Dia satisfacio levando em
consideragao o5 objetiios mais Ca adaptagdo por vezes chamado planajamento inovative pressupde um cuidado com a
aceitaveis na leitura @ que provocardo O otimiZacao que considerard eflaboragdo dos planas, no gue lange a0 protesso de operacknalizacio, visto gue mulos
Ackoff (1974) | mener resisténcia na implanacio, sem madelos matemadticos para | gestones focam apenas no objetiva final (eficacia) & no postenor contrale, deando de lado, na
dear de considerar as praticas mensuracko e tomada de decisio ralona das vezes, o direcionaments para execuclo (eficiéncia), sem prescupacio na
coerentes da empresa, seu orgamenio rmanutengao do estado de equilibrio.
a8 suas projecles.
Flanejamenio de fecursos;
i | Plansjarmento organtzacionak dimensionamenio de todos o8 F‘Ianejﬂnanlnc!a implantagdo
Adaptacio de Flanejamanio dl:llﬂ- fing: leitura do Plansjamenic dos meis: foco nas | estrut 5o da empreta & reCcUrsos enmh!dl:u!r. *.wjun e controle; foca no
estado fuluro desajado, focando am : - humanos, materiais & planejaments detathado da
Oliveira a : ; : estratégias, politicas que norearde | seu Muxo dé negécia, areas, ) ;
Ackolf \'1!-.50, missdo, propdsites, objetnos #3538, PrOCEsSos & procedimentos. FRICIOS PIOCESSOs & financeiros. Foco nos projelos @ implaniacdo de cada pl_am oo
gerais & especificos, desafios & melas. p respectives planos de agdes SeuUs respectives meis de
detalhados para cada canirole definidos

eatratégia,

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Considera-se oportuno visualizar os tipos de planejamento descritos por
Oliveira (2007), por meio da Figura 4, exposta em sua obra, de uma piramide
organizacional que salienta aimportancia de o planejamento estar atrelado aos trés

niveis de administracao.

Figura4 — Niveis de Decisado e Tipos de Planejamento

; Decisoes Planejamento
DY Estratégicas Estratégico
Estratégico 9 9
Decisoes Planejamento
Nivel Tatico Taticas Tatico
; Decisdes Planejamento
Nivel Operacionais Operacional

Operacional

Fonte: Oliveira (2007, p. 15).

Segundo Oliveira (2007), o planejamento considerando o nivel estratégico,
diz respeito a formulagédo de objetivos focados na leitura do ambiente externo com
analise do interno, de responsabilidade da alta administracdo de uma empresa; o
Planejamento Tatico objetiva resultados de uma determinada area e nao da
empresa como um todo, focando em objetivos mais especificos, decompostos dos
objetivos gerais, estratégias e politicas estabelecidos pelo PE; e o Planejamento
Operacional, redige formalmente as metodologias estabelecidas e sua implantagao,
explicitados nos planos de agdes ou planos operacionais.

As empresas de sucesso estdo preocupadas com o0s processos de
transicdo. Esses processos devem ser aceitos, ndo como ameagas, mas como
oportunidades administrativas. As mudangas sao formas construtivas de ajudar a
empresa a tornar seus esforgos mais produtivos, com o auxilio de suas liderancas,
para que aconteca a mudanca com incentivo, favorecendo o trabalho colaborativo,

dentro de padrbes de governanca e de reconhecimento, que o aprimoramento
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continuo se da pela Gestdao do Conhecimento, que deve ser institucionalizada,
possibilitando a apropriagao de todos os envolvidos.

E evidenciada por Porter (1999), que a estratégia é a criacdo de
compatibilidade entre as atividades de uma empresa. Seu éxito e bom

desempenho dependerao de muitas atividades e da integragao entre elas.

A formulagdo da estratégia é definida em termos de comparagcéo dos
pontos fortes e fracos de uma empresa, em particular sua competéncia
distintiva com as oportunidades e os riscos em seu meio ambiente O vigor
e as fraquezas cruciais de um ponto de vista estratégico sdo a postura da
empresa diante das causas subjacentes de cada forga (PORTER;
MONTEGOMERY, 1998, p. 23).

A definicdo de como se encaixam as forcas e fraquezas da empresa,
redimensionam suas defesas para um posicionamento mais agressivo, de forma a
transformar dificuldades em oportunidades.

Observa ainda Porter (2004), que a estratégia competitiva envolve o
posicionamento de um negocio de modo a maximizar o valor das caracteristicas
que o distinguem dos concorrentes. Em consequéncia, um aspecto central da
formulacéo da estratégia é a analise detalhada da concorréncia. A organizagao, ao
pensar em uma estratégia competitiva, deve se preocupar com quem sdo seus
concorrentes e identificar potenciais concorrentes, principalmente, no que tange ao
diagndstico das metas, posigdo no mercado, resultados financeiros e possibilidade
de reagir a eventos.

Procedendo a analise da concorréncia, a empresa apresenta condi¢gdes de
uma tomada de decisdo coerente, principalmente, quando o PE tem como objetivo
a expansao das operagdes por meio da conquista de novos clientes e mercados.

Conforme descrevem Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 23), “[...] a condugao
de uma organizagao nos dias de hoje, frente a ambientes dinamicos e de
mudancas rapidas, reforca a necessidade de julgamentos [...]". A administragéo
estratégica, na visdo dos autores, é desafiadora porque vai além do
estabelecimento de regras, depende de uma série de consideragdes relacionadas
ao ambiente externo e interno da organizagao.

Para eles, estratégia refere-se aos planos da alta administragdo que tém
como objetivo alcangarresultados consistentes e ligados as metas organizacionais.

A administragdo estratégica pode ser visualizada como uma série de passos que
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devem ser realizados e que estdo interligados. Fazem parte do modelo de

administracdo estratégica, apontado pelos autores, os passos visualizados na

Figura 5.
Figura 5 — Passos para administracao estratégica
1. Analise das
oportunidades e 2. Analise do ambiente 3. Aformulagao das
ameacas ou imitagbes, intermo, recursos da estratégias considera
que existem no . empresa, missao —_— frés nlveis: empresarial;
ambiente externo, organizacional e seus unidade de negdcio; &
considerando objetivos. funcianal,
macrocambiente e
amirente setonial,
4_ A implementacio de
estratégias refere-se a
5.0 processo de trés questbes principais:
controle estratégicoe | o . estrutura da
desempenha. organizacao; lideranca.
poder & cultura
organizacional.

Fonte: Adaptado pela autora de Wright, Kroll e Parnell (2000).

Segundo Porter (2004), a obtencao da vantagem competitiva exige que a
cadeia de valores de uma empresa seja administrada como um sistema, e nao
como uma colegcdo de partes separadas. As atividades desempenhadas na
competicdo de determinada empresa podem ser agrupadas em categorias, o que 0
autor chama de cadeia de valores. Nesse contexto, todas as atividades na cadeia
de valores contribuem no valor final para o comprador, que se dispde a pagar pelo
produto ou servico.

Consolidando a analise, o PE permite a definicdo de quem se é (como as
crencas e valores, negécio e missao); onde se esta (pela analise do ambiente
externo e interno da organizagao); aonde se quer chegar (visao de futuro); e o que
se fara para chegar (objetivos, estratégias e planos de agao). Nessa concepgao

percebe-se que a abertura desses planos, que permitirdo o alcance de objetivos,
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devera ser precedida de uma “Estratégia de Operacao” refletida e alinhada aos
recursos que compdem a organizagdo e seus investimentos. E o que se busca
estudar e trazer na sequéncia desta leitura, o posicionamento cientifico para

“Estratégia de Operagdes”, seu entendimento conceitual, formulacéo e aplicagéo.

2.1.3 Estratégia de Operagdes

Para Paiva, Fensterseifer e Carvalho Junior (2009), os niveis de
administragcdo em uma organizacao, sejam estratégicos, taticos e/ou operacionais,
retratam onde as estratégias sdo formatadas e onde a inter-relagdo deve ser
constante porque nao sao isoladas. Ressaltam a estratégia corporativa como
sendo a visdo institucional do todo, considerando ambiente interno e externo; a de
negocios que retrata a forma como a organizagdo age em detrimento aos seus
esforcos em dar as respostas frente as pressdes de mercado; e a funcional, que
deve considerar objetivos organizacionais estabelecidos, como por exemplo,
avanc¢os tecnoldégicos, capacidade, infraestrutura, recursos humanos, qualidade,
sistemas gerenciais e outros que podem interferir diretamente no resultado do
negocio, em detrimento de seus objetivos corporativos.

A Estratégia de Operagbes vai tratar exatamente do conjunto de decisdes
relacionadas a funcido de producdo ou operacgdes, que € a responsavel por
satisfazer as solicitagdes de consumidores, por meio da producdo e entrega de
produtos e servigos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Ha uma certa concordancia em que essa definicdo devera coincidir com os
objetivos da empresa ou unidade de negdcios; alcangar os objetivos da area de
operagdes; buscar uma vantagem competitiva; e focalizar um padrao de decisdes
consistente no que se refere a operagdes (PAIVA; FENSTERSEIFER; CARVALHO
JUNIOR, 2009).

Oportuno destacar também, outro conceito que apoia o entendimento da
Estratégia de Operagcbes que € o padrao geral de decisbes que determina as
competéncias no longo prazo e suas contribuicdes para a estratégia global, de
qualquer tipo de operacdo, por meio da conciliacido e analise dos requisitos de
mercado, com os recursos de operagdes ja existentes (SLACK; LEWIS 2009).

Na conceituagdo dos autores, percebe-se o esforgo das organizagdes em

processos de implantagdes de tecnologias a ser investido, sejam essas disruptivas
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ou nao, ja que esse tipo de movimento coloca as empresas e suas operagdes a
frente com as competéncias atuais, as que devem ser repensadas e as que devem
ser adquiridas.

Para Kaplan e Norton (2008), o alcance de substanciais e rapidos
resultados sdo auferidos pela interligacdo do PE com a execuc¢ao operacional. Na
concepgao dos autores, as organizagdes devem ser orientadas para a estratégia e,
dependendo das variaveis de prescricdo da estratégia, buscar desenvolver sua
execugao operacional, baseada em escolhas. Sugerem que este processo de
definicdo de escolhas acontece durante o processo de desenvolvimento da
estratégia, que pode ser dividido em trés etapas distintas e que, nestas, barreiras ja
podem ser detectadas.

A primeira etapa reflete sobre as diretrizes de alto nivel e o propdsito da
conduta da organizagao; a segunda a busca pela identificacdo, por meio de
analises estruturadas relacionadas aos eventos, forcas e experiéncias que
impactam e modificam a estratégia; e a terceira € baseada na definicdo de onde e
como a organizacgao competira.

Os sistemas de gestdo da estratégia e do desempenho, deveriam entregar
valor, no sentido de dirimir a lacuna entre os pressu postos iniciais da estratégia e a
sua execucao, fornecendo medidas confiaveis para execug¢ao e apontando novos
caminhos para o desenvolvimento e desempenho superior da organizagao
(KAPLAN; NORTON, 2008).

O importante na analise e definicdo de uma Estratégia de Operacéo é
proceder uma investigacdo, que possa auxiliar na proposicdo de acgdes da
implantagao digital, com possibilidade de reducgao de riscos na alavancagem de
novos empreendimentos e, principalmente, na manutengdo dos fatores de
competitividade ja alcangados pelas organizagoes.

Segundo Paiva, Fensterseifer e Carvalho Junior (2009), esse tipo de
investigacao e analise pode contar com instrumentos como a matriz de importancia
x desempenho, que é um método apropriado para visualizar, diante de alguns
critérios competitivos estabelecidos para o negdcio, quais as zonas de investimento
a serem consideradas diante do desempenho da organizagdo, perante
concorrentes e importancia para clientes.

Essa matriz possui quatro zonas de analise e posicionamento:
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a) zona apropriada — que é a zona que identifica o bom desempenho
perante concorrentes e com percepg¢ao de apropriacdo por parte dos
clientes;

b) zona de melhoramento — que é a zona que retrata os critérios de esforgo
que devem ser realizados pela empresa em melhorias, ja que a
percepcao por parte do cliente retrata uma situacao razoavel de baixo
desempenho;

c) zonade excesso — que significa que o desempenho é elevado e o cliente
nao visualiza e considera esforco a mais nesse sentido. Muitas
organizagdes investem pesado em alguns critérios, em que o retorno
desse investimento ndao é mais percebido pelo cliente como valor, e sim,
algo ja incorporado; e

d) zona de acgao urgente — que retrata o quanto o critério é relevante para o

cliente e o desempenho encontra-se inferior perante concorrentes.

Figura 6 — Matriz importancia e desempenho

MATRIZ DE IMPORTANCIA/DESEMPENHO

Desempenho
5

Zonade

4 5 excesso Zona apropriada

Melhor 4
3,5
Igual 3

2,5

Pior 2 - Zonade
melhoramento

1 ’ 5 Zonade
Acao
urgente

1

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 45 5
Menos Importante Qualificador Ganhador Pedido

- E —

Fonte: Adaptado pela autora de Paiva, Fensterseifer e Carvalho Junior (2009, p. 147).

Esse modelo de analise possibilita, na visdo dos autores, definir quais

critérios competitivos devem ser valorizados no negodcio, propiciando um
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planejamento de agbes com seguranga em uma Estratégia de Operagdo a ser
adotada.

A partir do resultado posicionado na matriz, devera a organizagao considerar
em seu investimento e Estratégia de Operagao/estudo, como desdobramento das
acoes a serem implantadas; e os aspectos presentes na zona de urgéncia e zona
de melhoria, tomando como pressuposto que essas questdes sao visualizadas
como preponderantes ao crescimento do negocio.

Cabe evidenciar que o mercado com sua experiéncia ja definiu um modelo
de critérios, que esta sempre mudando, reunindo o entendimento de diversos
autores da area de producao e operagdes, e que sao vistos como prioridades ou
objetivos de competicdo/desempenho: qualidade; agilidade; confiabilidade;
flexibilidade; custo; e inovacgao.

Esses critérios sdo muito bem abordados por Porter (2004), que reforca a
interdependéncia e a viséo sistémica para obter vantagem competitiva.

Outra abordagem traz Slack e Lewis (2009), relatando que para muitas
pessoas envolvidas com negdcios, a ideia de estar comprometido no processo
estratégico ndo esta ligado a estar envolto com aspectos estratégicos da operagao.
Para os autores, a Estratégia de Operagao adotada possui um impacto real com a
estratégia definida. De uma forma geral, as operagcdes necessitam evitar que os
posicionamentos estratégicos falhem, devido a implementagdes deficientes.

Assim, a Estratégia de Operagdes deve refletir quatro perspectivas,

demonstradas na Figura 7 a seguir.
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Figura 7 — Quatro Perspectivas da Estratégia de Operagdes

Estratégia Corporativa

Estratégia de Negdcio

De cima para baixo

Capacidades Qualidade
ResesdeSumontos Recursos de ESTRATEGIA  Requisitos oot
Desenvolvimento e Operagoes DE OPERAGOES de Mercado Flexibilidade
Organizag&o Custo

/

De baixo para cima

Sentido emergente do que a
estratégia deveria ser

1N

Experiéncia Operacional

Fonte: Slack e Lewis (2009, p. 28).

Torna-se interessante enfatizar, como bem abordado na literatura, que nao
se deve confundir “operagdes” com “operacional”’. Segundo Slack e Lewis (2009),
operacional € o oposto de estratégico, significa detalhado, localizado, curto prazo,
cotidiano. Estratégia de Operagcbes esta menos relacionada com processos
individuais e mais com processos de transformagao total, ou seja, com o negdécio
como um todo. Esta diretamente relacionada com a forma com que o ambiente
competitivo esta mudando e em como a operagao de um negaocio especifico podera
responder, a fim de atender os desafios atuais e futuros.

Cabe evidenciar o alinhamento sustentavel das operacdes definidasque é o
processo ativo de conciliagdo dos recursos operacionais com os requisitos exigidos
ou impulsionados pelo mercado, de modo que exista um grau de ajuste ou
alinhamento entre eles.

Uma contribuicao importante trazem Komives et al. (2005), com um estudo
que propaga um viés sobre o desenvolvimento da gestdo e de sua identidade

desenvolvida ao longo do tempo, por intermédio de ambientes colaborativos e
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diferenciados, retratando a transicdo de um posicionamento de lideranca em
processos de transformagcdo com o passar dos anos, bem como por meio dos
avangos de tecnologia, globalizacdo e interconexao, reforcgando um novo
comportamento em redes baseado no conhecimento. Pontos especificos foram
explorados nesse estudo sistematico: aprendizagem organizacional; inovagao
tecnologica; adaptacdo organizacional; gestdo estratégica; e estrutura
organizacional.

A ideia de combinartanto evolucionaria quanto revolucionariaas mudancas
organizacionais, parecem ser muito atraentes, mas desafiadoras de implementar.
Permite-se a busca pelo entendimento do como as organizagdes conseguem ser
criativas e adaptaveis, ao mesmo tempo em que sao, também, administradoras
tradicionais e comprovadas do seu modus operante diario. Nessa linha esta o
conceito de “ambidestria organizacional” citado por Komives et al. (2005), que
retrata a turbuléncia e multidimensionalidade dos ambientes de negdcios, em que o
foco das agdes de planejamento e implantacao de estratégias, tanto esta na gestao
do curto prazo como no longo prazo e o quanto, caracteristicas determinantes, se
fazem necessarias e presentes nesses ambientes com esse dinamismo.

Percebe-se que empresas de base mais tecnoldgica se adaptam melhor a
incorporacao desse conceito, que se faz presente em movimentos ageis de TD.
Nota-se que palavras-chaves como inovagado e gerenciamento de mudancas
aparecem como indicativas e presentes nesses ambientes, assim como,
aprendizagem organizacional, processos de exploragdo e gestdo estratégica de
operacgoes, critérios apontados nos Frameworks aqui estudados e ja utilizados no
mercado para direcionamento da TD.

Maturidade para lidar com ambientes de transformagao é um sinalizador de
desafios. Manter uma frente operacional e outra revolucionaria, buscar analisar o
cotidiano da operagéo e refletir sobre o futuro torna-se um diferencial que exige
essa identidade formada (MARQUES; CUNHA, 2018). Refletindo sobre essas
contribuicbes apresentadas, percebe-se que a atuagdo em gestdo no mundo
corporativo atual ndo é algo simples, pois retrata a necessidade eficaz frente a
resultados almejados, em que varios componentes entram em jogo.

Vera e Crossan (2004) propuseram o termo lideranga ambidestra e
assumiram que a criacdo de uma cultura de aprendizagem é afetada pela

capacidade de os lideres equilibrarem comportamentos de lideranca
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transformacional e transacional. Contar com profissionais amadurecidos em
gestao, na atuacéo de organizagdes ambidestras, chancela positivamente o modus
operante das mesmas, durante seus movimentos de transicao, estimulados seja

por estratégia ja definida, seja pelo envolvimento estimulador do mercado.

2.2 Transformacao Digital (TD)

Neste capitulo abordam-se a historia e o conceito da TD, linha do tempo das
evolugdes industriais, as tecnologias disruptivas presentes nesses movimentos e a
sintese tedrica de cinco Frameworks ja aplicados ao mercado e seus requisitos de

administragcao presentes.

2.2.1 Histdria e conceito da Transformacéao Digital (TD)

Tendo como premissa que a revisao bibliografica direcionada ao tema TD,
vem sendo, ha décadas, estudada e divulgada, sera evidenciada a referéncia
histérica do processo que comecou em 1830, com Charles Babbage e Ada
Lovelace.

Surpreendentemente, quando Ada Lovelace (filha do poeta inglés Lord
Byron) e Charles Babbage (0 matematico que foi a pedra de canto da revolugao
digital), descrevem, em belissimo ensaio, o funcionamento de uma maquina de
processar e resolver problemas. Jamais construida, a inveng¢ao semearia, ao longo
das décadas seguintes, a imaginacdo de inovadores ao redor do mundo
(ISAACSON, 2014).

Segundo Isaacson (2014), as maiores empresas da Internet ndo seriam
nada sem os engenheiros e pensadores, que ha décadas criaram os protocolos
abertos e interoperaveis, que mantém a rede de pé e receptiva até os dias de hoje.
Um registro interessante abordado pelo autor, sdo as caracteristicas que
norteavam personalidades marcantes na historia da tecnologia. Normalmente
tratava-se de personalidades analiticas e outras ligadas a arte, favorecendo os
aspectos de inovagéo, raciocinio logico, trazendo uma simbiose que supre as
lacunas inerentes a todos e viabiliza grandes ideias e negécios.

Para o autor, aspectos como formacéao, incentivos na infancia, localizacao

geografica, timing, que isolados nao parecem dizer muito, acabam sendo, por si s0,
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essenciais no processo de inovagao, bem como a formacado pessoal dos futuros
agentes de transformacgéo, unindo areas diferentes do conhecimento.

Abordando o tema TD, torna-se interessante fazer um resgate sobre as
revolucdes industriais que se atravessou e se esta atravessando.

A primeira revolugado industrial iniciou-se ao final do século XVIII com a
invengao damaquina a vapor. No comec¢o do século XX, a produ¢ado em massa por
meio das linhas de montagem, marcou a Segunda Revolug¢ao Industrial, nos anos
de 1970, a chamada era da informacdo caracterizou a Terceira Revolugao
Industrial, com a introducé&o da automacao e da robdtica na producgao. Atualmente,
se esta passando pela fase da Quarta Revolucédo Industrial, que se baseia na
incorporacao de novas tecnologias e nas frequentes inovagdes que transformam a
rotina de empresas e pessoas. Esse periodo é caracterizado pelo investimento
disruptivo, por meio de tecnologias como Inteligéncia Artificial, robética e realidade
aumentada, entre outras (SCHWAB, 2016).

O termo Industria 4.0 refere-se a conexao inteligente de maquinas e
processos na industria, por meio de tecnologias da informagéo e da comunicagéo,
e foi criado em 2011 pelo Ministério Federal de Educagdao e Pesquisa da
Alemanha, como parte de uma iniciativa estratégica para desenvolver uma visao
futura do cenario industrial, influenciado pela Internet, que buscou estabelecer
nesse pais, a lideranca do movimento. A Quarta Revolug¢ao Industrial traz um
impacto mais profundo e exponencial, em que um conjunto de tecnologias se

integram entre mundo fisico, digital e biolégico (ABDI, 2020).
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Figura 8 — Linhatempo das revolugdes industriais
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Fonte: ABDI (2020).

Quando se aborda o conceito de TD, a bibliografia disponivel e consultada
leva a varias defini¢gdes descritas a seguir.

Schwab (2016), fundador do Férum Econ6mico Mundial, publicou que a
Quarta Revolucéao Industrial € uma expressao criada para retratar uma mudancga de
paradigma que esta transformando a forma como como as pessoas consumem e
se relacionam com produtos e com outras pessoas. Refor¢a o autor, ainda, que a
Internet das Coisas (IOT), a Inteligéncia Artificial, a Robodtica e a Automacéo estao
chegando nas casas com solugdes digitais, referentes aos avangos tecnoldgicos.

A TD é o processo de integrar tecnologia digital a todos os aspectos da
empresa, 0 que exige mudangas fundamentais de cultura, operagdes e entrega de
valor. Para aproveitar melhor as tecnologias emergentes e sua rapida expansao
nas atividades humanas, uma empresa precisa se reinventar, analisando seus
resultados, pontos de restricdo, transformando os seus processos e modelos.

Singh e Hess (2017) complementam essa defini¢gdo, destacando que a TD
de uma organizacdo vai muito além do pensamento funcional, pois a palavra

transformacéo, por si so, ja considera a abrangéncia das ag¢des que devem ser
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tomadas, para explorar oportunidades ou evitar ameacgas decorrentes das
tecnologias digitais.

Rogers (2017, p. 12) argumenta que “..] a transformacado digital
fundamentalmente ndo é sobre tecnologia, mas sobre estratégia [...]', o que
significa que os gestores necessitam encontrar maneiras para otimizar
necessidades e experiéncias dos clientes de forma sistémica e com seguranca.

A TD é tanto uma histéria de tecnologia quanto uma histéria sobre como
pessoas guiam as mudangas dentro e fora das companhias. O fator humano,
ressaltado em destaque na maioria dos estudos, € visto como forga catalisadora
por tras da evolugéao e revolugao dos negdcios (IDG, 2018).

Para Schwab (2016), esses movimentos em processos produtivos,
educacionais, conjunturais e, até mesmo, de entretenimento demonstram como as
pessoas inseridas na sociedade se comportam e consomem, e 0 quanto esse
dinamismo afeta o consumo, que, como consequéncia, afeta as organizagdes,
exigindo delas uma nova postura, um novo patamar, com profissionais mais
engajados e capacitados neste olhar.

Abordando o tema TD, torna-se importante compreender o conceito sobre
sociedade dinamica, proposto por Horkheimer e Adorno (1978) e Horkheimer
(1990), que determina que a sociedade flui de maneira conjunta, uma vez que a
comunicagao, tecnologia e a globalizagao permitem um crescimento heterogéneo e
diverso, de forma rapida.

Nota-se na visdo de tedricos que eles evidenciam a necessidade de uma
mudanca cultural para que a TD ocorra de forma gradual e efetiva. A digitalizagéo
das operacdes, em todas as areas da empresa, faz parte do caminho que as
organizagdes precisam tomar para efetuar essa transigéo. A digitalizagdo é o modo

e a Transformacéo é o produto.

2.2.2 Tecnologias da Transformagao Digital (TD)

Na bibliografia consultada, fica evidente que ter um entendimento das
ferramentas, que podem fazer parte do escopo de um planejamento de TD e seus
beneficios, torna-se relevante, mas nem sempre os projetos se concretizam diante
da dificuldade das organizagdes de realizarem uma analise mais profunda emsuas

proprias habilidades e necessidades.
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Busca-se retratar, conceitualmente para essa fundamentacao tedrica, as
tecnologias que viabilizam a TD e sua usabilidade. Para identificar as mesmas,
constatou-se que as publicagdes acerca do tema selecionam as que consideram
ser as principais. Segundo o artigo Embracing Industry 4.0 and Rediscovering
Growth do Boston Consulting Group (2018), ha muitas tendéncias tecnoldgicas que

formam os blocos de constru¢do da Industria 4.0, que é retratado na Figura 9.

Figura 9 — Retirada do site e da apresentagcédo do Framework TOOLKIT
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Fonte: Desenvolvido pela McKinsey, Deloitte e BCG Management Consultants. Disponivel
em: https://www.slidebooks.com/products/digital-transformation-toolkit. Acesso em: 25 mar.
2020.
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Quadro 3 — Descritivo Tecnologias da Transformacgéao Digital (continua)

TECNOLOGIAS DA TRANSFORMAGAO DIGITAL

SD-WAN

loT- Internet das
Coisas

Solucao que utiliza o conceito de controle centralizado para trazer simplicidade, agilidade e automacao para WAN e que
agrega diversas funcionalidades — seguranga, visibilidade de trafego, definigdo de politicas de encaminhamento de
trafego baseado em aplicagdes e analytics, permitindo escolher os meios de transporte adequados as necessidades de
conectividade de um negdcio, possibilitando fazer o melhor uso dos seus recursos.

Devido a essas funcionalidades, o SD-WAN é considerado o viabilizador da transformacao digital, sendo a sua adogédo
o primeiro passo nessa jornada.

Nome dado ao conceito de se conectar coisas a internet — eletrodomésticos, lampadas, motores industriais, carros etc.
Essa tecnologia possibilita ndo apenas a criagédo de novos servigos, como também o aumento da eficiéncia de
atividades existentes, no caso de diversas aplicagdes das cidades inteligentes, como monitoramento de lixeiras,
bueiros, iluminagéo publica, etc. Favorece que aparelhos domésticos, relégios e diversas outras pegas de vestuario
troqguem dados entre si nos deixando ainda mais conectados e com experiéncias integradas de consumo.

Inteligéncia
artificial

Essa tecnologia ¢ definida como a capacidade de computadores realizarem atividades que requerem inteligéncia e que,
normalmente, seriam realizadas por seres humanos. De uma forma mais especifica e atual, esta atrelada ao conceito
de machine learning, em que os computadores tém capacidade de emularem a atuagdo de pessoas a partir da
aprendizagem. Essa tecnologia permite que maquinas aprendam com o comportamento humano e respondam a ele de
forma adequada. Além da analise de dados e tomadas de decisdes, ha a capacidade de aprender com os resultados
das agdes e se retroalimentar com essas informagoes para gerar dados mais precisos e melhores decisdes futuras.

Realidade
Aumentada

A realidade aumentada utiliza informacdes do mundo real, com dadoes virtuais, para simular um ambiente e/ou uma
experiéncia, que tem como objetivo ajudar os clientes conhecerem melhor os produtos e melhorarem a experiéncia de
compra. Esse tipo de tecnologia permite uma experiéncia real antes da aquisic&o propriamente dita do produto
(Impressodes de roupas em 3D).

Blockchain

Essa tecnologia que ficou famosa por causa da criptomoeda Bitcoin talvez seja, na verdade, uma inovagdo muito maior
que a moeda em si. Ela tem o potencial de mudar para sempre a seguranca na troca de dados e moedas entre pessoas
ou instituigdes. Isso justifica por que tantas empresas estejam investindo pesado em blockchain. E uma cadeia de
blocos onde cada bloco contém informagdes. Trata-se de um banco de dados distribuido em rede, no qual nao ha
unidade centralizadora e nenhum componente da rede possui prioridade quande comparado a outro. Sua principal
vantagem com relag&@o a outros bancos de dados é que exclui-se o problema de ponto Unico de falha e vulnerabilidades
(CROSBY,2018).
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Seguranga
Cibernética

TECNOLOGIAS DA TRANSFORMAGAO DIGITAL

E um conjunto de praticas que protege informagdo armazenada nos computadores e aparelhos de computagéo e
transmite informagdes através das redes de comunicagéo, incluindo a Internet e telefones celulares.Protege os
sistemas informéticos, tornando o processo de comunicagdo seguro e confiavel.

Processamento em
Nuvem

Computagdo em nuvem (em inglés, cloud computing), € a disponibilidade sob demanda de recursos do sistema de
computador , especialmente armazenamento de dados e capacidade de computagdo , sem o gerenciamento ativo
direto do usuario. O termo geralmente & usado para descrever centros de dados disponiveis para muitos usuarios pela
Internet .Favorece compartilhar grandes quantidades de dados.

Manufatura Aditiva

E o termo genérico que & usado para descrever o processo de manufatura através do qual operam diversas
ferramentas, ficou conhecido como “impressora 3D".Permite a fabricagao de objetos através de processos de produgdo
ativa, principalmente, por meio da impressao 3D. A manufatura aditiva € um conjunto de tecnologias de impresséo 3D
que permite criar objetos a partir do zero utilizando modelos digitais. Com ela, & possivel produzir pegas complexas
otimizando recursos.

I-Ilr(;tr‘iezg;::;:loe Ea ferram‘enta que possi.bili.ta integrar os sistemas centralizando informagdes e compartilhando as mesmas. Refere-se
: a uma cedia de automacéo instalada.
Vertical de
Sistemas
A robética ndo pode ser considerada um conceito novo. Porém, dentro do contexto da Industria 4.0, os robds passam a
Robés te‘r novas habilidades e capacidade para trabalhar de forma automatizada, sem a necessidade de supervisao humana
: direta.
Automatizados iy - - L
Sao sistemas compostos por partes mecanicas automaticas e controladas por circuitos integrados, tornando esses
sistemas mecanicos motorizados controlados automaticamente por circuitos elétricos.
Esta ligado a captura e analise de quantidades massivas de dados, por meio de sistemas de informacéo robustos. Com
Big Data informagdes certas, analisadas no momento adequado, os gestores conseguem tomar decisdes mais acertadas e
ageis, otimizando o desempenho dos ambientes de negdcios.
A simulagdo tem como objetivo aumentar a eficiéncia no desenvolvimento de novos produtos. Por meio dela, diversos
Simulagéio profissionais (como engenheiros e técnicos) conseguem realizar andlises ainda na fase de planejamento. Assim,

consegue-se identificar possiveis problemas e pontos que precisam ser corrigidos, antes mesmo de se iniciar a
produgao em série desses itens. Tudo isso ajuda a diminuir os custos e entregar mais qualidade aos clientes.

Barramento de
Sistemas

E um conjunto de linhas de comunicago que permitem a interligagéo entre dispositivos, como a CPU, a memoéria e
outros periféricos. Sdo as linhas de transmissdo que transmitem as informagdes entre o processador, memodria e todos
os demais periféricos de um computador.

Séao componentes interligados de alguma forma para realizar a fungéo basica de um computador que é a execugdo de
programas.

Fonte: Elaborado pela autora com base em descritivos site positivo Tecnologias Digital

(2021).
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2.2.3 Sintese tedrica dos Frameworks analisados

Muitos estudos e conceitos tém sido publicados sobre o tema TD,
colaborando com o processo de compreensdo e adaptagdo das empresas,
incorporando e desenvolvendo capacidades dinamicas que permitam responder a
essas rupturas (FERNANDES; SILVA; FLEURY, 2019).

Para Henriette, Feki e Boughzala (2015), um projeto de TD envolve a
implementagdo de recursos digitais para apoiar transformagdes no modelo de
negocios que afetam organizacdes inteiras, representando uma mudanga nos
habitos e formas de trabalho, favorecendo a colaboracdo e as interagcdes
intensivas. Compreendendo o artigo que traz o cruzamento das linhas de estudo
que autores realizaram, fica claro que implantar a TD nao se resume apenas na
aquisicdo desenfreada por tecnologias ou na inovagdo dos processos
organizacionais, percebe-se que a analise aponta que as capacidades de mutacéao
cultural para acompanhar esses ritmos, a alocagéo de recursos, o direcionamento
estratégico refletido, a gestdo do conhecimento, a construgdo de uma cultura
inovadora, as proprias trajetérias tecnoldégicas e aliangas estratégicas
desenvolvidas podem ser determinantes para criar valor nesse processo.

Outra contribuicdo importante a destacar do estudo € que a cultura
organizacional € uma questdo, cada vez mais estratégica, com um impacto direto
no sucesso ou fracasso de empresas na era digital. Segundo as autoras, inovagdes
tecnologicas rapidas e continuas estdo impulsionando mudangas nos sistemas e
processos organizacionais e as empresas gastam muito tempo e esforgo para
aceitar novas tendéncias, enquanto outras podem adotar faciimente (HENRIETTE;
FEKI; BOUGHZALA, 2015).

Diante de todos os avangos tecnoldgicos que a TD impulsiona, fica evidente
que habilidades importantes estarao mais relacionadas a capacidade intelectual e
as relagdes interpessoais do que a caracteristicas fisicas. Conceitos importantes
como colaboragdo, inovagdo, criatividade e inteligéncia emocional tomam
proporcbes maiores, como verdadeiros principios de estratégia e gestao
operacional.

Evidencia-se nas leituras, que a tecnologia digital cria muitas incertezas e
que para as liderangas € essencial ter uma visdo clara, uma diregado para onde a

empresa deve se mover. Gupta (2018) diz que as grandes transi¢gdes nao
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acontecem durante a noite, por isso o ideal é criar uma série de etapas para essa
jornada. Para muitos empresarios é dificil enxergar o futuro em muitos passos, mas
a medida que se sobem os primeiros dois ou trés degraus, a neblina se eleva e se
vé outros trés passos. Para o autor, o sucesso depende do alinhamento de toda a
organizacgao por tras dessa visao.

Na sequéncia serdo apresentadas algumas linhas de atuacdo percebidas
como em uso e pertinentes na visdo de consumidores, autores e estudiosos sobre
0 assunto.

Rogers (2017), diretor dos programas executivos da Columbia Business
Scholl,no seu livro The Digital Transformation Playbook: Rethink Your Business for
the Digital Age, debate o futuro das organizagdes na era digital. Retrata que esse
movimento n&o é apenas uma questao de tecnologia, mas sim, de estratégia.

O autor propde uma analise profunda do que denomina “os cinco dominios
da TD: perspectiva de analise dos consumidores, competidores, dados, inovagao e
valores” (ROGERS, 2017, p. 20). Com esse Framework conseguiu organizar o
raciocinio em torno do tema e pavimentar o acesso a sua implementacéao,
conforme segue:

a) dominio de clientes/consumidores — na perspectiva de clientes,

consumidores, Rogers (2017) ressalta que seu novo modo de adquirir
produtos e servigos dentro do ambiente digital € presente e, comisso, as
marcas perdem o controle rapidamente sobre sua imagem. A mesma
tecnologia que permite a efetividade de uma venda on-line pode devastar
a marca e a reputacdo de uma empresa. Os novos canais, como redes
sociais, chats e o proprio WhatsApp sao instrumentos muito poderosos
nas maos dos novos consumidores. A relagdo com as marcas € a
experiéncia de compra tem se tornado algo novo e desafiador. Novos
métodos de pagamento e pontos de contato permitem maior
aproximacao, velocidade, resolugdo de problemas, ou seja, gestao dos
diversos canais passa a ser um ativo relevante com tendéncia a agilidade
cada vez maior;

b) dominio de competidores — outro ponto abordado pelo autor trata dos

competidores. Costumava-se visualizar os concorrentes diretos, aquelas
empresas que estdo no mesmo segmento e disputam a atenc¢do do

mesmo perfil de consumidor. No entanto, o que se deve visualizar
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contemporaneamente € uma transformagao completa. Os concorrentes
assimeétricos competem em mercados diversos. Um exemplo desse
dominio é o Boticario, que concorre nao necessariamente com outra loja
de cosmeéticos e perfumes, mas com uma loja de presentes como a
Kopenhagen, pois o ticket médio € semelhante;

dominio de dados — para o autor, a analise dos dados em tempo real

favorece o administrar de agdes no curto e médio prazos. Monitorar os
clientes e os dados ligados aos seus movimentos, € um diferencial na
tomada de decisdes. Tradicionalmente, os dados eram produzidos por
meio de medidas planejadas (pesquisas de mercado, por exemplo), que
eram realizadas como parte dos proprios processos da empresa —
fabricacdo, operagdes, vendas, marketing — e eram utilizados,
principalmente, para avaliar, prever e tomar decisées. Com a proliferagao
das redes sociais e dos dispositivos moveis, cada empresa agora tem
acesso a um grande volume de dados né&o estruturados, gerados sem
planejamento e que podem ser utilizados com novas ferramentas
analiticas. Essas ferramentas, de big data, permitem que as empresas
fagam novos tipos de previsdes e descubram novas fontes de valor.
Assim, os dados estdo se tornando um ativo estratégico a ser
desenvolvido e administrado;

dominio inovacao — outro dominio importante citado por Rogers (2017) é

a valorizacao da criatividade, inovacao dentro das empresas. Para ele, os
novos processos ligados a inovagdo devem permitir que a empresa se
torne cada vez mais preparada e apta as mudancas. E como um
exercicio diario e deve fazer parte do cotidiano. Ressalta que a inovacgao
€ o processo pelo qual novas ideias sao desenvolvidas, testadas e
trazidas ao mercado por empresas. Anteriormente esse processo era
mais lento, com investimento e com perspectiva de nao ser aceito pelo
mercado. Hoje em dia com as starfups e métodos ageis de administragao
de projetos, a inovagao é criada e testada junto aos clientes, favorecendo
experimentacao rapida e retorno para sua aplicabilidade; e

dominio valores — na sequéncia o autor traz os valores como algo a ser

repensado dentro dos negdcios, proporcionando com isso uma atitude de
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compreensdo da real necessidade dos consumidores e de como seu

negocio € capaz de se tornar um vetor agil, pratico e que gere satisfagao.

Figura 10 — Modelo de Transformagéao Digital David Rogers
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Fonte: Rogers (2017, p. 20).

Gupta (2018), em seu livro Driving digital strategy: a guide to reimagining
your business, apresenta um Framework que tem como objetivo guiar a empresa
para reinventar o negdécio, ajudando a alavancar ativos ja existentes e identificar
areas nas quais novas capacidades devem ser desenvolvidas.

Sunil Gupta é professor de Administracdo de Empresas da Escola de
Administragdo de Harvard Business School, Copresidente do Programa Executivo
de Promogao da Estratégia Digital e Presidente do Programa de Gestao Geral da
Harvard, costuma orientar empresas do mundo inteiro sobre questdes ligadas a
TD.

Por mais de dez anos, Gupta pesquisou empresas e descobriu que 0s
esforcos digitais se enquadravam em trés grandes categorias. Primeiramente,
constatou que muitas empresas acreditavam que alavancando a tecnologia
cortariam custos e melhorariam a eficiéncia. Outras focavam em realizar uma série
de experimentos digitais e, por fim, muitas outras buscavam configurar uma

unidade do negdcio para focar em inovagao, deixando o restante de fora.
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Para ele, o corte de custos pressupde um modelo de negdécio que nao
mudaria no futuro. Os experimentos digitais tendem a ser, na maioria das vezes,
focados em niveis taticos da operagcdo e as experiéncias focadas em unidades
separadas nao favoreciam a alteragdo do nucleo do negécio como um todo.

Seu Framework, apresentado aqui, consegue abracar diversos ambitos da
empresa que se relacionam com o processo de TD e o autor conseguiu agrupa-los
em elos para expressar sua dinamica.

Na visdo do autor, a empresa deve trabalharem quatro grandes elos:

a) reimaginar o negécio;

b) reavaliar a cadeia de valor;

c) reconectar-se com os clientes; e

d) reconstruira organizagao.

Figura 11 — Framework para estruturacdo de uma estratégia de Transformacéao
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Fonte: Gupta (2018).

Um terceiro Framework analisado foi construido pela Faculdade de
Informatica e Administracdo Paulista (FIAP), que € uma instituicdo de ensino
superior com foco em tecnologia e gestdo empresarial, fundada em 1993, com 27

anos de atuacdo. Possui quatro unidades localizadas no Estado de Sao Paulo,
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sendo trés na capital e uma na cidade de Barueri. Além dos cursos no Brasil, a
FIAP mantém parceria com a Singularity University, organizagao de ensino situada
no Campus da NASA AMES no Vale do Silicio, e em Boston EUA, com a Nova
School Of Business and Economics, em Lisboa Portugal e com a Hyper Island,
instituicdo com sede em varios paises (FIAP, 2020).

Segundo Guilherme Pereira, Diretor da Area de Inovagédo da FIAP, foi
conduzido um estudo de mais de dois anos de observagao de varios modelos de
direcionamento para TDs adotados em empresas e, com base nestes modelos, a
FIAP criou um Framework para favorecer os movimentos de incorporagao de novas
tecnologias (FIAP, 2020).

Para a FIAP (2020), o contexto do mercado tem favorecido as alteragcbes de
propostas de valor dos negédcios. Transformagdes e a prdpria inovagdo sao
elementos que ajudam a regenerar o potencial das empresas. Sado muitas as
mudanc¢as nos ambientes e as tecnologias disruptivas comegam a fazer parte do
mecanismo das organizagdes. A Taxa de mortalidade das empresas vem
aumentando pelo esforgo de se tornarem-se competitivas, ou alteram ou morrem.

Hoje, no ranking das maiores empresas do mundo, 80% delas sao de
tecnologia, o que chamam de “Organizagbes Exponenciais”, conceito registrado
pelo autor Salim Ismail (2014), no livro “Organizacées Exponenciais”.

Para o autor, Organizagao Exponencial é aquela cujo impacto no mercado e
crescimento € desproporcionalmente grande, em geral dez vezes maior do que as
demais empresas, por meio da adogdo de novas tecnologias. Enquanto uma
organizagéao tradicional ou linear é restrita a recursos escassos, as organizagdes
exponenciais multiplicam seu potencial por intermédio da abundancia. Segundo o
autor, o propdsito transformador massivo ndo € uma declaragdo de missado, mas
uma mudanca cultural que move o ponto focal de uma equipe da politica interna
para o impacto externo. “A maioria das grandes empresas contemporaneas esta
focada internamente e, muitas vezes, perde o contato com seu mercado e seus
clientes.” (ISMAIL, 2014).

Em seu livro, o autor apresenta 12 passos que, em sua visao, sao
necessarios para uma organizagao se torna exponencial:

a) escolha de um Propésito Transformacional Massivo;

b) criar comunidades associadas ao seu Propdsito Transformador Massivo

ou juntar-se a elas;
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c) montar um time;

d) ter uma ideia disruptiva;

e) criar uma apresentacgao visual do seu modelo de negécios;

f) encontrarum modelo de negdcios;

g) construir seu produto minimo viavel, validando com seus clientes e
trabalhando com ciclos de feedback rapidos dos usuarios;

h) validando seu modelo de marketing e vendas;

i) escalandosuasideias;

j) estabelecendo a cultura;

k) avaliando-se periodicamente;

l) criandouma plataforma; e

m) encontrando parceiros que queiram integrar-se a empresa.

Com base nessa contribuigéo bibliografica e nos direcionamentos efetuados
pelo mercado, a FIAP desenvolveu seu Framework para TD, considerando que os
modelos mais usuais de negdcios ndo estdo garantindo a sustentabilidade das
empresas e que a solucdo estda no desenvolvimento de novos modelos de
negocios.

Digitalizar o modelo de negdcio € tornar sua empresa com capacidade de
crescimento. Em seu Framework existe um questionamento sobre proposta de
valor e um olhar de encaixe dessa proposta de valor presente nas possibilidades
de cenarios previstos, ou seja, proposta de valor atual do negécio podera
sustentar-se no cenario futuro. A transigdo do cenario atual com proposta de valor
presente para cenario futuro e proposta de valor futuro, abre uma diretriz ou

roadmap de transformacéo a ser planejado.
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Figura 12 — Framework Transformacgéao Digital FIAP

TECNOLOGIAS COMPORTAMENTOS NEGOCIOS
-
‘.‘s. ] -
b 1 .‘J'
b
- i »
“""'\.“r (] .'J'
LY I -
2 ~ 1 o 3
k.\ : l'.‘ .
CENARIC PRESENTE "u\ i el CENARIC FUTURGC
n ¥ x
1. ROADMAFP DE 4.
R s F TRANSFORMAGAD LT LE
VALOR FUTURA
PREZENTE
HOJE AMANHA

DISRUPTURA PARA CRESCIMENTO SEM MUITO ATRITO
Fonte: Adaptado pela autora de FIAP (2020).

Um quarto Framework visualizado nesta revisdo bibliografica, nasce dentro
de um processo de Governanca em Tl de uma empresa multinacional e vem sendo
aplicado, favorecendo e impulsionando a TD. Como ja observado na literatura,
muitas iniciativas nascem dentro das areas de TI.

Segundo Jone B. Vaz, Executivo de Canais Digitais da TIM, o modelo de
Framework criado na TIM vem sendo aplicado ha alguns anos. A TIM é a segunda
operadora movel no Brasil e se encontra ha 21 anos, sendo subsidiaria da Italia
com 67% de participagédo e que € a mantenedora (VAZ, 2019).

A empresa considera que resolucao de problemas € um impulsionador para
definicdo de solugbes. Que primeiramente devem compreender e atacar os
problemas e/ou dificuldades, para posteriormente, definirem as solucdes. Ressalta
que as entregas devem ocorrer em um tempo habil e que o contexto dos feedbacks
via usuarios finais, favorece a aprendizagem e o crescimento continuo.

Para a organizacéo, testar hipoteses em ambientes controlados favorece a
entrega rapida, ouvindo sempre e muito os usuarios finais. Parte da premissa que

ser “Agile”significa entregar valor.
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Figura 13 — Linha de Raciocinio baseada em Metodologias Lean Startup e Agile
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O Framework construido pela organizagdo possui trés etapas e prevé um
comportamento evolutivo, retroalimentado e com espaco constante de
aprendizagem. Para isso, a Tl culturalmente busca uma aproximacgao forte com o
negocio.

Na primeira etapa chamada Discovery, a area de Tl ajuda as areas de
negocios em pesquisa, busca compreender as reais necessidades, propde
experimentos pequenos com maiores entregas.

Na segunda etapa chamada Build, acontece o desenvolvimento da solugao
com cultura de fluxos de entregas rapidas sem muitas travas, mas com seguranga.
Automatizacao, infraestrutura e monitoramento controlado dessa entrega, por se
tratar de uma cultura de experimentacéao, faz-se necessario administrar.

Na terceira etapa denominada Scale, € quando surgem as definicbes de
estratégias de rollout’s. Métricas que deverao ser utilizadas para monitoramento e
apropriagdo organizacional sado definidas aqui, bem como as formas de
potencializar mais as ferramentas.

Percebe-se que € um Framework que envolve diretamente a Tl e as areas
de negdcios na maturidade das decisdes e nas iniciativas de insercbes de novas

tecnologias. A seguirapresenta o modelo apresentado pela TIM:
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Figura 14 — Framework TD TIM Operadora Movel
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Fonte: Adaptado pela autora de TIM (2020).

Ainda dentro desse mesmo raciocinio, esta o Gartner (2020) que é uma
empresa de consultoria criada por Gideon Gartner em 1979, patriarca da industria
da Tl e grande estudioso das tecnologias e sua aplicabilidade. Sua consultoria é
focada na area de tecnologia e seu objetivo é criar conhecimento por meio de
pesquisas, consultorias, eventos e levantamento de solucgdes, para que seus
clientes tomem decisbes mais embasadas todos os dias. Com um total de mais de
10.000 clientes entre empresas e executivos espalhados em mais de 85 paises
pelo mundo, sua matriz ficaem Stamford, Connecticut, Estados Unidos.

Como empresa de consultoria conceituada, investe muito em pesquisas
mundiais, tornando-se uma referéncia fidedigna porintermédio de seus aportes.

Reforca muito em suas publicagdes conceitos e metodologias como Design

thinking, Lean Startup e Agile muito presentes em ambientes de tecnologia.
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Quadro 4 — Citacdo de Metodologias utilizadas em ambientes tecnolégicos

METODOLOGIAS MUITO UTILIZADAS EM AMBIENTES DE INSERGAO DE NOVAS TECNOLOGIAS

€ um processo pratico e criativa no qual nos buscamos encontrar e entender a dor do
Design thinking usudrio, desafiar suposicdes, redefinir problemas, a fim de criar novas estratégias e
solugtes.

& uma metodologia para o desenvolvimento de negdcios e produtos, gue visa encurtar 0s
ciclos de desenvalvimento e descaobrir rapidamente se um modelo de negacio proposto &
vidavel por meio da combinacéo de experimentos orientados por hipéteses de negécios,
Lean startup lancamentos de produtos iterativos e aprendizado validada.

A metodologia lean startup nasceu no Vale do Silicio nos anos 90, mas o uso da palavra
‘lean” tem suas raizes no sistema de producédo enxuta da Toyota.

& uma maneira de trabalhar, baseada em um desenvolvimento iterativo, entrega incremental

Agile A ]
9 e reavaliacdo continua de um produto.

Fonte: Adaptado pela autora de Gartner (2020).

Figura 15 — Orientativo do Gartner, mesclando metodologias
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Fonte: Gartner (2020).

Essa busca tedrica, apresentada acima, faz parte da consciéncia do
problema que € o primeiro passo da Design Science Research (DSR), que sera

detalhada no capitulo trés a seguir. Design Science Research (DSR)
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3 METODO

Neste capitulo encontra-se a descricao do método utilizado para realizagao
dessa pesquisa, seu sequencial direcionado, bem como, a forma como foram

conduzidas essas etapas metodologicas.

3.1 Método de pesquisa aplicado

Um método de pesquisa coerentemente organizado contribui para assegurar
o rigor da pesquisa, a confiabilidade dos resultados obtidos e, sobretudo, a
resposta do problema que se propde investigar (LAVILLE; DIONNE, 1999). Foi
utilizado como estratégia de pesquisa, o Método “Design Science Research’.

O conceito de design significa:

[...] realizar mudangas em um determinado sistema a fim de transformar as
situagdes em busca da sua melhoria. A mudanca é feita pelo homem, que,
para tanto, aplica o conhecimento para criar, isto €, desenvolver artefatos
que ainda ndo existem (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

Sendo a pesquisa definida como uma investigagdo, seu objetivo central
costuma ser o desenvolvimento ou refinamento de teoria. Em alguns casos, a
resolugdo de problemas torna-se o apoio da metodologia Design Science
Research, um estudo de ordem pratica e, também, chamada de pesquisa aplicada.
Seu principal interesse € que os resultados auxiliem os profissionais na solugéo de
problemas do dia a dia.

Conforme Van Aken (2004), preocupado com a relevancia das pesquisas na
area de gestdo e nas organizagdes de forma geral, sugere a aplicagao do design
science para a conduc¢ao de pesquisas mais relevantes. Afirma que as pesquisas
realizadas devem ser prescritivas, facilitando sua utilizacdo pelas organizacoes e,
também, generalizaveis, ou seja, nao servir apenas para resolver somente um
problema em dada situagdo, mas para resolver uma certa classe de problemas.

A nogao de artefato ndo se restringe a objetos fisicos. Para o autor, artefato
€ algo projetado, um engenho, uma artificialidade. Em principio, qualquer coisa
projetada para alcangar um objetivo pode ser considerada um artefato (PEFFERS
et al., 2007).
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No Quadro 5, a seguir, sdo relacionados os tipos mais comuns de artefatos

projetados por pesquisadores em computagdo, como solugédo tecnologica para

algum problema.

Tipo de
artefato

Quadro 5 — Tipos de artefatos

Descri¢ao

Constructo

Vocabulario conceitual de um dominio

Modelo Proposi¢des que expressam relacionamentos entre os constructos
Framework |Guia, conceitual ou real. que serve como suporte ou guia
Arquitetura |Sistemas de estrutura de alto nivel

Principio de

Principios-chave e conceitos para guiar o projeto

projeto
Método Passos para executar tarefas — “como fazer”
.~ |Implementacdes em ambientes que operacionalizam constructos,

Instanciacio .

modelos, métodos e outros artefatos abstratos

Conjunto prescritivo de instrugdes sobre como fazer algo para alcangar
Teorias de determinado objetivo. Uma teoria geralmente inclui outros artefatos
projeto abstratos, tais como constructos, modelos, frameworks, arquiteturas,

principios de design e métodos.

Fonte: Vaishnavi e Kuechler (2015, p. 20, tradugdo nossa).

Percebe-se que a obra de Simon (1969) contribuiu para a fundamentacéo e,
principalmente, para dar visibilidade a DSR, ao colocar os estudos sobre o artificial,
no mesmo patamar das Ciéncias Naturais e Sociais, legitimando uma forma
diferente de fazer ciéncia.

Na DSR, o pesquisador esta comprometido com dois obijetivos:

a) resolver um problema pratico em um contexto especifico, por meio de um

artefato; e

b) gerar novo conhecimento cientifico.

Dois ciclos de pesquisa estao inter-relacionados na DSR: um sobre o projeto
do artefato, denominado Ciclo de Design (HEVNER, 2007) ou Ciclode Engenharia

(WIERINGA, 2014), cujo objetivo é projetar um artefato para solucionar um
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problema real em um determinado contexto; e outro denominado Ciclo de
Conhecimento ou Ciclo do Rigor, sobre a elaboragdo de conjecturas teoricas
relacionadas ao comportamento humano ou organizacional. A inter-relagao entre
esses dois ciclos indica que as conjecturas tedricas subsidiam o projeto do artefato,

e o uso do artefato, por sua vez, possibilitainvestigar as conjecturas tedricas.

Figura 16 — Ciclos em Design Science Research

Problema/
Contexto
um artefato é desenvoivido | o uso do artefato possibilita
para tentar resolver um ! corroborar ou colocar em duvida
problema num dado conlexto as confecturas tedricas
] pmammmm P

PESQuUISA CONJECTURAS
ARTEFATO « PESQuIsA EM EM CIENCIA DO TEORICAS
DEesicN COMPORTAMENTO

as conjecturas tedricas direcionam
0 profeto do artefato,
estabelecem requisitos

Fonte: Adaptado de Hevner e Chatterjee (2010, p. 11), Pimentel, Filippo e Santoro (2018) e
Wieringa (2014, p. 14).

O método Design Science Research Methodology (DSRM), proposto por
Peffers et al. (2007), € considerado um dos mais citados em 2018.

Segue a Figura 17 com as etapas desse Artefato, favorecendo conduc¢des

de pesquisasem DSR.



Figura 17 — DSRM (Design Science Research Methodology)
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Fonte: Peffers et al. (2007, tradugao nossa).
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Da mesma forma, seguem-se as etapas do Design Science Research,
expostas na Figura 18, adaptada da publicagdo do livro que orienta o método de

pesquisa ja referido.

Figura 18 — Metodologia Geral da Estratégia Design Science Research

ETAPAS DA PESQUISA - APLICACAO METODO DESIGN RESOURCH |

| SAiDAS |

1°- IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA Questao de Pesquisa Formalizada
: .l Compreenséo das Faces do Problema e
2° - REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA S .
. Contribuigbes da Literatura
_=
Q by .
% . IDENTIFICAGAO DOS ARTEFATOS £ Estrutarrraga'o com b?se.na Literatura de
E SOREISURACDES DS CLASSES DERROHELEMAS Questionario Investigativo e Pré Teste
=
e —— do mesmo.
H P o Aplicagéo de Questionario Qualitativo
l e I & de Carécter Exploratorio
=
\ 2 5°- DESENVOLVIMENTO DE ARTEFATO COM -
S BASENALITERATURAE Estruturagéo de Artefato
3] NA PESQUISA DE CAMPO EXPLORATORIA
%
o
ﬁ 6°- AVALIAGAO DO ARTEFATO EM GRUPO Artefato Avaliado
- ;
7°- FORMALIZACAO DAS CRITICIDADES E : :
NG AT R Aprendizagens Formalizadas
| Resultados da Pesquisa
8° - APRESENTAGAO DO ARTEFATO e ain S =
O e A INVESTIGAGAO Principais Decisbes e Limitagbes

Comunicagéo e Publicagéo de Resultados

Fonte: Adaptado pela autora de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

Para esta pesquisa, utilizou-se o modelo acima de Dresch, Lacerda e Antunes
Junior (2015), em desenho adaptado pela autora. A seguir é apresentado o

sequencial descritivo das atividades realizadas em suas oito etapas.

3.1.1 Primeiro passo — identificagao do problema

A primeira etapa do método Design Science Research possui atividades para
identificar o problema e justificar a relevancia para seu estudo, além de considerar
como saida desta etapa, a definicdo da questao de pesquisa (DRESCH; LACERDA,
MIGUEL, 2015). Para livari e Venable' (2009 apud FREITAS JUNIOR et al., 2015), a

identificacdo do problema e proposicdo do projeto em geral, parte dos

T IIVARI, J.; VENABLE, J., Action Research and Design Science Research — Seemingly Similar but
Decisively Dissimilar. /n: EUROPEAN CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS, 17., 2009,
Verona. Anais [...]. Verona: [s. n.], 2009.
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pesquisadores. O fato de se vivenciar movimentos ligados a TD, em que uma gama
de tecnologias a serem integradas passa a direcionar um novo modus operandi de
processos, contribui para um repensar de competéncias a serem adquiridas com
foco em sustentacdo desse movimento. Percebe-se que tais projetos requerem uma
estrutura mais robusta de planejamento que favoreca os acertos frente aos
investimentos que, na maioria das vezes, sdo numerosos e relevantes.

O propésito do trabalho desenvolvido em parceria com algumas organizacoes
que vivenciaram e/ou estao atravessando um processo de TD, focaliza a delimitagao
de assuntos e a organizagao dos temas abordados. Dessa forma, a unidade de
pesquisa utilizada foi as empresas e suas estratégias adotadas.

A solucgao para a problematica enfrentada de insergao e integragéo de novas
tecnologias determinou o objeto da pesquisa, ou seja, a proposi¢ao de Estratégia de
Operacéao, com a inteng¢ao de proporcionar respaldo as agdes a serem implantadas,
no curto e médio prazos nestas organizagdes, minimizando falhas de improvisagéo e
riscos de gerenciamento.

A ansiedade das empresas por movimentos rapidos, muitas vezes refletidos
inicialmente de forma superficial, trazem consequéncias e afetam a saude e
dinamica dos negdcios. Estudar os direcionadores que devem ser considerados em
um nicho de mercado, exige uma série de informacodes, indicadores e acoes, as
quais surgem a partir da formulagdo de um problema claro e objetivo. A solucéo de
tal problema envolve o reconhecimento de uma situagao enfrentada pelas empresas,
evidenciando um diagnéstico atualizado, com coleta, analise e interpretagdo de
dados para levantamento de solugdes.

Por meio do estudo e pesquisa apoiados pela universidade e mercado, foi
possivel obter uma maior compreensao e qualificagdo dos requisitos, que devem ser
considerados no planejamento de um movimento de TD. Dessa forma, organizagdes
que atravessarao um processo dessa natureza, deverao ter maior efetividade em
seu planejamento.

A natureza da pesquisa foi prescritiva e deu-se inicialmente por meio de
entrevistas individuais, com uma abordagem semiestruturada, pelo fato de conduzi-
las mediante um roteiro basico de questdes. Buscou-se compreender o
comportamento adotado pelas organizagdes, suas particularidades e experiéncias
individuais no processo de planejamento da TD, bem como, estabelecer um vinculo

com a bibliografia consultada.
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Barbosa e Bax (2017) reforgam o posicionamento Van Aken (2004) e Lacerda
et al. (2013) em seu artigo, que o carater prescritivo do método Design Science
Research, como a missao de prover orientagdes que favoregam o conhecimento
voltado para o contexto da aplicacdo e, ndo somente, para a academia, abordando

justamente o que é projetar, em contraponto as atividades de explorar e explicar.

3.1.2 Segundo passo — revisao da literatura

Esta metodologia, Design Research, incorpora principios, praticas e
procedimentos necessarios para a realizagdo da pesquisa e um dos objetivos é ser
consistente em relacéo a literatura prévia sobre e a tematica pesquisada (PEFFERS
et al., 2007).

Tornou-se importante definir assuntos a serem pesquisados, permanecendo
entdo Estratégia, Planejamento, Estratégia de Operagbes e TD, como guia
orientativo dessa busca.

Interessante vislumbrar a literatura registrada e concluir a evolugado da

mesma, exposta na Figura 19.

Figura 19 — Linha do tempo do Referencial Tedrico Estudado

TD E FRAMEWORKS
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)
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Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Percebe-se que os estudiosos aprofundaram o conceito sobre estratégia, mas
na sequéncia sentiram a necessidade de planejar a mesma, entrando com énfase o
PE como uma ferramenta robusta de direcionamento para os negaocios.

Na sequéncia o conceito “Estratégia de Operagao”, permite refletir que nao
basta apenas planejar, faz-se necessario operacionalizar o que foi planejado.

Surgem os grandes projetos com foco de operacionalizagdo das estratégias
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definidas. Conforme exposto na Figura 19 acima, os avancgos da tecnologia refletem
também nos avangos dos estudos sobre a TD. Toma-se a frente novas tecnologias
disruptivas, desafiando o estado formal e padronizado das rotinas operacionais.
Novas tecnologias que visam romper o modus operandi atual para por em pratica
novas formas de atuacao.

Esses estudos avangam de forma significativa entre 2014 e 2018, porém, da
mesma forma que o PE instigou a Estratégia de Operagédo, a partir de 2018
estudiosos comegaram a traduzir praticas de implantagao dessas tecnologias, com o
intuito de aplica-las com mais segurang¢a. Frameworks comegaram a surgir para
facilitar essas implantagcbes que, em sua maioria, sdo complexas € ndo envolvem
somente tecnologia.

Definiu-se o EBSCOhost como a base de dados para ser utilizada na busca
de periddicos cientificos, noticias, pesquisas publicadas em meios de comunicagao
chancelados, bem como, publicagdes literarias de autores relevantes.

Para a organizacgao dessa busca, foi criado uma ficha de acompanhamento,
em que constava os seguintes dados para registro: data; numero; titulo da
publicacao; fonte; ano; objetivo geral; e resumo dos pontos identificados como

relevantes na documentacao, conforme modelo exposto a seguir.
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Apods a obtencéo das informagdes gerais, provenientes da busca inicial nas
bases de dados, foi iniciado o trabalho de pesquisa. Nessa fase ocorreu a selecao
de artigos e livros relacionados a area de projetos, que teve como principio avaliar a
literatura disponivel no segmento desejado e a sintetizagédo, quando foram descritas
as contribuicdes e limitagdes.

Ao se pesquisar as publicagdes referentes ao tema TD, a base de dados
trouxe mais de 511 resultados, sendo 468 entre os anos de 2010 e 2020 e 43 de
2000 a 2009. O termo “Digital” quando abordado sozinho, trouxe uma quantidade
significativa de registros identificados e de longa data.

Cabe ressaltar que no presente estudo, as etapas de identificacdo dos
artefatos existentes por meio da revisdao da literatura e de conscientizacdo do

problema foram desenvolvidas concomitantemente.

3.1.3 Terceiro passo — identificacdo dos artefatos e configuragdes das classes de

problemas

Esta etapa consistiu na identificacdo de artefatos (constructos, modelos,
métodos, instanciagdes ou design propositions), que auxiliaram a pesquisa na
proposta de desenvolvimento de novos artefatos (DRESCH; LACERDA; MIGUEL,
2015). A partir da literatura disponivel, feita por meio de uma revisdo, buscou-se
encontrar conteudo relevante ao estudo desejado. Tal etapa permitiu o uso do
conhecimento por meio da consulta de outros estudos com foco no mesmo problema
ou problemas similares (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Desse
modo, o resultado desta etapa permitiu a identificacao de artefatos utilizados para a
implantagédo da TD e outras referéncias sinalizadas neste documento.

Buscou-se identificar exemplos de Frameworks direcionadores na visdo de
estudiosos e outros aplicados no mercado. Esta analise permitiu identificar varios
requisitos que sao citados e considerados nestes modelos.

No Quadro 7 registram-se esses pontos citados nos modelos e sua

incidéncia.
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Quadro 7 — Comparativo Frameworks Estudados

COMPARATIVOS AUTORA - FRAMEWORKS ANALISADOS

MODELOS ESTUDADOS

REQUISITOS CONSIDERADOS SD%TI%F'::SDOS

NOS MODELOS ESTUDADOS Rg.;\él:s :3:11-: FIAP opeTrl.::ura GARTNER AGRUPADOS
Proposta de Valor de Negécios x X X 3
Clientes x X X x 4
Competigdo X 1
Inovacao X X X X X 5
Disrrupgéo X X X X X 5
Agilidade X X 2
Dados X X X 3
Seguranca X X X X X 5

Reconstrugio Organizacional (Processos,
EO-Estrutura Organizacional, Pessoas, X X X X X 5
Gestao do Conhecimento)

Novas Tecnologias X X X X X 5
Comportamentos X X X X X 5
Road Map Transformacéo X x 2
Cultura x X x X x 5
Comunicacao X X x X X 5
Avaliacdo Periédica / Monitoramento X X X 3
Parcerias X X X 3
Incrementagao X X X 3
Evolucao x X x 3
Retroalimentacéo X X 2
Aprendizagem X X x X x 5
Infraestrutura X X X X X 5
Automatizacio x X x X X 5

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Percebeu-se que varios requisitos sdo considerados nesse processo de
transformacédo e apontados nos Frameworks estudados, porém, alguns sao
considerados em todos os modelos, reforgcando suarelevancia.

De acordo com o Guia PMBOK® do PMI, “requisito € uma condi¢ao ou
capacidade cuja presenga em um produto, servico ou resultado € exigida para
satisfazer um contrato ou outra especificacado formalmente imposta” (PMI, 2013).

Outra definicdo interessante para “requisito” € a apontada na enciclopédia
livre, que afirma que o termo consiste na definicho documentada de uma

propriedade ou comportamento que um produto ou servigo particular deve atender.
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Na abordagem classica de engenharia, conjuntos de requisitos sao tipicamente
utilizados como informagdes fundamentais para a fase de um projeto, produto ou
servigo, especificando as propriedades e funcbes necessarias (ou desejaveis), a
serem consideradas no desenvolvimento do projeto em questéao.

O processo de Coletar os Requisitos, segundo o PMBOK® do PMI, tem o
objetivo de definir e documentar as caracteristicas dos produtos e servigos do
projeto que irdo satisfazer as necessidades e as expectativas dos stakeholders (PMI,
2013). Os requisitos, sao portanto, condigbes ou capacidades que devem ser
supridas pelo produto, servigo, ou resultado do projeto, para satisfazer a um
contrato, padrao, especificagdo ou outro documento formal (XAVIER, 2014).

Para o autor, esses requisitos precisam ser definidos, analisados, e
reportados com detalhamento suficiente para serem medidos (aceitos) e controlados
durante a execucgdo de um projeto, atendendo, assim, a expectativa das partes
interessadas.

O foco do presente trabalho foi pesquisar quais requisitos devem ser
considerados no planejamento da Estratégia de Operacdo para implementagdo da
TD, desenvolvendo um artefato orientativo com apropriagdo conjunta aos
pesquisados. Acredita-se que este artefato trouxe seguranga sequencial para esse
processo € uma maior efetividade em planejamentos para implantacoes,
favorecendo agcdes a serem incorporadas.

Dos requisitos considerados, muitos aparecem como relevantes como,
inovagado, aporte de novas tecnologias, automag¢do, novas aprendizagens e
mudanca cultural/comportamental. Outros reforcam a necessidade de releitura do
modelo de negdcio, visualizando no PE, uma ferramenta eficaz para este estudo.
Alguns direcionam a aplicagdo de métodos ageis para implantagdo de novas
tecnologias utilizando-se das respostas dos clientes, tanto internos como externos,
para a validagéo e aplicagédo sequencial no dia a dia de um negocio.

Judson Althoff, vice-presidente da Microsoft, aborda em entrevista para
revista Epoca, que uma grande dificuldade que as organizagdes enfrentam hoje esta
na compreensao de como deve ser conduzido o planejamento para TD. Para o
executivo existem dois tipos de transformacdo, aquelas conduzidas em que a
tecnologia é a prioridade e as conduzidas focando o negdocio em si.

Percebe-se no discurso manifestado por Judson Althoff, que as organizagdes

que alcangam maior sucesso na experiéncia, sdo aquelas que consideram o negocio
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como prioridade. Para o executivo, a melhor estratégia digital é aquela que nasce
dentro da sua estratégia real de negdcios.

O cruzamento dos modelos estudados, conforme exposto no Quadro 7,
tornou factivel a linha de pesquisa a ser sequenciada, buscando inicialmente
compreender junto aos pesquisados suas experiéncias no processo de
planejamento e implantagdo da TD. Na sequéncia, utilizou-se os requisitos
posicionados nos modelos para avaliar sua relagdo com as experiéncias praticas ja
vivenciadas.

O posicionamento desta pesquisa deu-se na consideracdo dos cinco
Frameworks estudados via revisdo bibliografica e nas experiéncias registradas na
realizagdo dessa pesquisa, favorecendo a construcdo de artefato orientativo e as
estratégias de operagdes a serem adotadas.

Peffers et al. (2007) ressaltam a importancia de o pesquisador estabelecer um
modelo processual para a conduc¢ao e a realizacdo da pesquisa. Nesse momento,
com apoio da orientagao da Universidade, comegou-se a organizar um instrumento
de coleta de dados (questionario), para realizar o levantamento de dados
relacionados a vivéncia e experiéncia dos pesquisados. Esse instrumento buscou
trazer, inicialmente, dados de identificacdo, tanto do entrevistado como, também, da
organizacao, respeitando a confidencialidade e mais quatorze questionamentos
pertinentes ao assunto objeto desta pesquisa, buscando compreender se pontos
sinalizados como relevantes nos Frameworks ja estudados, foram considerados no
contexto dos entrevistados.

Realizou-se um pré-teste de validacido desse questionario, anterior a sua
aplicacdo, que ocorreu no més de maio. Foram convidados dois profissionais
docentes da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), um Doutor e
outro Doutorando, ligados diretamente ao meio cientifico de pesquisa e ao mercado
de trabalho.

O foco dessa validagao teve como objetivo verificar se os questionamentos,
até entdo elaborados pela autora, estavam claros e pertinentes a pesquisa, bem
como, obter sugestbes dos participantes. Percebeu-se que a contribuicdo dessa
validacdo foi de extrema importancia, pois, conforme previsto no projeto de
pesquisa, seria solicitado aos entrevistados um entendimento acerca de “critérios”.

No entanto, apds as entrevistas de pré-teste, ficou claro que essa abordagem
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conceitual poderia dificultar a compreensao sobre os questionamentos, sendo
sugerido, por parte de ambos os profissionais, a troca pelo conceito “requisitos”.
O Protocolo de Coleta de Dados (Questionario) encontra-se nos Apéndices

desse trabalho.

3.1.4 Quarto passo — investigagao exploratoria das frentes apontadas na literatura

Esta etapa retratou o primeiro contato da pesquisadora junto aos
pesquisados, para aplicagédo do instrumento de coleta de dados ja testados e
validados, exposto no “APENDICE A” deste documento.

A Aplicagdo do questionario semiestruturado em entrevistas exploratérias
individuais, favoreceu uma analise dos pontos considerados relevantes naliteratura
x aplicagao pratica, ja vivenciada e considerada.

Como campo de pesquisa, contactou-se 12 empresas do segmento de varejo
e servigos, sendo que dessas, nove organizagdes participaram efetivamente da
pesquisa, por meio de profissionais estratégicos e taticos.

Foram convidados 17 profissionais e desses confirmaram a participagao 14,
sendo que para cada um foi realizada uma convocagao de agenda/reunido para
aplicacao individual do instrumento de coleta de dados (Questionario), via plataforma
on-line.

Cada entrevista foi programada para ocorrer em um periodo de duragao de

duas a trés horas, percorrendo as 14 questdes exploratérias.

3.1.5 Quinto passo — desenvolvimento de artefato com base na literatura e na

pesquisa de campo exploratéria

Durante a etapa que constitui a proposicao do artefato para a resolugao do
problema, o pesquisador reflete sobre em que situagado o problema ocorre e quais
seriam as solugdes que alteram ou aperfeicoam a situagao atual, por meio da
proposta de solugdes (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015). Nessa fase, com base
no estudo exploratério por meio das entrevistas, a pesquisadora buscou realizar um
comparativo dos requisitos presentes nos Frameworks estudados e cruzados, com

os requisitos que foram citados e/ou incluidos na investigagdo exploratéria das
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entrevistas para, na sequéncia, desenvolver uma proposta de “ARTEFATO
ORIENTATIVO”.

Lazzarottiz (2014 apud DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015)
apoiou-se na revisdo da literatura para identificar artefatos genéricos, similares ao
que ele desejava desenvolver. Os artefatos genéricos encontrados o auxiliaram a
ser mais assertivo na proposi¢éo, no projeto e no desenvolvimento do novo artefato.

As classes de problemas permitem que os artefatos e, por consequéncia,
suas solugdes, ndo sejam apenas respostas pontuais a certo problema, em
determinado contexto. “A Design Science nao se preocupa com a agao em Si
mesma, mas com o conhecimento que pode ser utilizado para projetar as solugdes."
(VAN AKEN, 2004), por isso a construgao de um “Artefato Orientativo”.

Na aplicagcdo da metodologia Design Science Research, € necessario que o
pesquisador avalie seu artefato. Essa avaliagdo pode, inclusive, ocorrer por varios
meios, como simulacdo computacional, experimentos em laboratérios e
experimentos em campo. Nesta pesquisa, essa avaliagcdo deu-se por meio da
criticidade em conjunto de todos os pesquisados em um Grupo Focal, organizado

junto a Universidade.

3.1.6 Sexto passo — avaliacao do artefato em grupo

O objetivo desta etapa de pesquisa, foi buscar apresentar o “ARTEFATO”
criado, que contou com os requisitos a serem considerados relevantes para o
direcionamento de planejamentos em TD, favorecendo um ambiente de discusséo,
criticidade e validacao sequencial dele, de forma convergente e produtiva. Para isso,
todos os participantes foram convidados para estarem presentes em uma reuniao
focal, via plataforma on-line, com aprovagdo de gravacdo desta junto a
Universidade, considerando todos os critérios de seguranga emrelagdo ao momento
de Pandemia de COVID-19, respeitando-se, portanto, as regras de distanciamento
social.

Anterior a reunido, cada participante recebeu um formulario por e-mail

enviado pela pesquisadora, que teve como objetivo apresentar o Framework Versao

2 LAZZAROTTI, R. Priorizagio de projetos: proposicdo de um modelo para a industria petroquimica.
2014. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagdo em Engenharia de Produgdo) — Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, Sao Leopoldo, 2014.
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01, favorecendo a antecipag¢ao da visualizacado pelos pesquisados. Também neste
formulario foram enviadas algumas perguntas reflexivas para favorecer a discussao
durante o processo da reuniao.

Cabe ressaltar aqui que, por meio deste método, o proprio pesquisador pode
verificar se o artefato satisfez aos requisitos (se o artefato funciona como o
esperado); mas cabe aos individuos envolvidos com o problema, em um dado
contexto, avaliarem se o artefato é satisfatorio; e cabe a comunidade académica
reconhecer se o conhecimento gerado é confiavel e valido (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JUNIOR, 2015).

Segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), existem alguns critérios

que favorecem a avaliagao de artefatos, expostos no Quadro 8.

Quadro 8 — Métodos e Técnicas para Avaliacao de Artefatos

z::::?aaggs Métodos e técnicas propostas
. Elementos do estudo de caso: estudar o artefato existente ou criado em

Observacional | profundidade no ambiente de negocios. Estudo de campo: monitorar o uso do
artefato em projetos multiplos.

. Analise estatica: examinar a estrutura do artefato para qualidades estaticas.
. Analise da arquitetura: estudar o encaixe do artefato na arquitetura técnica
do sistema técnico geral.

Analitica . Otimizacao: demonstrar as propriedades o6timas inerentes ao artefato ou
demonstrar os limites de otimizagao no comportamento do artefato.

. Analise dinamica: estudar o artefato durante o uso para avaliar suas
qualidades dindmicas (por exemplo, desempenho).
. Experimento controlado: estudar o artefato em um ambiente controlado

Experimental para verificar suas qualidades (por exemplo, usabilidade).

. Simulacao: executar o artefato com dados artificiais
. Teste funcional (black box): executar as interfaces do artefato para
descobrir possiveis falhas e identificar defeitos.

Teste . Teste estrutural (white box): realizar testes de cobertura de algumas
métricas para implementacdo do artefato (por exemplo, caminhos para a
execucao).

e Argumento informado: utilizar a informagao das bases de conhecimento
(por exemplo, das pesquisas relevantes) para construir um argumento convincente

Descritiva a respeito da utilidade do artefato.

. Cenarios: construir cenarios detalhados em torno do artefato para
demonstrar sua utilidade.

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).
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3.1.7 Sétimo passo — formalizagdo das criticidades e aprendizagens frente ao

artefato apresentado

Dados os fatores prioritarios e apontados na avaliagcédo, frente ao modelo
desenhado, a pesquisadora esbogou um segundo Framework Versao 02, trazendo
em sua composi¢cdo alguns aspectos muito bem frisados e colocados na reuniao
focal.

Percebeu-se que estes aspectos instigavam para que o Frame desenvolvido e
apresentado fosse alterado em sua forma “linear”, para um formato mais circular, agil
e “retroalimentavel”. Diante disso, a pesquisadora realizou as alteragcdes construindo

um novo Framework Versao 02 para ser aprovado, validado no mercado e utilizado

durante o processo de Planejamento para Movimentos de TD, chancelado pela
Universidade.

Foram considerados também nessa formalizagédo, a analise de importancia
dos requisitos citados e o desempenho dos mesmos, via pratica de gestao apontada

pelos executivos participantes.

3.1.8 Oitavo passo — apresentagao do artefato e conclusdes sobre a investigagao

Considerando as contribuicdes das pessoas que participaram do ambiente de
discussao, o material foi ajustado para posterior concluséao, divulgacéao, aplicacéo ao
mercado e possibilidade de continuidade de estudos na area. Buscar-se-a assegurar
que a pesquisa e seus resultados possam servir de referéncia para pesquisas
futuras.
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Quadro 9 — Etapas sequenciais para realizacao do estudo

ETAPAS METODO DESIGN RESOURCH X SAIDA PESQUISA ALUNA GEORGIANA M. COSTA

ORDEM ETAPAS ATIVIDADES

Questéo de Pesquisa Formalizada.

14 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA Quais critérios devem ser considerados e avaliados pelas organizacdes no
planejamento da estratégia de operacéo da sua Transformacéo Digital?
Estudo dos Temas da Literatura:
Estratégia

2s REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA |Planejamento Estratégico
Estratégia de Operacéo
Transformagéo Digital
Estruturar um questionério com base na teoria estudada,
que favoreca, no campo de pesquisa, compreender se
pontos apontados como relevantes foram considerados no

!DENT!F{CACAO DOS ARTEFATOS E ﬂjzjsz:;r;fo da TD de empresas que ja vivenciaram e/ou que estdo
38 CONFIGURACOES DAS CLASSES DE '
PROBLEMAS Realizar uma validagéo do questionario estruturado com dois profissionais
(um ligado a docéncia desta Universidade e outro de mercado) com objetivo
de testar o instrumento.
IFAQ{EE!\?;;(;A CAO EXPLORATORIA DAS Realizar as entrevistas individuais, semi- estruturadas
s ; -

4 APONTADAS NA LITERATURA em campo de pesquisa delimitado.

DESENVOLVIMENTO DE ARTEFATO COM |Com base nos dados levantados via instrumento aplicado,

58 BASE NA LITERATURA E buscar construir um “Artefato” orientativo como proposta experimental que
NA PESQUISA DE CAMPO favoreca o planejamento destes movimentos de TD, para ser avaliado
EXPLORATORIA presencialmente junto ao publico participante.

Com apoio dessa instituicdo de ensino, buscar avaliar em
grupo com registro de filmagem, o modelo desenhado junto aos
pesquisados presencialmente e ao mesmo tempo, favorecendo e
67 AVALIACAO DO ARTEFATO EM GRUPO proporcionando uma criticidade e aprimoramento do mesmo.
Realizar posicionamento dos critérios considerados, via instrumento
qualitativo, para mensurar importancia e desempenho.
FORMALIZACAO DAS CRITICIDADES E Dados os fatores prlorrtarfos e apontados na aval‘rflgao fre.",n‘e
APRENDIZAGENS ao modelo desenhado, incrementar proposta ao “Artefato
s . ;
7 FRENTE AO ARTEFATO APRESENTADO cquvsz‘rwdo. propondo um FRAMEWQRK ORIENTA TIVQ a seraplicado e
utilizado durante o processo de planejamento para movimentos de TD.
APRESENTACAO DO ARTEFATOE Anélise dos resultados da pesquisa.
8 CONCLUSOES Principais decisées e limitacdes.

SOBRE A INVESTIGACAO

Comunicacéo e publicagdo de resultados.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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3.2 Procedimentos éticos relacionados a pesquisa

Para realizacdo do convite aos participantes, foi elaborado um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), com apoio e referencial da Universidade
e do Mestrado Profissional em Gestdo de Negdécios (MPGN), com o intuito de
preservacdo dos dados coletados e autorizagdo para pesquisa, o qual encontra-se

como Apéndice C neste trabalho.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS: DESENVOLVIMENTO DO
ARTEFATO

Os passos iniciais da DSR, segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior
(2015), estdo descritos no capitulo anterior. Os trés primeiros passos que séo a
identificacdo do problema, a revisao da literatura e a identificacdo dos artefatos e
configuragcdes das classes de problemas, serviram de base para as entrevistas que
serdao analisadas neste capitulo. Além destas, os demais passos da DSR retratam
na analise de dados, a composi¢cao de um artefato (Framework v.01), sua validagao
e criticidade em grupo focal, os ajustes para um novo modelo a ser proposto
(Framework v.02), juntamente com a apresentagcdo do mesmo e suas conclusdes
sobre esta investigacao.

Para tanto, utilizou-se a analise de conteudo, que segundo Bardin (2006),
consiste em um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao do conteudo das mensagens. A
intencdo da analise de conteudo € a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de producéo, inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou
n&o).

Seguir-se-a as etapas de analise segundo a técnica de Bardin (2006), o qual
as organiza em trés fases: pré-analise; exploracdo do material; e tratamento dos

resultados, inferéncia e interpretagao.

4.1 Investigacao exploratéria: analise das entrevistas

Os conteudos obtidos, por meio das entrevistas semiestruturadas, foram
inicialmente transcritos na sua integra. Para cada participante foram registradas
suas respostas e utilizadas comparativamente, considerando o que foi comum nas
colocagdes e o que foi linguagem individual registrada.

Para a analise dos dados coletados, foi criada pela autora, uma tabela em
que foram posicionados, primeiramente, todos os dados de identificacdo dos
participantes, facilitando o olhar acerca da amostra, trazendo aspectos relacionados

a organizacao e ao proprio participante.
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Quadro 10 — Quadro utilizado para posicionamento dos Dados de Identificacao

REGISTRO DOS DADOS DE IDENTIFICAGAO - AMOSTRA PESQUISA (Coleta de Dados)
Aluna: Georgiana Motta Costa

'DADOS DE IDENTIFICAGAO

NOME DO

POSICAO NA HIERARQUIA
ORGANIZACIONAL

(Nive Estratégico | Titico A
Opsracional

GENERO: M slou F

IDADE

TEMPODE | SEGMENTODA E
cRAUDE ) PRODUTOS

ATUAGAONO OS PRESTADOS| N
FORMACAO: MERCADO: ATUA: PELAEMPRESA:

‘TEMPO DA SUA ATUAGAO

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Quanto as empresas, foi analisado que das 100% convidadas a participar,

teve-se a aderéncia de 75%. Dessas 22,22% sao multinacionais e 77,78% sao

organizagdes nacionais. Na amostra, 55,56% pertencem ao segmento de varejo e

44,44% estao no segmento de servigos.

Ficou claro também que 22,22% da amostra sdo empresas de grande porte,

com um total de funcionarios que vai de 10.000 a 40.000. Outras de médio porte que

contam com volumes de 890 a 3000 funcionarios, espelharam 55,56% da amostra e,

ainda, contou-se com a participagéo de 22,22% de empresas de pequeno porte com

volume de funcionarios que oscilou entre 15 e 200, conforme Quadro 11.

Quadro 11 — Dados de ldentificacdo da Pesquisa/ Empresas

MPGN - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO DE NEGOCIOS DUPLA TITULAGAO INTERNACIONAL

FICHA DE ANALISE DE DADOS / ENTREVISTAS (Coleta de Dados)
Aluna: Georgiana Motta Costa

DADOS DE IDENTIFICAGAO - NUMEROS GERAIS

AGRUPAMENTO DE

Meédio Porte de 501 a 3000 / Grande
Porte acima de 3001)

BLOCOS . INDICADOR . ANALISE RESULTADO .
EMPRESAS LISTA DE EMPRESAS CONVIDADAS |12 = 100%
EMPRESAS LISTA DE EMPRESAS PARTICIPANTES |Nove empresas participaram da pesquisa (75%)
Das nove empresas participantes:
EMPRESAS TIPO DE EMPRESA
22,22% sdo Multinacionais (02);
77,78% sdo nacionais (07);
Das nove empresas participantes:
EMPRESAS TIPO DE SEGMENTO
55,56% pertencem ao Segmento de Varejo (05)
44 44% estdo no Segmento de Servigos (04)
MEDIA DO NUMERO DE EMPREGADOS
PRESENTES NESTAS ORGANIZAG@ES Duas sfo de Grande Porte | 22,22%) = 10.000 a 40.000 funcionarios
EMPRESAS (Pequeno Porte até 500 funcionarios / |Cinco sdo de Médio Porte ( 55,56%) = 890 a 3000 funcionarios

Duas sfo de Pequeno Porte (22,22%) = 15 a 200 funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Em relagdo aos profissionais participantes, o Quadro 12 traz a descrigao
dessa amostra. Do total de convidados a participarem da pesquisa, 82,35%

participaram das entrevistas totalizando 14 executivos.

Quadro 12 — Dados de Identificacdo da Pesquisa/Profissionais

Dados de Identificacdo da Pesquisa/Profissionais

TEMPO DA SUA
TEMPO DE 2 5

CODIGO GRAU DF FORMAGAO ATUAG]\O NO ATUAGAO SEGMENTO DA N°DE

ENTREVMISTADO FORMAGCAO MERCADO NESTA EMPRESA PROFISSIONAIS
ORGANIZAGAO

ENO0001 Gerente de Projetos 44 Pés-Graduado Administragio com Enfase em Projetos 28 anos 12 anos Varejo acima de 10.000

EN0002 Gerente Regional de Contas 45 Pos-Graduado Administragdo de Empresas 25 anos 18 anos Varejo 40'_?&? r:]oo énr:zﬁ of

EN0003 Diretor de Tl 51 Pos-Graduado | AdMinstador de Empresas com Enfase em | g o 18 anos Varejo 3.000

Tecnologia
ENO004 Gerente de T 3 | PosGraduado |AdMimstadorde Empresas com Enfase em | g 17 anos Varejo 3,000
Tecnologia

ENO0005 Gerente de Tl 31 Ensino superior Ciéncia da Computagéo 10 anos 9 meses Servigos 200

ENO0006 Diretor de Tecnologia e Inovagao 28 Pés-Graduado Administragdo de Empresas 11 anos 10 1nos Servigos 200

ENO0007 Gerente de Inovagao 32 Pés-Graduado Engenharia de Produgéo 12 anos 12 anos Varejo 890

ENO0008 Diretor Administrativo Corporativo. 61 Pés-Graduado Ciéncias Contabeis 38 anos 35 anos Varejo 2700

ENO0009 Gerente Corporativo de Sistemas 4 Pos-Graduado Administragdo de Empresas 20 anos 17 anos Varejo 2700

EN0010 CEO 43 Mestrado Administragéo de Empresas 11 anos 05 anos Servigos 15

ENO0011 Sécio Vice Presidente 49 Pos-Graduado Administragdo de Empresas 30 anos 21 anos Servigos 1.114

ENO0012 Diretor de Operagées 48 Pés-Graduado Administragéo com Enfase em Projetos 26 anos 20 anos Servigos 1114

ENots | Superintendente de Confoladoria | g Mestrado Ciéncias Contébeis 30 2nos 2anos e Senvicos 2,000

e Finangas 8 meses
ENOO14 Gerenle de Govemanca e 63 Mestrado Administrago de Empresas 40 anos % Varejo 2700
Infraestrutura de TI ¢ P !

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na sequéncia, foi realizada, pela pesquisadora, uma leitura detalhada e
cuidadosa de todo o material, a fim de destacar os conteudos e requisitos citados
com relevancia. Organizou-se uma tabela em que se posicionou as respostas de

cada participante frente a cada questionamento realizado via instrumento de apoio
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(questionario). Por meio desse posicionamento de conteudo, identificou-se os que
mais contribuem e que foram citados como relevantes para serem considerados na
configuragao do artefato.

Quando questionado sobre o entendimento por parte dos executivos, sobre o
tema TD, percebeu-se que a maioria dos entrevistados coloca nao so a tecnologia
como fator central da transformacdo, do entendimento, mas outros quesitos sao

apontados nesse entendimento sobre o tema. Isso fica retratado em frases como3:

“Ato de transformacgdo e redesenho da cultura empresarial para oferecer
uma melhor experiéncia, fluidez e praticidade na execugdo dos processos
core do negdcio com a utilizag&o de tecnologia” (Entrevistado EN0001).

“E a evolugdo da sociedade e corporagbes aplicando a tecnologia como
fator central da transformagé&o” (Entrevistado ENOO0Q3).

“Entendo ser uma nova revolugéo, provavelmente, com maiorimpacto das
anteriores, gerando mudangas muito profundas, tanto no mundo
corporativo, politico, econémico, juridico, em todas as areas e que vai
influenciar no dia a dia das pessoas. Podemos dizer que é uma nova
ordem, onde precisamos de adaptagdo com as mudangas de processos,
normas e regulamentagbées” (Entrevistado EN0O0OS).

‘A TD compreende na transformagdo das atividades de negdcio,
competéncias organizacionais e modelos de negdcio. Envolve a relagéo
com clientes, processos operacionais, mindset das pessoas e um novo
posicionamento de mercado. A transformagdo digital impacta em
mudancgas culturais da organizagdo, onde a tecnologia tem papel
relevante para viabilizar esse processo” (Entrevistado EN0012).

Esses depoimentos reforgam a fala de Rogers (2017, p. 22) que argumenta
que ‘[...] a transformagéo digital fundamentalmente n&o é sobre tecnologia, mas
sobre estratégia [...]", o0 que significa que os gestores necessitam encontrar maneiras
para otimizar necessidades e experiéncias dos clientes de forma sistémica e com
seguranca.

Nota-se que sé&o varias frentes citadas para esse processo, reforcando a
percepcao que se transformar digitalmente é considerar o olhar sistémico sobre o

negocio e ndo pontual, em termos de dimensoes.

3 Fala dos entrevistados participantes da pesquisa.
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No segundo questionamento, pode-se perceber a percepgcao dos
entrevistados em relagdo ao impacto da TD nos negocios em que estdo inseridos.

Alguns colocam como um processo fortemente estabelecido na organizagao,
passando por frequente evolugcdo em diferentes frentes (Tl, Marketing, Vendas, RH
etc.). Outros retratam que o processo em suas empresas vem acontecendo na
velocidade que o consumidor muda os seus habitos, forgando-se a uma adaptacao
rapida. Retratam, também, que o impacto no negdcio afeta tanto o ambiente externo
em como o produto é vendido, distribuido e como o consumidor interage com ele,
retratando a agilidade para manuteng¢ao de um nivel de servigo elevado, bem como
0 ambiente interno, em que a transformagao se torna visivel, principalmente, nas

areas de administragao trazendo solugdes sistémicas oriundas de diversas startups.*

“Nos dltimos anos, o maior impacto esta sendo acompanhar a velocidade
e aplicabilidade das solugbes tecnolégicas disponiveis em beneficio ao
nosso negoécio, o processo ficou mais acelerado. A busca na
assertividade é constante para obter os melhores beneficios e resultados
com segurancga. As solugbes tecnoldgicas tanto podem ocorrer com novos
softwares ou hardwares. A transformacgdo é cultural, pois a TD nao é
somente da Tl, mas de todo o negécio” (Entrevistado EN0008).

“Se ndo tivermos um olhar para incluirmos e realizarmos a mudanga do
pensar das pessoas, estaremos fadados ao fracasso. Com a pandemia, ja
foi possivel perceber o quanto a TD ja esta entre nés e aqueles que
dominarem e incluirem o tema em suas corporagdes, permanecerao no
Jjogo” (Entrevistado EN0009).

‘Minha percepcdo é que a transformacgao digital tem proporcionado
espaco para nhovas oportunidades e inovagcdo na empresa. Temos
repensado nosso modelo de negodcio e colocando o cliente no centro de
nossas iniciativas e decisbées. Nesse contexto, esse movimento tem
gerado novas oportunidades e temos buscado parceiros de tecnologia e
engenharia de software para planejar, implementar e acelerar nosso
processo de transformacgdo” (Entrevistado EN0012).

‘A transformacéo digital na empresa é um processo lento, nota-se que é
extremamente necessaria a conscientizacdo da alta administragdo para
engajar a organizagdo, fazer a mudancga cultural, preparar as pessoas
para receber as novas tecnologias, estruturar processos novos,
investimentos estdo sendo essenciais para esta transformacédo”
(Entrevistado EN0014).

4 Fala dos entrevistados participantes da pesquisa
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Quanto a motivadores para essa iniciativa, ficou clara a necessidade exposta
de encontrar diferenciais estratégicos, maximizando competitividade, a fim de
continuar oferecendo os melhores servigos e experiéncia de compra possivel para
clientes. A evolucdo da compra e de experiéncia, oferecendo pregos e condi¢cdes
acessiveis com ganhos de escala e usando os dados para a melhor tomada de
decisao, tornou-se um grande motivador no relato dos executivos.

Singh e Hess (2017) destacam que a TD de uma organizagao vai muito além
do pensamento funcional, pois a palavra transformacgao, por si s, ja considera a
abrangéncia das agbdes que devem ser tomadas para explorar oportunidades ou
evitar ameacas decorrentes das tecnologias digitais.

Quanto a participagao destes executivos no processo de planejamento para a
TD, percebe-se que de 14 entrevistados, apenas trés ndo estiveram presentes, o
restante participou diretamente.

Nas posicbes expostas, os relatos retratam que esses planejamentos
comegaram com a realizacao de reunides para entendimento das necessidades das
areas de negocio, identificagdo de gaps e oportunidades de melhoria para o negécio,
considerando os objetivos estratégicos da empresa para favorecer a estruturagao de
um roadmap de projetos a serem executados em uma linha de tempo e que
estivesse de acordo com as prioridades estratégicas da empresa.

Uma das diretrizes norteadoras dos projetos, foi que utilizassem as solugdes
de softwares que estavam sendo implantadas de forma standard, a fim de que
fossem trazidas as melhores praticas de mercado para evoluirem os processos de
gestdo da empresa.

Alguns relataram que os fundamentos de cultura Agil se fizeram presentes,
priorizando-se a implantacdo de ferramentas que trariam retorno financeiro, mais
rapidamente para o negocio, a fim de que, conforme o projeto fosse evoluindo, as
demandas ja entregues fossem contribuindo para a geragado de valor e captagao
financeira da empresa.

Depoimento de um dos executivoss:

“Foi um processo multidisciplinar que envolveu equipe interna e externa
na construgdo de plano diretor de transformacgéo digital. O grupo era
formado por alguns diretores, superintendentes, consultores externos e

5 Fala dos entrevistados participantes da pesquisa
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um conselheiro de inovagéo. O resultado foi um plano robusto que no
primeiro ano conta com quatro verticais que chamamos de estruturantes,
ou seja, questbes basilares para alicercar os projetos de transformagdo”
(Entrevistado EN00OS8).

A grande maioria, nove profissionais dos 14, demonstrou, nas entrevistas, ja
terem participado de mais de um planejamento para TD e cinco relataram ser essa
sua primeira vez.

Em relagcdo ao tempo investido, pode-se perceber que variou um pouco.
Algumas empresas investiram uma média de quatro, cinco e até seis meses na
elaboracéo deste Plano/Planejamento, enquanto outras organizag¢des relataram um
tempo de nove meses a um ano para essa construgao.

Para Bateman e Snell (1998), refletir a estratégia e trazer para a consciéncia
as tomadas de decisdes sobre objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo,
uma unidade de trabalho ou uma organizagéo buscarao no futuro, € um diferencial.
Esse € um mapa claro a ser seguido nas atividades futuras, ao mesmo tempo que
podem levar em consideracao circunstancias unicas e mutantes.

Dos requisitos apontados como presentes em seus planejamentos, seguem

alguns relatos:

‘[...] Criagdo de uma area para tratar o tema. Definigdo de um responsavel
com liberdade de transitar por todas as hierarquias” (Entrevistado
ENO0O004).

‘[..] Budget para testar novas iniciativas sem necessidade de gerar
retorno; Foco no cliente; Agilidade em processos” (Entrevistado ENO0O7).

‘l...] Marketing Digital e de Conteudo, Capacidades Organizacionais,
Aprendizagem”(Entrevistado EN0O011).

‘l...] Facilidade de conexéo da tecnologia; Ganhos de escala; Digitizagao
e Digitalizacdo; Gestao dos dados e Cultura Digital, Integragcdo entre
Sistemas” (Entrevistado EN0012).

‘l..] Definicdo de projetos estruturantes: costumamos chamar
internamente estes projetos de ‘enterrar cano’, pois s&o de alta
complexidade, de dificil execug¢do e ndo rendem fouros’, em geral sdo
trabalhos gigantescos e silenciosos, mas que sem eles ndo é possivel
edificar nada, muito menos a TD. Definigdo de projetos tier one’: S&o os
projetos mais importantes no primeiro passo para a TD da companhia e
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que ja podem ser viabilizados pelos projetos estruturantes” (Entrevistado
ENO0013).

‘.] A empresa ndo tem claramente um planejamento para a
transformacéo digital, fizemos algumas iniciativas como premissas de
transformacéo, um planejamento foi levar todo o data center da empresa
para Cloud e na sequéncia fizemos a migragdo para o Office 365,
preparamos as pessoas a usar as ferramentas em beneficio do negocio.
Em seqguida, fomos surpreendidos com a pandemia, iniciando as
atividades em Home Office, foi uma experiéncia que atendeu muito bem o
negodcio, estavamos bem atualizados tecnologicamente” (Entrevistado
ENO0014).

Percebeu-se, por exemplo, que certos requisitos apontados como
“Digitizagao”, permitiram identificar a importancia da transformagdao dos dados
analdgicos do negdcio para dados digitais, sendo quase que um projeto a parte,
colocando em “xeque” as capacidades organizacionais existentes.

Outra analise significativa, feita a partir da leitura dos conteudos transcritos,
foi a busca de relagcbes entre os elementos, a partir das articulagdes que os préprios
entrevistados realizaram, bem como do confronto dessas com a literatura disponivel
acerca do mesmo tema pesquisado. Por exemplo, em alguns requisitos percebeu-se
o vinculo diretamente com o negdcio, ou seja, sua proposta de valor, a prépria
percepcao dos clientes frente a sua atuacao, a importancia da disrup¢ao do modus
operandi. Esses requisitos, como exemplo, ja citados em Frameworks publicados no
mercado como, flexibilidade, atencao as Leis Governamentais instituidas, seja no
Brasil, como outros paises que a organizagdo tenha atuacdo, devem ser
considerados. Outros requisitos foram incluidos, como o Marketing Digital e de
Conteudo, que devem ser direcionadores, j4& que suas implicagbes refletem
diretamente no posicionamento do negdcio e seu reflexo no mercado.

Buscou-se posicionar como entendimento na analise, frentes especificas, em
que os requisitos poderiam ser visualizados, que se chamou aqui de categorias. S&o
elas:

a) Categoria/Frente Negdcio — estdo posicionados requisitos que favorecem

uma leitura conceitual sobre o negdcio, seus produtos, sua relagdo com os
clientes, seu senso de urgéncia para ser mais competitivo, sua capacidade
de inovarfrente a suas restrigdes;

b) Cateqoria/Frente Cultura e Pessoas — estao posicionados requisitos que

favorecem um olhar para o encaixe do novo na estrutura existente,



94

respeitando e comunicando, com eficacia, para uma apropriacido e
aprendizagem saudaveis dos profissionais envolvidos, favorecendo as
alteracbes e incorporagdes do novo modus operandi na cultura ja
estabelecida e instigando a sua readaptagéo;

c) Cateqoria/Frente Tecnoldgica — estdo posicionados os requisitos que

retratam as novas tecnologias, a gestdo das suas integragdes, a
seguranga, o suporte, a agilidade dos processos revistos, a mobilidade
que devera estar presente e o controle da digitizagao e da digitalizagao; e

d) Cateqoria/Frente Infraestrutura — estdo posicionados os requisitos de

suporte ao roadmap da transformacdo, sejam os recursos técnicos,
financeiros, humanos e fisicos, bem como, a governanga para a
materializacdo do conhecimento e das decisbes tomadas, favorecendo

escalabilidade e sustentacao das alteragdes realizadas.

Sob esse olhar dos requisitos, sendo visualizados por categoria, percebe-se

no Quadro 13, aqueles que foram separados como sendo da frente negdcio.

Quadro 13 — Requisitos analisados como Frente Negdcio

FRENTE DOS REQUISITOS
> i e -
(Requ!sitosja considerados na revisao REQUISITOS NEGOCIO
bibliografica e Requisitos incorporados ao
trabalho pos pesquisa de campo)
x
Ja considerados Proposta de Valor de Negdcio
Ja considerados Vis@o e Percepcédo do Cliente
Ja considerados Competitividade
Ja considerados Inovagao
Ja considerados Disrrupcao
Ja considerados Road Map Transformacao
Ja considerados Avaliacao Periédica / Monitoramento dos avangos
Ja considerados Parcerias
Ja considerados Evolucao do negdcio com Acompanhamento e Avaliacdo
Ja considerados Retroalimentacao
Incorporados Flexibilidade
Incorporados Leis Governamentais Instituidas
Incorporados Marketing Digital e de Contetdo

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Ficou claro que os movimentos de TD mexem na dinamica de funcionamento
do negdécio e, para tal, torna-se importante compreender a maturidade
organizacional para esta transformagéo. Muitos instrumentos que mensuram essa
maturidade, ja se encontram no mercado e vem sendo utilizados, alguns com mais
eficacia do que outros.

Segundo o artigo de Teixeira (2020), a forma de medir a maturidade é
formada por modelos de avaliagdao denominados de prontiddo e maturidade, em que
a “PRONTIDAQ” esta para analisar a organizacdo quanto a requisitos iniciais de
resposta para a necessidade do movimento; e as avaliagées de “MATURIDADE”
comportam o nivel de planejamento que essa organizagédo possui para realizar os
avancgos tecnologicos.

Muitos modelos sé&o citados no artigo conforme Quadro 14, desenvolvido pelo

autor.

Quadro 14 — Modelos de Medigao de Prontidao e Maturidade Organizacional para

Transformacéo Digital

Modelos Tipo de Modelo | Abrangéncia ’Quant. Quar.n.
Dimensodes | Estagios
Maturity and Readiness Model Maturidade Organizacional 3 4
Development of a Digitalization Maturity Model Maturidade Organizacional 5 3
DREAMY Maturidade Organizacional 4 5
Three-stage Maturity Maturidade Organizacional 3 5
SPICE Maturidade Organizacional 5 6
Reifegradmodell Industrie 4.0 Prontiddo Organizacional 3 11
SIMMI 4.0 Maturidade Organizacional 4 5
IMPULS Prontidao Organizacional 6 [
PwC Self-Assessment Prontidao Organizacional 4
A categorical framework of manufacturing Maturidade Organizacional 4 6
Connected Enterprise Maturity Model Maturidade Tecnolégico - 5
Model to evaluate the Industry 4.0 readiness degree in Industrial Companies Prontiddo Tecnolégico - 4
Acatech Maturidade Organizacional 4 ]
Industry 4.0 Readiness and Maturity Maturidade Organizacional 9 6
SMSRL Prontiddo Organizacional 4 6

Fonte: Teixeira (2020, p. 3).

Aindarefletindo-se sobre esses elementos culturais, ressalta-se a importancia

da incorporacdo de novos comportamentos que instigam a necessidade de se
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avaliar as capacidades organizacionais, compreender o que ja se tem como
retaguarda na organizacéo e o que efetivamente é preciso buscar no mercado. Essa
necessidade evitara surpresas, ja que as implantagcbes vao impulsionando
caracteristicas que devem ser correspondidas com agilidade. Ainda dentro dessa
analise, comporta verificar acerca da aprendizagem continua e a importancia da
preparacao das liderancgas, favorecendo um processo de comunicacao assertivo na
incorporagéo desses novos comportamentos.

Realizar o alinhamento organizacional, ou seja, favorecer que o novo modus
operandi esteja condizente e cruzado com a Estrutura Organizacional
(Processos/Atividades/Areas/Cargos envolvidos), favorecera a apropriacédo coletiva
e individual dos envolvidos e, por consequéncia,a mudanga cultural.

Essas questdes direcionam para a Frente Cultural e Pessoas, conforme
Quadro 15.

Quadro 15 — Requisitos analisados como Frente Cultural e Pessoas

FRENTE DOS REQUISITOS
(Requisitos ja considerados na revisdao
bibliografica e Requisitos incorporados ao
trabalho pos pesquisa de campo)

REQUISITOS CULTURAIS E PESSOAS

Alinhamento Organizacional (Processos, EO-Estrutura

Ja considerados Organizacional, Cargos)

Ja considerados Incorporacdo de Novos Comportamentos

Ja considerados Mudanca Cultural

Ja considerados Comunicacdo com Apropriacdo Empresa e Clientes

Ja considerados Aprendizagem Continua
Incorporados Profissionais : Analise das Capacidades Existentes
Incorporados Profissionais : Analise da Aquisicdo de Novas Capacidades
Incorporados Perfil Liderancas

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

‘Definimos os pilares de atuagao iniciais, porém, dentre estes pilares ndo
introduzimos o tépico de nova cultura da empresa com a expectativa que
0 processo como um todo nos levasse a uma nova cultura, quando na
verdade, a cultura de inovagdo precisa ser incentivada em todas as
frentes. Neste momento entendemos que ha um trabalho significativo a
ser feito na cultura da empresa, para que a transformacéo digital ndo seja
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o feito de uma &area e sim ocorra em toda a empresa” (Entrevistado
ENOO004).

‘l...] A tratativa das pessoas é a mais importante na minha visdo e onde é
necessario um programa de atualizagcdo e conscientizagdo. Pois muitas
vezes temos a tecnologia e as pessoas nédo aceitam a mudanga e néao
colocam em pratica” (Entrevistado EN000S).

Outra frente de requisitos que também estdo posicionados na literatura e na

experiéncia dos participantes dessa amostra, diz respeito aos aspectos tecnoldgicos.

Quadro 16 — Requisitos analisados como Frente Tecnolégica

FRENTE DOS REQUISITOS
(Requisitos ja considerados na revisao REQUISITOS TECNOLOGICOS DE SISTEMA
bibliografica e Requisitos incorporados ao
trabalho pés pesquisa de campo)
- ¥
Ja considerados Agilidade
Ja considerados Dados em Tempo Real
Ja considerados Seguranga da Informacao
Ja considerados Incorporacéo de Novas Tecnologias
Ja considerados Incrementacdo de Tecnologias em Periodos Distintos
Ja considerados Automatizacdo
Incorporados Mobilidade
Incorporados Digitizac&do
Incorporados Digitalizacao
Incorporados Integracdes entre Novas Tecnologias

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Pode-se constatar no Quadro 16, que a incorporagado de novas tecnologias,
nao necessariamente retrata uma necessidade de implantacdo simultanea delas, e
sim, em periodos distintos, de forma incremental e que esteja alinhada aos objetivos
a serem atingidos e restricdes do negdcio a serem solucionadas, com ordem de
prioridades ja definidas anteriormente.

Outra frente percebida na colocacao dos executivos é a relevancia quando a
seguranga da informagdo. Muitas empresas ja comegam a incorporar as regras

impulsionadas pela Lei Geral de Protegdo de Dados n° 13.709 (LGPD), que entrou
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em vigor em 18 de setembro de 2020, com inicio das san¢des em agosto de 2021,
visto que, ainda nao estdo sendo aplicadas. Quando vigentes, as multas podem
chegar de 2% do faturamento da empresa até 50 milhdes de reais. Os aspectos de
seguranga da informacdo refletem tematicas gerais, mas também, critérios
especificos de cada negdcio, no que se refere a sua exposigado e comunicagao com
o mercado. Todo esse posicionamento individual em um projeto de TD deve ser
considerado.

Requisito também importante é a disponibilidade dos dados em tempo real,
favorecendo a agilidade importante nesse processo, ja que a exposigao rapida do
negocio também requer agilidade em respostas e tomadas de decisdo. Ter nas
visualizagdes, os resultados da operagao em tempo real, favorecem muito esse novo
modus operandi.

De acordo com as colocagdes dos participantes, uma das principais
expectativas € a possibilidade de obter as informacdes e relatérios analiticos com
inteligéncia. Porém, muitos reforcaram em suas observagées que nem sempre a
organizagao esta completamente ciente do que quervisualizar, o que, certamente, é
uma parte estruturante e direcionadora de um projeto dessa natureza.

Como ja dito anteriormente, a importancia da avaliagdo e compreensao da
“Digitizacao” (transformacao de dados analdgicos em digitais) € algo também
estruturante. Bem como, a “Digitalizacéo” tem sua relevancia especial, visto que esta
relacionada a trazer suporte aos processos em seu novo formato de atuacgao,
favorecendo o controle das informacdes.

Outra frente de requisitos posicionada nessa pesquisa, trata dos aspectos de
infraestrutura, seja fisica, tecnoldgica, financeira e de recursos humanos.
Normalmente s&o pontos de leitura em muitos projetos de transformagao, mas aqui
neste estudo focando a TD, devem ser avaliadas e consideradas enquanto leitura
para cada movimento, que nem sempre sao realizados juntos, e sim,
sequencialmente e gradativamente. Dessa forma, os aspectos de infraestrutura
devem ser considerados em um planejamento dinamico com diferentes

necessidades, dependendo do plano e do momento.
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Quadro 17 — Requisitos analisados como Frente Infraestrutura

FRENTE DOS REQUISITOS
(Requisitos ja considerados na revisao
bibliografica e Requisitos incorporados ao
trabalho pés pesquisa de campo)

REQUISITOS DE INFRAESTRUTURA

Infraestrutura Fisica/ Tecnologica / Financeira /

Ja considerados
Recursos Humanos)

Incorporados Gestao do Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A Gestdo do Conhecimento também passa a ter uma importancia relevante
para esses movimentos, com o intuito de materializar o conhecimento gerado e
favorecer novos upgrades. E percebido por meio das colocacdes dos entrevistados,
que um roadmap de TD, muitas vezes, tem no seu registro de dados, sejam estes
cbédigos, processos, aspectos de seguranga e seus vinculos, um suporte
indispensavel para escalabilidade da transformagdo e quase sempre nao € bem
considerado, tendo seu desempenho, nesses movimentos, percebido como falho
pelos entrevistados.

Quanto aos requisitos identificados pelos executivos com falha em suas
administragdes, relataram a criticidade das integragdes entre sistemas como algo
importante e que envolve muitas frentes diferentes. E um processo atento de testes

que pode acabar sendo negligenciado.®

‘l...] Vejo que uma das maiores dificuldades foi o entendimento das areas
de negocio de que seria necessario disponibilizar os melhores recursos
humanos de sua area para que pudessem estar participando e discutindo
0S nhovos processos e tecnologias a serem implantados” (Entrevistado
ENOO0O1).

‘[..] Falta de relatérios/indicadores gerenciais mais confiaveis apos go
live. Atualmente temos como uma ligdo apreendida” (Entrevistado
ENO0O0QG).

‘[...] Acredito que os projetos mais dificeis sdo os estruturantes, porque
via de regra, eles rompem com o status quo, seja pela necessidade de

6 Fala dos entrevistados participantes da pesquisa.
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mudanga de cultura, seja na forma de fazer projetos” (Entrevistado
ENO013).

Quanto aos pontos criticos a serem considerados no planejamento da
implementacdo da TD, os executivos ponderaram aspectos como estrutura de
suporte adequada para auxiliar na implementagao. Prover capacitacéao adequada
aos colaboradores para aproveitar ao maximo a(s) ferramenta(s). Observar se a
empresa tem estrutura capaz de monitorar e mensurar os resultados extraidos da
utilizagdo da ferramenta, para aperfeicoamentos ou troca de estratégia, se
necessario, bem como um processo de comunicacao efetivo, favorecendo o

entendimento do processo, por parte de todos os envolvidos.

‘[...] Mapeamento do estado tecnolégico da empresa (prontidéo). Mapear
conhecimento e criar um plano efetivo de treinamento. Escolher
tecnologias que realmente sejam adequadas as necessidades da
empresa” (Entrevistado EN00OG).

“l...] Disposicdo da empresa para mudar a sua cultura e formato de
atuagédo, envolvimento de pessoas chave para que as mudangas sejam
implementadas no negécio” (Entrevistado EN0002).

‘l...] Budget para ‘errar’ buscando acertar. Cultura de validagao/testagem.
Conhecer os problemas reais que a empresa gostaria de resolver com
tecnologia, caso contrario €& muita energia sem direcionamento”
(Entrevistado EN00O1).

Gupta (2018) diz que as grandes transi¢gdes nao acontecem durante a noite,
por isso o ideal é criar uma série de etapas para essa jornada. Para muitos
empresarios ¢é dificil enxergar o futuro em muitos passos, mas a medida que se
sobem os primeiros dois ou trés, a neblina se eleva e é possivel ver outros trés
passos. Para o autor, o sucesso depende do alinhamento de toda a organizacgao por
trds dessa visao.

Diante dessas constatacbes via entrevistas, incorporou-se a lista de 22
requisitos ja registrados no Quadro 7 (Comparativo Frameworks Estudados),
referentes a revisdo da literatura, mais 11 novos a serem considerados, também
para composi¢ao do artefato para planejamento da TD. Dessa forma, totaliza-se, a

partir deste estudo, uma lista de 33 requisitos a serem considerados, posicionados



101

pela pesquisadora em quatro categorias: negdcio; cultura e pessoas; tecnoldgicos; e

infraestrutura, conforme Quadro 18 criado e exposto abaixo.

Quadro 18 — Lista de Requisitos a serem considerados em um planejamento para

TD

LISTA DE REQUISITOS A SEREM CONSIDERADOS EM UM PLANEJAMENTO PARA

TD - TRANSFORMACAO DIGITAL

(Autoria: Georgiana Motta Costa)

FRENTE DOS REQUISITOS
(Requisitos ja considerados em estudos e

Requisitos incorporados ao trabalho pos CATECORIAS REGUESITOE
pesquisa de campo)
Ja considerados NEGOCIO Proposta de Valor de Negécio
Ja considerados NEGOCIO Vis#o e Percepcéo do Cliente
Ja considerados NEGOCIO Competitividade
Ja considerados NEGOCIO Inovagao
Ja considerados. NEGOCIO Disrrupgéo
Ja considerados TECNOLOGICOS Agilidade

Ja considerados

TECNOLOGICOS

Dados em Tempo Real

Ja considerados

TECNOLOGICOS

Ja considerados

CULTURAL E PESSOAS

Seguranca da Informagio

Alinhamento Organizacional (Processos, EO-Estrutura Qrganizacional,
Cargos)

Ja considerados

TECNOLOGICOS

Incorporagéc de Novas Tecnologias

Ja considerados

CULTURAL E PESSOAS

Incorporagio de Novos Comportamentos

Ja considerados

NEGOCIO

Road Map Transformag&o

Ja considerados

CULTURAL E PESSOAS

Mudanga Cultural

Ja considerados

CULTURAL E PESSOAS

Comunicagaoc com Apropriagac Empresa e Clientes

Ja considerados NEGOCIO Avaliacado Periédica / Monitoramento dos avangos

Ja considerados NEGOCIO Parcerias

Ja considerados TECNOLOGICOS Incrementagao de Tecnologias em Periodos Distintos

Ja considerados NEGOCIO Evolugao do negocio com Acompanhamento e Avaliago
Ja considerados NEGOCIO Retroalimentacao

Ja considerados

CULTURAL E PESSOAS

Aprendizagem Continua

Ja considerados INFRAESTRUTURA Infraestrutura Fisica/ Tecnolégica / Financeira / Recursos Humanos)
Ja considerados TECNOLOGICOS Automatizacdo

Incorporados CULTURAL E PESSOAS Profissionais : Analise das Capacidades Existentes

Incorporados CULTURAL E PESSOAS Profissionais : Analise da Aquisicdo de Novas Capacidades

Incorporados CULTURAL E PESSOAS Perfil Liderangas

Incorporados NEGOCIO Flexibilidade

Incorporados INFRAESTRUTURA Gestdo do Conhecimento

Incorporados TECNOLOGICOS Mobilidade

Incorporados TECNOLOGICOS Digitizagao

Incorporados TECNOLOGICOS Digitalizagao

Incorporados NEGOCIO Leis Governamentais Instituidas

Incorporados TECNOLOGICOS Integracdes entre Novas Tecnologias

Incorporados NEGOCIO Marketing Digital e de Contetdo

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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4.2 Desenvolvimento do artefato

O quinto passo da DSR, seguindo aqui a organizagao apresentada, € o
desenvolvimento de artefato com base na literatura e na pesquisa de campo
exploratdria.

Nesta etapa a pesquisadora iniciou a formatagédo do Framework Versao 0.1,
tomando como base os 33 requisitos apontados via teoria e colaboragdo dos
executivos entrevistados, favorecendo, com isso, uma sequéncia de cinco etapas
que se nominou de Jornada da Transformagao Digital (JTD). Cada uma das etapas

traz sinalizado o objetivo, principais marcos e saidas.

Figura 20 — Framework Verséo 01

-

TRANSFORMAGAQ DIGITAL

ANALISE DO POSICIONAMENTO
JTD- JORNADA DE TRANSFORMAGAO

DIGITAL

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA
30 JTD- JORNADA DE TRANSFORMAGAQ
DIGITAL

"
y APLICAGAO E GESTAO DA
4 JTD- JORNADA DE TRANSFORMAGAQ
DIGITAL

[

e,

== SUSTENTACAO E GOVERNANGA DA
5 JTD- JORNADA DE TRANSFORMAGAQ
DIGITAL

Jpla Titulagao Infemacional @

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Conforme apresentado no Apéndice E, o primeiro passo foi definidocomo um
pré-projeto que é o planejamento, organizagdo da jornada, no que tange a etapa de
posicionamento. O segundo passo é a analise do posicionamento da jornada, onde
nascem as necessidades e as solugdes; o terceiro passo € o planejamento dos
projetos da JTD; o quarto passo é sua aplicagdo e gestdo; e, o quinto passo,

sustentagdo e governanga. Todos encontram-se descritos no Apéndice E,
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concluindo-se com a apropriagao cultural para demais movimentos, conforme Figura
21.

Figura 21 — Apresentagdo Framework V. 01

FRAMEWORK DE PLANEJAMENTO
JTD - JORNADA PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

OBJETIVO ETAPA 5:
PLANEJAMENTO DA

o D AR A Favorecer, através da analise de indicadores, a sustentagdio dos
TRANSFORMAGAO DIGITAL ' s G

_PRE PROJETO- novos  processos  organizacionals e suas  lecnologias,
proporcionado um avangar seguro com respaldo na Govemanca e
integractes entre movimentos organizacionais.

. PARAMETROS PARA TEMPO DE EXECUGAOQ ETAPA: 04 a 06
ANALISE DO POSICIONAMENTO Hitecs
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO

DICTAL ENVOLVIDOS: Comité / Cargos Estratégicos.

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAQ
DIGITAL

PRINCIPAIS MARCOS DA ETAPA:

Cniténos e indicadores de Acompanhamento.
Governanga dos Processos e Alteragbes.
Acbes de Sustentagéo e Seguranca  (Compliance).

APLICAGAO E GESTAO DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL

SUSTENTAGAO E GOVERNANGA DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL Apropriagéo Cultural para demais

Movimentos
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Desenvolvido por Georglana Motta Costa
MPGN Mestrado Profissional em Gestao de Negovios Dupla Tiiulagao
Internacional Universidades Unisinos / Brasil e Poitiers / Franca.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

4.3 Avaliagao do artefato: grupo focal

O sexto passo da DSR é a avaliagdo do artefato em grupo, em que foi
realizado um grupo focal que sera explicado a seguir.

A reuniao presencial em grupo focal ocorreu de modo remoto, com apoio da
plataforma TEAMS, com acompanhamento e supervisao da universidade, com apoio
da gravagao, utilizando-se todas as contribuicdes das entrevistas exploratorias.

Importante retratar, nesta analise, os incrementos em requisitos ja

considerados pelos participantes como inclusos nesta investigagao.
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Na analise de dados frente ao Framework versao 01 desenvolvido, além de
varias ponderacdes positivas em relacdo a pesquisa, foi bastante reforcada a
importdncia de ser um Frame retroalimentavel, em que as agbes possam se repetir
em contextos diferentes. A linearidade deveria, na posi¢cado dos participantes, tomar
lugar a algo retroalimentavel, em que cada parte integrante e relevante do Frame
fosse um estimulo alimentando o outro, seja de forma positiva ou negativa,
favorecendo um monitoramento continuo na gestao.

Pode-se citar aqui um exemplo, adicionado pela pesquisadora ao Framework
Versao 02 e frisado na reunido em analise, que é a consideragao de existirem os
“Projetos Estruturantes” e os “Projetos Diferenciais ao Upgrade do Negdcio”. Nas
opinides manifestadas ficou claro que esta arquitetura deve ser levada em
consideragdo. N&o adianta, por exemplo, investir em um projeto de E-
Commerce/B2C, em que a exposicao de produtos devera ser um norteador para o
resultado, se anteriormente a isso, a empresa n&o considerar um projeto de
saneamento da Lista de Produtos a serem ofertados.

A reuniédo foi organizada com a programacgao a seguir:

1° abertura — orientacado MPGN;

2° apresentacdo dos participantes via pesquisa, mestranda Georgiana Motta
Costa;

3° apresentagdo do Framework V1 pela pesquisadora e mestranda Georgiana
Motta Costa;

4° espaco para criticidade e posicionamento dos participantes na colaboragao da
constru¢ado do Framework;

5° direcionamento, via pesquisadora, dos participantes no posicionamento dos
principais requisitos registrados no “Frame V17, com apoio do instrumento

‘Matriz de Importdncia e Desempenho” (PAIVA; FENSTERSEIFER;

CARVALHO JUNIOR, 2009). Essa verificagdo direcionou andlise da ordem de

importdncia dos requisitos na visdo dos pesquisados e o nivel de

desempenho deles frente as experiéncias praticas conduzidas; e

6° finalizacdo e fechamento dareunio.

Para a condugao, a reuniao teve como facilitadora a pesquisadora e, como
apoio, a presenca do Professor Orientador desta pesquisa, Doutor José Carlos da

Silva Freitas Junior e o Coordenador do Curso Mestrado Profissional em Gestao de
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Negocios Dupla Titulagao Internacional, Professor Doutor Marcelo Jacques Fonseca

da Universidade UNISINOS/RS. A seguir, pode-se observar o descritivo da

conducgao da programagao do grupo focal de analise e criticidade do Framework

versao 01, desenvolvido pela pesquisadora.

a)

b)

1° MOMENT O: Abertura e Orientagao MPGN

Nesta etapa, o Professor Orientador e a pesquisadora deram as boas-vindas
aos participantes e passaram a palavra para o Coordenador do Curso para
explanar a importancia da pesquisa para o meio académico e para reforcar a
dindmica de funcionamento dessa formagao, que € o Mestrado Profissional
em Gestao de Negdcios Unisinos, que esta entre as cinco melhores do Brasil.
2° MOMENTO: Apresentagao dos participantes pela pesquisadora, aluna
Georgiana Motta Costa

Neste momento, a pesquisadora fez o uso da palavra, explanando o objetivo
principal da pesquisa, trazendo uma contextualizagdo do mercado e
favorecendo, de forma respeitosa, um processo de apresentagdao e
valorizagdo dos participantes. A seguir, imagem ilustrativa de alguns

participantes.
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d)
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Figura 22 — Apresentacédo Executivos Reunido Focal

SILVIO CESAR TEIXEIRA

LUIZ ROBERTO PRATES BROCCA

Diretor de Tecnologia da Informagéo de

&0 no mercado de trabalho

RAFAEL DE SOUZA ANTUNES

na area de

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

3° MOMENTO: Apresentacao do Framework V1 pela pesquisadora e
aluna Georgiana Motta Costa

Neste momento foi explanada as cinco etapas do Framework 01, ja enviado
anteriormente via formulario aos participantes.

4° MOMENTO: Espago para criticidade e posicionamento dos
participantes na colaboracao da constru¢ao do Framework.

Neste momento, o Professor Orientador abriu espaco para discusséo, em que
cada participante pode se posicionar e fazer sua contribuicdo criticando e
validando o material exposto pela pesquisadora.

5° MOMENTO: Direcionamento, via pesquisadora, dos participantes no
posicionamento dos principais requisitos registrados no “Frame V1”,
com apoio do instrumento “Matriz de Importancia e Desempenho”
(PAIVA; FENSTERSEIFER; CARVALHO JUNIOR, 2009). Essa verificagao foi
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um importante requisito na visdo dos pesquisados e o nivel de desempenho

dos mesmos vinculados as experiéncias praticas conduzidas.

Conforme ja exposto em programacgéao acima, além da analise em conjunto do
Framework Versdao 01 desenvolvido pela pesquisadora, foi direcionada uma
segundainvestigacao, utilizando-se da lista de requisitos presentes nos Frameworks
da literatura e de outros posicionamentos advindos durante as entrevistas
exploratorias pelos pesquisados e registrados pela pesquisadora.

A pesquisadora criou, durante a analise bibliografica, um quadro comparativo
da lista dos requisitos x posicionamento nos Frameworks estudados. Apds as
entrevistas exploratorias, acrescentaram-se mais alguns requisitos a este quadro,
totalizando, ao final, 33 requisitos a serem considerados em um planejamento para
TD.

A seguirapresenta-se o Quadro 19 com o posicionamento destes requisitos.
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Quadro 19 — Comparativa de Frameworks x Requisitos para Planejamento

Transformacéo Digital

COMPARATIVOS FRAMEWORKS DE MERCADO ANALISADOS E FRAMEWORK CRIADO NESSA DISSERTACAO
(Autoria: Georgiana Motta Costa)

MODELO NOVO MODELOS ESTUDADOS
FRENTE DOS REQUISITOS SOMATORIO
(Requisitos ja considerados REQUISITOS CONSIDERADOS PESQUISA DOS FATORES
na revisdo bibliografica e NOS MODELOS ESTUDADOS E ACRESCENTADOS DISSERTAGCAO DAVID e B “ | AGRUPADOS
Requisitos incorporados ac PARA CONSIDERACAO EM NOVO MODELO Georgiana Motta | = :{slci= Operadora
trabalho pés pesquisa de PROPOSTO. Costa
campo) o - = v v - -
Ja considerados Proposta de Valor de Negocio X X 4
Ja considerados Viséo e Percepgao do Cliente X X X 5
Ja considerados Competitividade X 2
Ja cor I & X X x X 6
Ja considerados Disrrupgéo X X X X 6
Ja considerados Agilidade X X X 3
Ja considerados Dados em Tempo Real X 1 X 4
Ja considerados Seguranca da Informagao X X X X 6
i& considerados g\:;::?;:;t:n (aji‘T%a:r};:csi)nnal (Processos, EO-Estrutura X " X x 4
Ja considerados Incorporagédo de Novas Tecnologias i X X X 6
Ja considerados Incorporagao de Novos Comportamentos X X X X 6
Ja considerados Road Map Transformagao X X 3
Ja cor Mud: Cultural X X X X 6
Ja considerados Comunicagao com Apropriagdo Empresa e Clientes X x % X 6
Ja considerados Avaliagao Periodica / Monitoramento dos avangos X x X 4
Ja considerados Parcerias X X X 4
Ja considerados Incr » de Tecnologias em Periodos Distintos X X X 4
Ja considerados Evolugéo do negdcio com Acompanhamento e Avaliagao X x X 4
Ja considerados Retroalimentagdo X x x 3
Ja considerados Aprendizagem Continua X X X X 6
V4 crsiderados :::Et:l::;ura Fisica/ Tecnolégica / Financeira / Recursos ¥ x . “ 6
Ja considerados Automatizacdo X X X X 6
Incorporados Profissionais : Analise das Capacidades Existentes X 1
Incorporados Profissionais : Andlise da Aquisi¢do de Novas Capacidades X 4
Incorporados Perfil Liderangas X 1
Incorporados Flexibilidade x 1
Incorporados Gestao do Conhecimento X 1
Incorporados Mobilidade X 1
Incorporados Digitizagao X 1
Incorp Di X 1
Incorporados Leis Governamentais Instituidas X 1
Incorp gracdes entre Novas Tecnologias X 1
Incorporados Marketing Digital e de Contelido X 1

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Para esta investigacao, a autora aplicou, durante a reuniao focal de analise do
Framework versdo 01 apresentado, dois formularios. Cada formulario investigativo
aplicado, trazia a lista dos 33 requisitos que compdem a tabela “Comparativa dos
Frameworks” exposta anteriormente.

O Formulario 01 com o titulo “Formulario para posicionamento dos requisitos
a serem considerados no planejamento da TD”, teve como objetivo investigar

perante os pesquisados, o grau de IMPORTANCIA dos mesmos no planejamento

das agdes no que tange suas experiéncias.
Foi considerado, com base narégua a seguir, os seguintes parametros:

1- Nada ‘ 2- Pouco ‘ 3- Mediamente

9- Muito
importante importante importante

importante

4- Importante ‘

Requisitos mais proximos ou iguais a (5) retratam muita importdncia nos
planejamentos vivenciados e, requisitos mais proximos de (1) destacam a nao
relevancia perante os pesquisados, ou seja, nao foram muito considerados.

O Formulario 02 de titulo “Formulario para posicionamento dos requisitos a
serem considerados no planejamento da TD”, teve como objetivo investigar perante

os pesquisados, o grau de DESEMPENHO deles na operacao das acgdes planejadas

no que tange suas experiéncias.

Foi considerado, com base narégua a seguir, os seguintes parametros:

1- Mutto Pior 2- Pior 3- lgual 4-Melhor | 5- Muito melhor

Requisitos mais proximos ou iguais a (5) retratam um desempenho muito
melhor na operagao dos projetos e requisitos mais proximos de (1) destacam onde o
desempenho na operagéao foi muito pior.

Na sequéncia, o resultado dessa investigacao foi analisado com o apoio do
instrumento “Matriz de Importancia e Desempenho” (PAIVA; FENSTERSEIFER;
CARVALHO JUNIOR, 2009). Essa verificagdo posicionou a importancia does
requisitos na visdo dos pesquisados e o nivel de desempenho deles as experiéncias

praticas conduzidas.



110

A “Matriz de Importancia e Desempenho” desenvolvida por Slack e adaptada
por Paiva, Fensterseifer e Carvalho Junior (2009), foi adaptada também pela
pesquisadora e utilizada como instrumento de apoio. Seu resultado favorece a
compreensao dos requisitos que normalmente estdo em ponto de urgéncia em uma
Estratégia de Operacado, bem como, consegue identificar os requisitos que estao
sendo gerenciados de forma apropriada e/ou até em excesso. Os requisitos que se
encontram posicionados em “Zona de Melhoria”, também ficam identificados na

Matriz, sinalizando Pontos de atencao.

Figura 23 — Matriz importancia e desempenho

MATRIZ DE IMPORTANCIA/DESEM PENHO
Desempenho
5
Zonade
45 e Zona apropriada
Melhor 4
3,5
Igual 3
2,5
Pior 2  Zonade
melhoramento
15 Zonade
Acao
urgente
1
1 1,5 2 2.5 3 3,5 4 45 5
Menos Importante Qualificador Ganhador Pedido

Fonte: Paiva, Fensterseifer e Carvalho Junior (2009, p. 147).

f) 6° MOMENTO: Finalizagao e fechamento da reuniao
Esse momento foi de agradecimento final da pesquisadora frente aos seus
convidados, em que foi sinalizado pelos profissionais participantes como o
processo serviu, para que pudessem explanar sua satisfacdo quanto a
participacdo na pesquisa e o profissionalismo na conducdo da reunio,
perante a mestranda e a propria Universidade, representada pelo Programa

MPGN e seusdirigentes.
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4.4 Anadlise da matriz de desempenho de requisitos para gestao da TD

Quanto a analise do posicionamento que os participantes realizaram na
reunido focal, ao preencher os formularios quanto a importancia e desempenho,
favoreceu a pesquisadora ter uma compreensao de quais requisitos, ja que todos
sdo importantes e possuem um desempenho inferior na administragcdo das
operagdes adotadas para TD, navisao deles.

Cada requisito analisado frente as dimensées ‘IMPORTANCIA” e
‘DESEMPENHQ’, teve seus resultados com registro em graficos, para visualizagao
da pesquisadora. Na sequéncia apresenta-se o Quadro 20 considerando o

posicionamento final por requisito, quanto ao critério “lMPORTANCIA”.

Quadro 20 — Resultado do critério “lIMPORTANCIA” perante cada requisito

ANAL A

CONSIDERADO PARAMETRO DO GRAU MAIS PONTUADO

IMPORTANCIA

1 [Praposta de Valer de Negécio 0 0 0 1 8 5
2 \Visio e Percapgao do Cliente 0 0 0 1 8 5
3 |Competiividade 0 0 1 5 3 4
4 | iovasio 0 0 0 6 3 4
5 Dismupgao 0 1 3 4 1 4
5 |agiidsce 0 0 1 1 7 5
7 |Dados em Tempo Real 0 0 2 4 3 4
& Dighizagso 0 0 0 5 4 4
9 Digialzago 0 0 0 6 3 4
10 |Seguranga da informagio 0 0 0 3 6 5
11 Leis Govemamentais nstitides 0 1 2 3 3 4
" Cargos) 0 0 1 3 5 5
13 Incorporagao de Novas Tecnologias 0 (] 1 4 4 4, 5
14 |Integragoes entre Novas Tecnologias 0 0 0 7 2 4
15 Incorporagao de Novos Comportamentos 0 0 1 4 4 45
16 Road Map Transformagio 0 0 2 3 4 5
A7 Mudanga Cultural 0 0 1 2 6 D
18 Comunicagao com Aprapris;ao Empresa e Clientss 0 0 1 3 5 5
19 Marketing Digital e de Conteido. 0 1 3 2 3 4
20 Avalagao Periodica  Moritoramento dos avangos 0 1 1 4 3 4
21 [parcerss 0 0 3 3 3 4
2 Incramentagao de Tecnologias em Periodos Distintos 0 0 3 5 1 4
23 [Evolugdo do negécio com Acompanhamento e Avaliagée 0 0 2 4 3 4
2 Ratosliventagso 0 0 2 2 5 5
25 |Aprendizagem Continua 0 0 1 3 5 5
% noig 0 0 2 1 6 5
27 |Automatizagao 0 0 1 6 2 4
2 |Profissionais : Andiss das Capacidades Existentss 0 0 1 2 5 5
29 |Profissionais : Anilise da Aquisicio de Novas Capacidades. 0 0 1 4 4 4
3 PerfiLiderangas 0 0 2 1 6 2
31 [Flexibiidade 0 0 1 3 5 5
32 (Gestao do Conhecimento 0 1 3 3 2 3,5
33 Mobiidade 0 0 0 4 5 5

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Na sequéncia, o Quadro 21 considera o posicionamento final por requisito,

quanto ao critério “DESEMPENHO".

Quadro 21 — Resultado do critério “DESEMPENHOQ” perante cada requisito

ANALISE DOS DADOS RESPONDIDOS QUANTO AQ "DESEMPENHO"

Proposta de Valor de Negacio

CONSIDERADO PARAMETRO DO GRAU MAIS PONTUADO

Visao e Percepgao do Cliente

Competitividade

Inovagao

Disrrupgao

Agiidads

Dados em Tempo Real

Digitizagao

Digitalizagao

Seguranga da Informagao

Leis Governamentais Instituidas

Organizacional (Processos, EO-Estrutura Organizacional, Cargos)

Incorporagio de Novas Tecnologlas

Integragdes entre Novas Tecnologias

Incorporagdo de Novos Compoartamentos

Road Map Transformagao

Mudanga Cultural

Comunicagdo com Apropriagdo Empresa e Clientes

Marketing Digital e de Conteiido

Avaliado Periodica | Monitoramento dos avangos

Parcerias

Incrementagao de Tecnologias em Periodos Distintos

28 |Evolugao do negaci Avaliaga

24 |Retroalimentagéo

25 | Aprendizagem Continua

26 |Infraestrutura Fisica/ Tecnologica / Financeira/ Recursos Humanos
27 |Automatizagao

Profissionais : Analise das Capacidades Existentes

fonais : Anélise da Aquisicao de Novas Capaci

Perfil Liderangas

Flexibllidade

Gestao do Conhecimento

WMobilidade

cle|lelea|leo|le | ea|la|le|le || o | |la|le|la|e|leo| o|leale|lea|le o lale|le|le|le|eo|la|le|=

alala|la|lm|imo|lm|alm|mwm|la| vlo|[w|le|m|lo|a|lalea|mwm|o|v|alala|laloa|o|a|la|

slo|la|le | mim| o|la|lw| s v|leo|a|lev|la|mwm|io v ia|s|laea|mw|s|sa|la|s|la|la|a|a oo |

mlw ||l le|le pmivn|la|la|le|lo|a|lala|la|le|la|mw|lala|le|mio|w|mw|leo|le|a]e |||

Na sequéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

foram posicionados

todos os

DESEMPENHO

e
wnown

[ I N I PN -

o
own

4
4
3
5
3
4
3.5
5
4
5
4
45
4
4
5
5
45
4
3
4

requisitos quanto a

“IMPORTANCIA” e “DESEMPENHO”, na “Matriz de Importancia e Desempenho”.

Como ja exposto neste trabalho, a matriz de importdncia e desempenho é uma

ferramenta apropriada para visualizar os requisitos pontuados e estabelecidos. O

quanto estdo sendo gerenciados com apropriagdo e quais estdo tendo um

desempenho inferior, tornando-se a operacdo do movimento de TD em risco.
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Com o cruzamento dos dados pontuados pelos participantes, estruturou-se o
Quadro 22 para favorecer a compreensao do posicionamento desses requisitos na
Matriz, seja na zona de excesso, zona de apropriagdo, zona de melhoria e ou até

zonade urgéncia.

Quadro 22 — Contendo os dados frente aos critérios de Importancia e Desempenho

Proposta de Valor de Negocio
2 Visao e Percepgéao do Cliente
3 |Competitividade 4 4 Borda para Zona de Melhoria
4 Inovagao 4 4 Borda para Zona de Melhoria
5§  |Disrrupgéo 4 3 Zona de Urgéncia
6 | Agilidade 5 4 Zona de Melhoria
7  |Dados em Tempo Real 4 4 Borda para Zona de Melhoria
8 |Digitizagao 4 4 Borda para Zona de Melhoria
9 |Digitalizagdo 4 4 Borda para Zona de Melhoria
10 |Seguranga da Informagao & 4 Zona de Melhoria
11 |Leis Governamentais Instituidas 4 4 Borda para Zona de Melhoria
12 Alinha_n'lan_to Organizacional (Processos, EO-Estrutura
Organizacienal, Cargos)
13  |Incorporagao de Novas Tecnologias 45 35 Zona de Melhoria
14 |Integragées entre Novas Tecnologias 4 4 Borda para Zona de Melhoria
15  |Incorporagéo de Novos Comportamentos 45 4 Zona de Melhoria
16 |Road Map Transformagao Zona de Urgéncia
17  |Mudanga Cultural
18 |Comunicagao com Apropriagcdo Empresa e Clientes Zona de Urgéncia
19 |Marketing Digital e de Conteido 4 4 Borda para Zona de Melhoria
20 |Avaliagdo Periodica / Moni nento dos avangos 4 35 Zona de Melhoria
21  |Parcerias
22 |Increr ao de Ti logias em Periodos Distintos
23 |Evolugao do negocio com Acompanhamento e Avaliagao
24 |Retroalimentagao
25 |Aprendizagem Continua
2 mrr:::t;:tura Fisical Tecnologica / Financeira / Recursos 5 4 Zona de Melhoria
27 |Automatizagdo 4 4 Borda para Zona de Melhoria
28 |Profissionais : Analise das Capacidades Existentes
20 llzroﬁs:fiJonJais : Analise da Aquisigao de Novas
30 |Perfil Liderangas
31  |Flexibilidade Zona de Melhoria
32 |Gestdo do Conhecimento Zona de Urgéncia
33 | Mobilidade 5 4 Zona de Melhoria

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A seqguir, a Figura 24 apresenta o posicionamento dos requisitos na Matriz de

Importancia e Desempenho, adaptada pela autora.

Figura 24 — Matriz de Analise do Desempenho de Requisitos para Gestdo da TD

DESEMPENHO

Zona de
Excesso

Mellhor

Zona de

Melhoria

Zona de Agéo
1 25 3 35 4 45 5

15 2 8 s

Menos Importante Qualificador Ganhador

IMPORTANCIA

Fonte: Adaptado pela autora, a partir de Paiva, Fensterseife e Carvalho Junior (2009, p.
147).

Analisando-se o resultado nesse instrumento, para a amostra, percebe-se que
alguns requisitos retratam um posicionamento de urgéncia quanto ao desempenho.

Sao eles: roadmap transformacéo, retratando a importancia de se ter um
mapa estruturado no planejamento, que permita visualizar a sequéncia e ordem dos
projetos estruturantes e aqueles que trardo um diferencial a ser investido, bem
como, suas integragoes.

Disrupcao também aparece como um requisito em que o desempenho tende

a ser falho na visdo dos pesquisados, ou seja, a reflexdo sobre novos modus
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operandi também passa por uma mudancga cultural e de paradigmas, que se bem
administrada e comunicada, evita o aparecimento da resisténcia, sintoma comum a
ser gerenciado em processos de transformacao.

Outro requisito que cabe aqui registrar, € a materializacdo do que foi
construido (Gestdo do Conhecimento), favorecendo uma apropriagao tranquila para
refletir no processo de comunicacdo que necessita ser realizado, tanto interno
quanto externo a organizacgao. Esses requisitos também foram pontuados como um

desempenho baixo nesta amostra, conforme Figura 25 a seguir.

Figura 25 — Lista de requisitos em Zona de Urgéncia

Disrrupgao

.Hmd Map Transformagio

Comunicagao com Apropriagao Empresa e Clientes

\Gestio do Conhacimento

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A lista de requisitos posicionados na zona de melhoria é relevante. Dos 33, 19
sdo considerados nesta amostra, o que retrata, mais uma vez, a importancia de uma
gestdo integrada, ja que muitas frentes entram em jogo em um processo dessa
natureza.

Percebe-se na Figura 26 que esses requisitos ocupam todas as frentes de

categorias listadas nesta pesquisa: Categoria Negodcio; Cultura e Pessoas;
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Tecnologia; e Infraestrutura, ou seja, ter um instrumento como a Matriz de
Importancia, que sinalize o desempenho dos requisitos durante a gestdo do

processo, favorece as tomadas de decisdes que devem acontecer naturalmente.

Figura 26 — Lista de Requisitos em Zona de Melhoria

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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4.5 Formalizagao das criticidades e aprendizagens frente artefato apresentado

Diante do resultado das ponderagdes sinalizadas pelos executivos em reuniao
focal frente o Framework V.01 apresentado e, da mesma forma, a analise dos 33
requisitos que devem fazer parte do Planejamento para TD, a pesquisadora
desenvolveu um novo Framework V.02 que traz, em sua formatacdo, a
retroalimentacdo, a agilidade, a analise da maturidade organizacional e das
capacidades frente as necessidades do negdcio em questao e/ou de novos negocios
a serem formatados, a criagdo do roadmap, sua aplicagdo e a sustentagcdo das
alteragdes aplicadas e sua governanga.

Esse novo Frame recebe o nome de “CPAS — CHECKING, PLANNING,
APPLYING, SUSTAINING - DIGITAL TRANSFORMATION IN BUSINESS” e

encontra-se em seu detalhamento no Apéndice D, deste trabalho.

Figura 27 — Framework V.02

&l
&l
&
all £

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Figura 28 — Framework V.02 Etapas

M e b

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa
MPGN Mestrado Profissional emGest&o de Negdcios Dupla Titulaggo internacional
Universidades Unisinos / Brasil e Poitiers / Franca. |

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

4.6 Conclusdes sobre a investigagao

Na sequéncia deste registro, descreve-se 0 passo a passo das quatro
“etapas” do Framework V0.2, identificado pela autora como “CPAS”. Logo a segquir,
relaciona-se a etapa do Frame a lista de “requisitos” que agora fazem parte do
método “MEPRODT”, nome dado a essa lista, como contribuicdo para este estudo,
ja que favorecerd o monitoramento e a avaliagcdo do desempenho destes, na
operagao para TD, como sugestdes nesta Dissertacao.

O CPAS - Checking, Planning, Applying e Sustaining/Digital
Transformation in Business, foi concebido pela autora apds a reunido focal,
realizada com os executivos participantes desta pesquisa, que consideraram a lista
de requisitos para operacdo da TD adequados, porém, sugeriram que o Frame
Versdo 0.2 néo fosse téo linear, e sim, retroalimentavel, demonstrando ser um

suporte a operacéo agil da insergao de tecnologias aos negdcios. Que as empresas
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pudessem organizar, a partir dele e de um “checking”, um roadmap paraa TD e que

pudessem, sempre que necessario, revisitar essa “verificacdo”, alterar seu

planejamento e sua aplicagao, sustentando com governancga esses movimentos.

CPAS - Checking

=

Nesta etapa, propde-se que a empresa realizara uma série de verificacoes,

favorecendo a compreensao de todos os envolvidos quanto as suas intengdes e

necessidades, nivelando, assim, o conhecimento sobre o tema TD.

Sugere-se aqui uma sequéncia de verificagdes:

a)
b)
c)
d)

e)
f)
9)

h)

checking dos cenarios externos;

checking do posicionamento do negocio;

checking e posicionamento dos critérios competitivos;

checking dos planos estratégicos em andamento e das necessidades
emergentes;

checking das premissas em governanga;

checking da maturidade tecnoldgica e organizacional;

checking da cultural diagnostica comportamental dos sintomas presentes
naorganizagéo em processos de transigao; e

analise critica dos processos organizacionais sistemicamente x

necessidades x Estratégia de Operagao.

Essa verificagao vai possibilitar compreender o cenario em que a organizagao

esta inserida, seus produtos, seus clientes e o que buscam como resposta as suas

necessidades. Possibilitara revisitar seu posicionamento e compreender se

necessita ser reforgado e/ou revisto.

No que se refere ao seu posicionamento, avaliar seus critérios competitivos

perante a importancia para seus clientes e o desempenho perante os concorrentes.

Esta avaliacao trara robustez em sua Estratégia de Operagao e servira como uma
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sinaleira de critérios que devem, urgentemente, serem trabalhados na operacgéo e
considerados na prioridade do roadmap para TD.

Aqui nessa etapa de checking, cabera a organizagao visualizar as agdes que
ja estdo em andamento na organizagédo (planos estratégicos), considerando com
isso, se essas devem ou nao ser adicionadas ao roadmap de TD, quais vinculos
possuem com as que serdo programadas dentro do processo. Outro ponto de
checking, sao as premissas em governanga internas e externas a serem
consideradas.

Para checking da maturidade organizacional e tecnoldgica, orienta-se seguir
um dos métodos ja publicados e utilizados no mercado, citados aqui nessa pesquisa
pelo estudo realizado em Teixeira (2020).

Para o checking de diagnodstico comportamental dos sintomas presentes na
organizagao em processos de transigao, sugere-se a utilizagdo da Interchanger
GMC, metodologia patenteada e criada pela autora e pesquisadora neste trabalho
Georgiana Motta Costa. Esta metodologia foi publicada em 2008 em um livro
também de sua autoria Change Management: uma abordagem pratica e
sistémica (COSTA, 2008).

Figura 29 — Metodologia Interchange GMC

="

=R

InterChange® "¢

GMC

~ Pin

Imp

Fonte: Costa (2008).

Essa analise diagndstica que avalia os cinco pontos de atengdo da mudancga
organizacional, associado a presencga de sintomas psicolégicos, foi adaptada do
quadro “Factors in Managing Complex Change”, constante da tese The Use of the

Accelerated Schools Model in School Planning and Development. a case study,
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apresentada por Lynda T. Baxter a Universidade de Manitoba (Winnipeg, Manitoba)

para obter o Grau de Mestre em Educacéo, janeiro de 1999.

Figura 30 — Pontos de Aten¢ao a Mudanga Organizacional

Fonte: Adaptado pela autora com base em Baxter (1999).
Na sequéncia realiza-se uma analise do Mapa de Processos Organizacional,
compreendendo suas restricdes para a realizagdo do atendimento agil e seguro,

frente ao posicionamento do negdcio em questao.

CORRELACIONANDO

CPAS - Checking

A seguir apresenta-se o quadro do “MEPRODT”, em que na fase checking

deste Framework estao considerados os requisitos marcados em cinza.



Figura 31 — Lista de Requisitos para Monitoramento Operacéo TD — analise 01

Método para Monitoramento e Avaliagao do Desempenho dos
Requisitos para Operacéo da TD - Transformagao Digital

liErRCL

(Autoria: Georgiana Motta Costa)

CATEGORIAS REQUISITOS
NEGOCIO Proposta de Valor de Negécio
NEGOCIO Visdo e Percepgéo do Cliente
NEGOCIO Competitividade
NEGOCIO Inovagao
NEGOCIO Disrrupgao
TECNOLOGICOS Agilidade
TECNOLOGICOS Dados em Tempo Real
TECNOLOGICOS Seguranga da InformagZio
CULTURAL E PESSOAS Alir Or i (P . EO-Estrutura Organizacional, Cargos)
TECNOLOGICOS Incorporagéc de Novas Tecnologias
CULTURAL E PESSOAS Incorporagéo de Novos Comportamentos
NEGOCIO Road Map Transformagéo
CULTURAL E PESSOAS Mudanga Cultural
CULTURAL E PESSOAS ::umunicspéu com Apropriagdo Empresa e Clientes
NEGOCIO liag&o Peribdica / Monit to dos avangos
NEGOCIO Parcerias
TECNOLOGICOS Incrementagéo de Tecnologias em Periodos Distintos
NEGOCIO Evolugéo do negécio com Acompanhamento e Avaliagdo
NEGOCIO Retroalimentagao
CULTURAL E PESSOAS Aprendizagem Continua
INFRAESTRUTURA Infraestrutura Fisical Tecnologica / Financeira / Recursos Humanos)
TECNOLOGICOS Automatizagio
CULTURAL E PESSOAS Profissionais : Analise das Capacidades Existentes
CULTURAL E PESSOAS Profissionais : Analise da Aquisigao de Novas Capacidades
CULTURAL E PESSOAS Perfil Liderangas
NEGOCIO Flexibilidade
INFRAESTRUTURA Gestéio do Conhecimento
TECNOLOGICOS Mobilidade
TECNOLOGICOS Digitizagéo
TECNOLOGICOS Digitalizago
NEGOCIO Leis Governamentais Instituidas
TECNOLOGICOS lntegras;ﬁes entre Novas Tecnologias
NEGOCIO Marketing Digital e de Conteddo
Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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CPAS - Planning

=

Nesta etapa, a empresa realizara a constru¢do do roadmap de projetos a
serem implantados, por ordem sequencial de importancia, diferenciando os
estruturantes nesta arquitetura e os diferenciais das necessidades do negocio.

A atencao nessa formatacgao ficarda na dependéncia da lista de projetos que
estardo apontados no roadmap, a ser definido pela organizagcdo: a ordem de
prioridade; a validagdo das interdependéncias e dependéncias entre eles; e as
possibilidades de investimento financeiro (orcamento provisionado).

Na sequéncia, a organizagao, com base na sua avaliagcdo de maturidade
organizacional e tecnoldgica ja ponderada, realizara a avaliagdo das capacidades
profissionais internas, existentes frente a arquitetura de projetos/integragdes e as
necessidades de busca externa, frente a tais capacidades ausentes da organizagao.

Considerar para cada abertura de projeto no roadmap da TD, os seguintes
itens: objetivo; premissas; expectativas; escopo; papéis x responsabilidades; prazos;
recursos financeiros, humanos e de infraestrutura; integracdes; critérios de
avaliacao; e homologacéao das entregas.

Considerar aqui no Planning também, todos os pontos norteadores de
absorc¢ao cultural: alinhamento organizacional; visualizagao de prototipo; apropriagao
conceitual; capacitagao/aprendizagem; governancga do conhecimento; e seguranca
da informacao.

Alinhar frente as capacidades ausentes, sejam elas tecnoldgicas e/ou
humanas, a busca por parcerias (RFPs no mercado e Contratos).

Planning cronograma de execucao, implantagéo e controle.

Planning de comunicagdo sobre um mesmo guarda-chuva para todo o

roadmap.
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CORRELACIONANDO

CPAS - Planning

=

A seguir o quadro do “MEPRODT”, em que na fase Planning desse

Framework estao considerados os requisitos marcados em cinza.

Figura 32 — Lista de Requisitos para Monitoramento Operacédo TD — analise 02

| 7 1é para Moni e liagao do D dos
para Operagao da TD - Trar Digital

(Autoria: Georgiana Motta Costa)

CATEGORIAS REQUISITOS
NEGOCIO Proposta de Valor de Negocio
NEGOCIO Visdio e Percepglio de Clients
NEGOCIO Competitividade
NEGOCIO Inovagso
NEGOCIO Disrrupgao
TECNOLOGICOS Aglidade
TECNOLOGICOS |Dados em Tempo Real
TECNOLOGICOS |seguranga da Informagse
CULTURAL E PESSOAS | Abnamenio Organizasional (Processcs, EC-Estrutirs Organkeacisnal, Gargas)
TECNOLOGICOS Incorporagéio de Movas Tecnalogiss

CULTURAL E PESSOAS

arporagio de Novos Compartamentos

NEGOGIO |Reea Map Transformagao

|
CULTURAL E PESSOAS |Mudanga Cultural
CULTURAL E PESSOAS ;Ccmunica;éo com Apropriagio Empresa e Clientes
NEGOCIO |avabiagao Perisdica | Monitoramenta dos avangos
NEGOCIO !F'srmnus
TECNOLOGICOS Incrementaciia de Tecnologias em Periodos Distintos:
NEGOCIO |EvolugEo do negécio com Acompanhamento e Avafisgao
NEQOCIO |Retroslimentagio
CULTURAL E PESSOAS iAp'andlzagsm Continua
INFRAESTRUTURA Fisical ] ! Recursos Humanos)
TECNOLOGICOS Automatizagio
CULTURAL E PESSOAS P Andlise das C.
CULTURAL E PESSOAS Profissionais - Analise da Aquisigao de Novas Capacidades.
CULTURAL E PESSOAS Perfil Liderangas
NEGOCIO Flexibilidade
INFRAESTRUTURA, ;a“{au da Conhecimento
TECNOLOGICOS Mobididade
TECNOLOGIGOS Digltizaglio
TECNOLOGICOS Digitalizagio
NEGOCIO Leis Governamentais Instituidas
TECNOLOGICOS Integragbes entre Novas Tecnologias:
NEGOCIO Marketing Digital & de Conteido

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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CPAS - Applyng

B

Nesta etapa ocorrerdo o langamento dos projetos, sua gestdo e mobilizagdes.
Nesta fase também se direciona um acompanhamento dos mesmos via Comité,
favorecendo para Stakeholders um visitar constante frente as premissas e
expectativas até entdo alinhadas.

O envolvimento da Organizagao para prototipagao, testes, grau de execugao
do produto a ser entregue, apropriagdo organizacional, governanca de dados,
seguranga dainformacao e seus vinculos.

Implantagédo do novo Modus Operante.

Avaliacdo da Operagdao em estabilizacdo e controle para sustentagao

organizacional do novo modus operante.

CORRELACIONANDO

CPAS - Applyng

e

O quadro a seguir do “MEPRODT”, em que na fase Applyng desse

Framework estao considerados os requisitos marcados em cinza.
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Figura 33 — Lista de Requisitos para Monitoramento Operagdo TD — analise 03

| / ERied @ Método para Monitoramento e Avaliagéo do Desempenho dos
Requisitos para Operagao da TD - Transformagao Digital

(Autoria: Georgiana Motta Costa)

CATEGORIAS REQUISITOS
-
NEGOCIO |Proposta de Valor de Negécio
NEGOCIO Viséo e Percepgao do Cliente
NEGOCIO Competitividade
NEGOCIO .\novagéo
NEGOCIO Disrrupgdo
TECNOLOGICOS Agilidade
TECNOLOGICOS \Dados em Tempo Real
TECNOLOGICOS |Seguranga da Informagéo
CULTURAL E PESSOAS \Alinhamento Organizacional (Processos, EO-Estrutura Organizacional, Cargos)
TECNOLOGICOS Incarporagao de Novas Tecnologias
CULTURAL E PESSOAS .hcarpomgéu de Novos Comportamentos
NEGOCIO Road Map Transformagéo
CULTURAL E PESSOAS \Mudanga Cultural
CULTURAL E PESSOAS \Comunicagéo com Apropriagéo Empresa e Clientes
NEGOCIO |Avaliagéo Periodica / Monitoramento dos avangos
NEGOCIO \Parcerias
TECNOLOGICOS |Incrementagéo de Tecnologias em Periodos Distintos
NEGOCIO |Evolugdo do negacio com Acompanhamento e Avaliagdo
NEGOCIO Retroalimentagdo
CULTURAL E PESSOAS \Aprendizagem Continua
INFRAESTRUTURA \Infraestrutura Fisical Tecnologica / Financeira / Recursas Humanos)
TECNOLOGICOS Automalizagéo
CULTURAL E PESSOAS Prefissionais - Analise das Capacidades Existentes
CULTURAL E PESSOAS |Profissionais : Analise da Aquisigao de Novas Capacidades
CULTURAL E PESSOAS |Perfil Liderangas
NEGOCIO Flexibilidade
INFRAESTRUTURA Gestao do Conhecimento
TECNOLOGICOS |Mobilidade
TECNOLOGICOS |Digitizagéo
TECNOLOGICOS \Digitalizago
NEGOCIO |Leis Governamentais Instituidas
TECNOLOGICOS Integragdes entre Novas Tecnologias
NEGOCIO Marketing Digital e de Contetdo
Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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CPAS - Sustaining

L

Nesta etapa do Frame deve-se favorecer, por meio da analise de indicadores,
a sustentacdo dos novos processos organizacionais e suas tecnologias,
proporcionado um avangar seguro, com respaldo na governanga e integragdes entre
movimentos organizacionais.

Critérios e indicadores de acompanhamento por frente no roadmap devem ser
considerados, mensurando 0os avangos x expectativas.

Governanga dos processos e suas alteragoes.

Acbes de segurancga (Compliance).

Apropriagdo Cultural para os demais movimentos organizacionais,
favorecendo RETROALIMENTACAO, com uma squad dedicada & manutencéo e
melhorias continuas.

*Considerar aqui a PRODUTIZACAO de projetos, para que estes tenham,
como premissas, a entrega de valor e melhoria continua.

A seguir apresenta-se o quadro do “MEPRODT”, em que na fase Sustaining

desse Framework estao considerados os requisitos marcados em cinza.



Figura 34 — Lista de Requisitos para Monitoramento Operagdo TD — analise 04

| / By G Método para Monitoramento e Avaliagéo do Desempenho dos
1 Requisitos para Operagao da TD - Transformagao Digital

(Autoria: Georgiana Motta Costa)

CATEGORIAS REQUISITOS
NEGOCIO Proposta de Valor de Negécio
NEGOCIO |Viséo e Percepgéo do Cliente
NEGOCIO Competifividade
NEGOCIO Inovagéo
NEGOCIO Disrrupgéo
TECNOLOGICOS |\ Agilidade
TECNOLOGICOS Dados em Tempo Real
TECNOLOGICOS Seguranga da Informagéo
CULTURAL E PESSOAS Alinhamento Organizacional (Processos, EO-Estrutura Organizacional, Cargos)
TECNOLOGICOS Incorporagéo de Novas Tecnologias
CULTURAL E PESSOAS Incorporagao de Novos Comportamentos
NEGOCIO Road Map Transformago
CULTURAL E PESSOAS Mudanga Cultural
CULTURAL E PESSOAS Comunicagéo com Apropriagio Empresa e Clientes
NEGOCIO |Avaliagdo Periodica / Monitoramento dos avangos
NEGOCIO Parcerias
TECNOLOGICOS Incrementagdo de Tecnologias em Periodos Distintos
NEGOCIO Evolugéo do negécio com Acempanhamento e Avaliagéo
NEGOCIO Retroalimentagao
CULTURAL E PESSOAS Aprendizagem Confinua
INFRAESTRUTURA Infraestrutura Fisica/ Tecnologica / Financeira / Recursos Humanos)
TECNOLOGICOS Automatizago
CULTURAL E PESSOAS Profissionais : Anélise das Capacidades Existentes
GCULTURAL E PESSOAS Profissionais : Analise da Aquisigao de Novas Capacidades
CULTURAL E PESSOAS Perfil Liderangas
NEGOCIO Flexibilidade
INFRAESTRUTURA Gestéo do Conhecimento
TECNOLOGICOS ﬁobuidsde
TECNOLOGICOS Digitizagéo
TECNOLOGICOS Digftalizagéo
NEGOCIO Leis Governamentais Instituidas
TECNOLOGICOS Integragdes entre Novas Tecnologias
NEGOCIO Marketing Digital € de Contetdo

Fonte: Elaborado

pela autora (2021).




129

Por meio dessas correlagdes, percebe-se que a lista de requisitos
desenvolvida a partir desta pesquisa, composta por alguns pontuados na literatura e
aplicados pelo mercado, como da mesma forma, outros requisitos incrementados
pelos participantes da pesquisa e validados em seu conjunto, foram direcionadores

para a pesquisadora realizara formatacédo do “FrameworK V 0.2”.

Figura 35 — Correlagcao CPAS x MEPRODT

|/

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Considera-se, dessa forma, que o “MEPRODT”, também possa ser utilizado
durante a operagcdo dos projetos para TD, situando por meio da Matriz de
Desempenho de Slack e Lewis (2009) adaptada pela autora, um meio de averiguar e
monitorar o desempenho desses requisitos para a eficacia da TD, presentes no
Framework V02.

Reforgando que segundo o PMBOK® do PMI, os requisitos devem satisfazer
as necessidades e expectativas dos stakeholders, sao portanto, condi¢gdes ou
capacidades que devem ser supridas pelo produto, servigo, ou resultado do projeto
(XAVIER, 2014).

No Apéndice desta dissertacdo, encontram-se os modelos de utilizacdo do
Framework para planejamento da TD em negocios e do método para monitoramento
e avaliacdo do desempenho dos requisitos para operacéo da TD:

a) “CPAS - CHECKING, PLANNING, APPLYING, SUSTAINING”
DIGITAL TRANSFORMATION IN BUSINESS;

b) “MEPRODT — MONITORING AND EVALUATING PERFORMANCE
REQUIREMENTS FOR OPERATING DIGITAL TRANSFORMATION”.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

No capitulo cinco, a autora traz as consideragdes gerais acerca da pesquisa
realizada, licdes aprendidas, limitagdes frente a pesquisa realizada e apontamentos

sobre possibilidades de pesquisas futuras.

5.1 Contribui¢g6es gerais

A presente pesquisa teve como objetivo geral, o desenvolvimento de um
Framework orientativo para favorecer processos de planejamento de Estratégia de
Operacdo para projetos de TD em empresas. Sempre esteve claro para a
pesquisadora, a necessidade de constru¢do de um modelo que fosse abrangente e
nao especifico para um unico tipo de negdcio. Que pudesse ser aplicado em
organizagdes com segmentos diferentes e portes diferenciados.

Como reforgado pelo préprio Método “Design Science Research” na visao de
Van Aken (2004), um dos referenciais tedricos desta dissertagdo preocupava-se com
a relevancia das pesquisas na area de gestdo e nas organizag¢des de forma geral.
Para o autor, a aplicagdo da Design Science prevé que as pesquisas realizadas
devem ser prescritivas, facilitando sua utilizagcao pelas organizagées, mas também,
devem ser generalizaveis, ou seja, ndo servir apenas para resolver somente um
problema em dada situagdo, mas para resolver uma certa classe de problemas,
como bem colocado pelo autor.

Considera-se, que a criagdo de um Framework com suporte e visibilidade do
que ja esta exposto na literatura e com apoio incondicional dos participantes, tornou
rica as conclusdes e trouxe seguranga para sua formatagao e aplicagao futura.

Buscar compreender quais “requisitos” deveriam ser relevantes no radar de
quem se vé a frente do desafio, que é transformar uma empresa analdgica em
digital, foi primordial neste estudo. Muito do que se pode observar na pratica séo
agdes de planejamento e condugdo, em que nem todos estes requisitos, estudados
nesta pesquisa, fizeram-se ou se fazem presentes simultaneamente.

Obter uma lista de requisitos junto a pesquisa tedrica e por meio da
exploragao da vivéncia dos executivos participantes do estudo, valida-la como um

checklist e apés utiliza-la para compor a formatagdo do Framework, foi relevante.
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A intencdo de separar os requisitos por categoria deu-se pelo fato de a autora
refletir que todos eles, normalmente, ndo estdo sobre um mesmo tipo ou nivel de
gestdo, e sim, na maioria das vezes, em categorias de cargos com
responsabilidades distintas. Essa percepcéo reforca que a gestdo de um projeto
desta natureza deve ser compartilhada por diferentes papéis/profissionais e suas
competéncias. Por outro angulo, tal gestdo pode também, ser absorvida por um
perfil profissional de lideranca que consiga utilizar-se e exercitar varios
conhecimentos e inteligéncias como a “inteligéncia sinestésica” por exemplo, que é a
capacidade de saber circular nos ambientes e a “interpessoal” que é a capacidade
para saber se relacionar com as pessoas. Pondera-se aqui que as categorias
sinalizadas pela pesquisadora na divisdo dos requisitos, trazem no seu teor, a
intencéo de sinalizar essas responsabilidades diferenciadas.

Conclui-se esta pesquisa com dois produtos distintos e complementares, que
ao mesmo tempo, sao interdependentes, mas sdo dependentes entre si. Sdo eles:

a) Framework para Planejamento da TD em Negécios.

Figura 36 — CPAS — CHECKING, PLANNING, APPLYING, SUSTAINING — DIGITAL
TRANSFORMATION IN BUSINESS
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\ |
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Um segundo produto, traz a pesquisadora como contribuicdo para apoiar o
monitoramento da operagcdo da TD, ja que todos os requisitos apresentados nesta
pesquisa fazem parte do Frame e devem ser gerenciados durante a implantagdo em
um processo dessa natureza. Nesta perspectiva, a mestranda busca nominar esse

instrumento como um apoio para aplicacao futura e estudos na area.

b) Método para Monitoramento e Avaliagdo do Desempenho dos Requisitos
para Operacdo da TD. Esse instrumento recebe o nome de “MEPRODT” e
utiliza-se para analise desta avaliagdo, a Matriz de Importancia e
Desempenho de Slake.
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Figura 37 — Método de Monitoramento e Avaliagdo dos Requisitos para Operagéo da

Transformagéo Digital

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Figura 38 — Materiais de Apoio a Aplicagdo do MEPRODT

DE CRUZAMENTOS REQUISITOS TRANSFORMAGAO DIGITAL
IMPORTANCIA X DESEMPENHO
DESEUPENNO

5 I T I

MPORTANCA

Fonte: Desenvolvido pela autora (2021).

5.2 Ligoes aprendidas

Redigindo-se o fechamento desse trabalho, faz-se necessario refletir sobre
este aprendizado.

Percebe-se que o papel da academia, em conjunto com o mercado, favorece
muito os processos criativos de inovagdo, o que se pode visualizar com essa
formacdo que a mestranda esta prestes a concluir que é o MPGN. E uma interacéo

fascinante, principalmente, quando os agentes desprendidos de suas fontes de
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poder, compreendem em sua mais singela atuagao, que o conhecimento e a troca
do mesmo, favorecem e muito a sabedoria.

No mercado vivencia-se a experiéncia, mas na maioria das vezes, nao se
dispde do tempo necessario para uma reflexdo mais estratégica e direcionada que
favoreca a atuagdo, trazendo seguranga. Buscam-se respostas rapidas que
direcionam a operacionalizacdo, mas que muitas vezes, retratam um repensar, um
retrabalho até tornarem-se assertivas.

Ja na academia, o foco esta na busca constante e na compreensao dos
temas emergentes. Trata-se de um ambiente em que se consegue vislumbrar as
referéncias mais atualizadas que a pesquisa no mundo proporciona, onde respira-se
assertividade.

Torna-se clara a importancia da interacdo da academia (Universidades) com o
mercado atuante (organizagdes). Bem colocado por Puffal, Ruffoni e Schaeffer
(2012), a interacdo entre Universidades e empresas € um grande beneficio para o
estimulo a criatividade e inovagéo.

Desde 1970 varias iniciativas foram realizadas como a criagdo de parques
cientificos, incubadoras, suporte a empresas incubadas, disponibilizando-se capital
de risco e outras formas de instituicdes de apoio, que proporcionam uma maior
interagao entre universidade e inovagao nas empresas.

Uma das licbes que se leva é: Estdas no mercado? Antes de agir
principalmente na duvida, se una a um ambiente de conhecimento, busque ajuda e
sua atuagao sera, cada vez mais, assertiva. Da mesma forma: Estas na academia?
Visualizas um novo modus operandi? Vai ao mercado, porque os dados de
experiéncias vivenciadas mostrardo um rumo também assertivo para registrares e
materializares uma inovagao e/ou uma nova constatacao.

Qutra licao aprendida diz respeito ao método aplicado nesta pesquisa. A
“‘Design Science Research” surpreende pelas possibilidades, ja que favorece a
interacao tdo bem abordada por Puffal, Ruffoni e Schaeffer (2012). Estar a frente em
uma pesquisa com o Método Design Science é estar subsidiado dessa interagao e
de sua criticidade, estar aberto a isso. E evoluir-se gradativamente no experimento.
E saber-se que uma decisdo, caminho tomado podera rapidamente ser revisto,
realinhado. Um grande aprendizado que a DSR traz é a resiliéncia que
pesquisadores tem em exercitar, com a certeza de um processo com saida feliz e

evolutiva.
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5.3 Delimitagoes Identificadas

Consideram-se como limitagdes identificadas nessa pesquisa:

10

20

30

4°

50

Campo de exploragdo — a unidade de pesquisa utilizada, foram as
empresas no segmento de servigos e varejo, acredita-se que outros
segmentos também poderiam ser contemplados;

visualiza-se que a amostra foi por conveniéncia, ja que a autora buscou
em suarede de contatos, profissionais que estavam vivenciando a TD;

a amostra contou com a presencga, apenas de profissionais de niveis
estratégicos, ndo contando com a percepgao de profissionais dos niveis de
gestao da operacéo;

tempo da sua realizagcdo — ja que se trata de uma pesquisa de mestrado
em que o ingressar no papel de pesquisador também trouxe uma curva de
aprendizagem; e

a pesquisa ter ocorrido durante a Pandemia Covid-19, sendo as
entrevistas exploratérias em campo e a reunido focal, conduzidas a

distancia, impedindo uma interagao maior.

5.4 Pesquisas futuras

A presente dissertacdo identifica, em seu conjunto, uma enorme gama de

exploragao para pesquisas futuras:
a) exploragdo do Framework que foi formatado “CPAS - CHECKING,
PLANNING, APPLYING, SUSTAINING”,DIGITAL TRANSFORMATION IN

BUSINESS em sua esséncia, por meio de acompanhamento de sua

aplicacao e resultados;

b) exploragdo do instrumento que foi produzido “MEPRODUT — MONITORING
AND EVALUATING PERFORMANCE REQUIREMENTS FOR OPERATING
DIGITAL TRANSFORMATION” em projetos que estdo focados na TD,

podendo este, estar para o monitoramento e avaliagdo de um projeto em

andamento ou para uma amostra de muitos projetos em conjunto. Podera ser

conduzido focando um segmento apenas ou mais de um,;

c) outra possibilidade de pesquisa a ser explorada, refere-se a analise dos

requisitos que aparecem com “Desempenho” (Performance) baixo, buscando-
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se realizar a compreenséo que a literatura traz no gerenciamento desses e
das suas aplicacdes; e

d) vislumbra-se, também, pesquisas que possam estudar e analisar os
instrumentos que favorecem a conducéo das etapas do Frame produzido,
como por exemplo, os instrumentos de avaliacdo de maturidade

organizacional e tecnoldgica citados aqui nesse estudo.
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APENDICE A - PROTOCOLODE COLETADE DADOS

PESQUISA ACADEMICA VINCULADA AO CURSO
MPGN —-MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO DE NEGOCIOS
DUPLA TITULAGCAOINTERNACIONAL
UNIVERSIDADES UNISINOS BRASIL E UNIVERSITE POITIERS FRANGA.

ASSUNTO DA PESQUISA:REQUISITOS PARA O PLANEJAMENTO DA ESTRA TEGIA DE
OPERACAO NA IMPLEMENTACAO DA TRANSFORMACAOQO DIGITAL.

Requisito consiste da definigdo documentada de uma propriedade ou comportamento que um produto ou servigo
particulardeve atender.

Na abordagem classica de engenharia, conjuntos de requisitos sdo tipicamente utilizados como informagées
fundamentais para a fase de projeto de um produto ou servigo, especificando as propriedades e fungbes
necessarias (ou desejaveis) a serem consideradas no desenvolvimento do projeto em questao.

Origem: Wikipédia, a enciclopédia livre.

ALUNA PESQUISADORA: Georgiana Motta Costa / georgianacosta@gmc-rh.com.br / 55
519 9124 5319

ORIENTADOR: Prof. Dr. Jose Carlos da Silva Freitas Junior
ENTREVISTADO N°:

DADOS DE IDENTIFICACAO

DATA:

HORA DE INICIO DA ENTREVISTA:

HORA DE FIM DA ENTREVISTA:

NOME DO ENTREVISTADO:

GENERO: M( ) F( )

IDADE:

GRAU DE FORMAGAO:

PROFISSAO:

TEMPO DE ATUAGAO NO MERCADO:

SEGMENTO DA EMPRESA EM QUE ATUA:

PRODUTOS E SERVICOS PRESTADOS PELA EMPRESA:

N° DE PROFISSIONAIS:

TEMPO DE ATUAGAO DO ENTREVISTADO NESTA ORGANIZACAQ:

CARGO OCUPADO:
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QUESTIONAMENTOS:

1) O que vocé entende por Transformagéo Digital?

2) Como vocé percebe que a transformacgéo digital impacta nos negocios?

3) Vocé participou do Planejamento para a Transformagdo Digital nesta

organizagdo?

Sim( )

Poderia comentar como foi esse processo?

Quais outros atores da organizagdo colaboraram?
Quais resultados foram gerados?

Néo ( )

Caso néo, vocé foi consultado direta ou indiretamente?

Saberia informar como a organizagéao trabalhou esse planejamento?
4) Vocé ja teve experiéncias anteriores nesse tipo de iniciativa ou essa foi ou
esta sendo a primeira? Comente:
( ) Sim, ja possui experiéncia
( ) Nao possui experiéncia, essa é a primeira.

5) Na sua opinido, o que motivou a organizagdo a empreender essa iniciativa?

6) Vocé se recorda quanto tempo (semanas ou meses) foi investido na

elaboragéo (no planejamento) deste plano de Transformagéo Digital (TD)?

7) Como foi conduzido o método de elaboragéo deste planode TD?

8) Que requisitos foram considerados nesse planejamento?

9) Desses requisitos sinalizados por vocé, identificaria algum ou mais de um,

onde existiram falhas na administragdo/ aplicagcédo e o porqué?
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10)Diante de sua experiéncia consideraria e incluiria hoje outros requisitos em

seu planejamento, para favorecer a implantagdo da TD?

11)No escopo do plano de implementagdo de TD na sua organizagéo, quais

tecnologias foram avaliadas para adogéo, desenvolvimento ou ajuste?

12)Neste planejamento, foi programada a criagao ou alteragdo de algum produto

ou servigo?

13)Essa inovagéo/transformacgéo digital ja foi implementada?
( )Sim
Caso sim, quais foram os resultados obtidos?
Em sua percepgédo qual o grau de efetividade das tecnologias implantadas
(0% a 100%)?
( ) Néo
Caso néo, comente sobre a condugéo até o momento, agées ja realizadas.

14)Na sua opinido, quais sdo os pontos criticos que devem ser considerados no

planejamento da implementacdo da Transformacgéo Digital?
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APENDICE B — MATRIZ DE CRUZAMENTO IMPORTANCIA E DESEMPENHO

MATRIZ DE IMPORTANCIA X DESEMPENHO

1 158 2 25 3 35 4 45
Menos Importante  Qualificador Ganhador

*+-—  — t— | — 44—

Fonte: Adaptado pela autora (2021).
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduagdo
Comité de Etica em Pesquisa

A mestranda Georgiana Motta Costa, aluna do MPGN — Mestrado Profissional
em Gestdo e Negocios da UNISINOS, junto ao seu Orientador Prof. Dr. José Carlos
da Silva Freitas Junior, estd conduzindo um estudo sobre Planejamento / Estratégia
de Operacédo para Transformagao Digital, com um projeto de pesquisa intitulado
“REQUISITOS PARA O PLANEJAMENTO DA ESTRATEGIA DE OPERACAO NA
IMPLEMENTACAO DA TRANSFORMACAO DIGITAL”.

O objetivo dessa pesquisa é compreender os requisitos que devem ser
considerados e avaliados no planejamento da Estratégia de Operagdo da
transformacédo digital, utilizando a percepgcdo de empresas e pesquisa de
Frameworks ja utilizados no mercado, para na sequéncia, propor um Framework
Orientativo que possa ser avaliado pelos participantes e considerado para aplicagao
pratica no mercado de trabalho junto a organizagdes.

Nessa perspectiva, esse estudo ira contribuir a proposicdo e experimentagao
da continuidade de pesquisas sobre esse tema, junto a equipe de docentes dessa
conceituada Universidade nas Unidade Académica de Pesquisa e Pés-Graduagao,
bem como, em outras instituicbes de ensino. Trata-se de um tema relevante, diante
da urgéncia e incidéncia de novas tecnologias digitais nos negocios e pelos estudos,
artigos ja publicados e em andamento sobre o assunto.

Vocé esta sendo convidado a participar dessa pesquisa que consiste,
inicialmente, de uma entrevista individual semiestruturada, agendada e direcionada
pela pesquisadora com seu aval. Na sequéncia, sera convidado também a participar
de um segundo momento a ser intitulado de “Reunido de Apresentacao e Validagao
de Artefato”, junto a todos os demais profissionais participantes da primeira fase, no
Espaco Unisinos situado na Avenida Nilo Peganha, n® 1600 — Boa Vista, Porto
Alegre — RS, CEP 91330-002. Essa reunidao tera como foco apresentacao dos
resultados obtidos e analisados até o momento, por parte da pesquisadora, com
espaco para reflexao e criticidade, bem como, avaliacdo da sua participacio, através

de instrumento.
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Esta etapa sera filmada e essa filmagem sera utilizada somente no ambito
dessa pesquisa.

A sua adesdo nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir nao participar ou
quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Para evitar
eventuais constrangimentos, e possiveis riscos da pesquisa, que poderdo surgir
pelas diferentes opinides durante a colaboragdo da mesma, sera firmado um acordo
ético entre a pesquisadora e os participantes de respeito e sigilo sobre todos os
assuntos que forem abordados no questionario e na realizacdo do evento de
apresentacgao, avaliacao e validagao de artefato.

Além disso, na publicacdo dos resultados, sua identidade sera mantida em
sigilo e serao omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo(a). Contudo,
ao final dessa pesquisa, compartiiharemos os resultados com vocé, se assim
deseja-lo.

Em caso de duvida, vocé podera procurar a pesquisadora responsavel por
esta Pesquisa, a mestranda Georgiana Motta Costa, que podera ser contatada pelo
telefone (51) 991245319 ou pelo e-mail georgianacosta@gmc-rh.com.br.

Este termo sera assinado em duas vidas, ficando uma em poder do

participante e a outra com a pesquisadora responsavel.

Porto Alegre, de de 2020.

Georgiana Motta Costa (Pesquisadora)

Nome e assinatura do participante
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APENDICE D - FORMULARIO REUNIAO DE ANALISE E CRITICIDADE
FRAMEWORKVERSAO 01

———

REUNIAO DE ANALISE E
CRITICIDADE FRAMEWORK
PLANEJAMENTO DA
TRANSFORMAGAOQ DIGITAL

o =

-—

N33E FI!'I:AGED MESTRADO PROFSSIONAL EM GES TAD
DE NEGOGIOS DUPLA TITULAGAC INTERNACGIONAL
LUINISINGS [ BERASIL E POITIERS [ FRANCA

GEORGIANA MBOTTA CO3TA

ORIE HTA*;.ED.' Prof. Dr. Joss Gares da Sibva Freitas
Jumior
Rargo F2021
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FORMULARIO PARA APRESENTAGAO E PARTICIPAGAO NA
REUNIAO DE ANALISE E CRITICIDADE DO I-:RAMEWORKVERSAO 01
PARA PLANEJAMENTO DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL / REQUISITOS.

O presente formulario tem como objetivo, apresentar o FRAMEWORK formatado para favorecer o
Planejamento da Transformagdo Digital, considerando ser um guia orientativo aos movimentos
organizacionais que envolvem agdes de incorporagdes de novas tecnologias aos negécios.

Esse Frame é decorrente de Dissertagdo de Mestrado Profissional em Gestdo de Negdcios Dupla
Titulagdo Internacional, direcionado via Universidade Unisinos, RS/Brasil e Université Poitiers Franga,
formatado e conduzido pela aluna Georgiana Motta Costa.

Inicialmente agradecemos sua pronta participagao, reforgando seu envolvimento na colaboragdo desse
estudo.

Abaixo encontra-se o Frame Versdo 01 e algumas perguntas que antecedem sua participagédo a
reunido de apresentagdo do mesmo, que contara com sua presencga e dos demais participantes.

ETAPAS DA REUNIAO DE ANALISE E CRITICIDADE DO FRAMEWORK VERSAO 01:

1° Abertura Orientagdo MPGN.
2° Apresentac@o dos participantes pela pesquisadora aluna Georgiana Motta Costa.
3° Apresentagao do Framework V1 pela pesquisadora aluna Georgiana Motta Costa.

4° Espago para criticidade e posicionamento dos participantes na colaboragdo da construgdo do
Framework.

5° Direcionamento, via pesquisadora, dos participantes no posicionamento dos principais requisitos
registrados no “Frame V1", com apoio do instrumento “Matriz de Importancia e Desempenho” (PAIVA;
FENSTERSEIFER; CARVALHO JUNIOR, 2009). Essa verificagdo estara para a ordem de importéncia

desses requisitos na visdo dos pesquisados e o nivel de desempenho deles, vinculados as
experiéncias praticas conduzidas.

6° Finalizag&o e fechamento da reunido.
QUESTOES PARA REFLEXAO ANTECIPADA:

QUESTIONAMENTO 01:

Sequencial das Etapas. Concorda ou acrescentaria mais alguma?

QUESTIONAMENTO 02:

Validam e/ou complementam o objetivo de cada etapa?
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QUESTIONAMENTO 03:

Validam ou complementam as atividades?

QUESTIONAMENTO 04:

Incluiria algo a mais?

OBS: Suas respostas ndo necessitam ser enviadas, somente como apoio para agilizar a reunido de
criticidade e avaliagdo do Framework V01.
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APENCIDE E - MODELO FRAMEWORK PLANEJAMENTO DA
TRANSFORMAGAO DIGITAL — VERSAO 01

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa

V1 FRAMEWORK

PLANEJAMENTO TRANSFORMAGAO DIGITAL

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa

Dissertagédo MPGN Mestrado Profissional em Gestéo de Negécios Dupla Titulagéo Internacional
Universidades Unisinos / Brasil e Poitiers / Franga.

Orientagéo Dr. José Carlos Silva Freitas

Contribui¢cdes Gerais
ORIENTACAO INICIAL:

-TEMPOS / PRAZOS DAS ETAPAS: Foram
considerados uma média frente as experiéncias
relatadas.

- ENVOLVIMENTO DE PROFISSIONAIS QUE
DEVEM SE FAZER PRESENTES: Conforme cada
Etapa.

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa
MPGN Mestrado Profissional em Gestao de Negocios Dupla Titulagdo Internacional

Universidades Unisinos / Brasil e Poifiers / Franca.




- FRAMEWORK DE LEITURA E PLANEJAMENTO
JTD - JORNADA PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

PLANEJAMENTO DA
JTD - JORNADA PARA
TRANSFORMACAO DIGITAL
-PRE PROJETO-

ANALISE DO POSICIONAMENTO .
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL

APLICAGAO E GESTAO DA .
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGCAO
DIGITAL

SUSTENTACAO E GOVERNANGA DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

Desenvolvido por Georgiana Mofta Costa

MPGN Mestrado Profissional em Gestdo de Negocios Dupla Titulagéo Internacional

Universidades Unisinos / Brasil e Poitiers / Franca.

FRAMEWORK DE PLANEJAMENTO
JTD - JORNADA PARA TRANSFORMACAO DIGITAL

' PLANEJAMENTO DA
JTD - JORNADA PARA

TRANSFORMAGAO DIGITAL
-PRE PROJETO-

ANALISE DO POSICIONAMENTO

JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

APLICACAO E GESTAO DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

SUSTENTACAO E GOVERNANCA DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

Desenvolvido por Georgiana Moifa Costa
MPGN Mestrado Profissional em Gestdo de Negbcios Dupla Titulagdo
Intemacional Universidades Unisines / Brasil e Poitiers / Franga.

OBJETIVO ETAPA 1:

Compreensao des pontos norteadores do negdcio € preparagao
das reunioes de definigao para posicionamento da JTD — Jornada
de Transformacéo Digital.

PARAMETROS PARA TEMPO DE EXECUGAQ ETAPA: 01 a 02
meses.
ENVOLVIDOS: Comité

PRINCIPAIS MARCOS DA ETAPA:

Andlise dos Insumos: Posicionamento do Negécio, Planos
Estratégicos, Agdes em Andamento, Premissas em Govemanca.
Definicdo de Comité, Stakeholders e Papéis aserem envolvidos
na Andlise da Jornada para Posicionamento da TD, bem como,
objetivo e premissas.

Preparagao das Reunides de Andlise da JPTD e do Plano de
Comunicacdo Organizacional para o Processo.

Convocactes e Comunicactes

SAIDAS:
Estratégia de Conducao das reunioes para Posicionamento da JTD,

Tempo / Prazos / Cronograma, Recursos Envolvidos (Financeiros,
Humanos e de Infraestrutura)
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FRAMEWORK DE PLANEJAMENTO
JTD - JORNADA PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

PLANEJAMENTO DA OBJETIVO ETAPA 2:
JTD - JORNADA PARA
TRANSFORMACAO DIGITAL Compreensao da dinamica de funcionamento da organizagao,
-PRE PROJETO- considerando a jornada do cliente, processos de atuagdo e suas
tecnologias, pontos de restricdo e avaliacdo das capacidades
organizacionais presentes. Com base nisso prover via orcamento e
necessidades pontuadas, um sequencial de projetos a serem
ANALISE DO POSICIONAMENTO implantados considerando os vinculos, integragoes e tempo.
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAQ . .
DIGITAL PARAMETROS PARA TEMPO DE EXECUCAO ETAPA: 02 a 04 meses
ENVOLVIDOS: Comité / Cargos Estratégicos

DIGITAL
PRINCIPAIS MARCOS DA ETAPA:

= Direcionamento das ReuniGes de Analise da JTD, contemplando:

> Nivelamento de Conhecimento

> Estruturagéo da Jornada do Cliente (Posicionamento dos
Processos e EO-Estrutura Organizacional)

> Analise Critica dos Processos Organizacionais
Sistemicamente x necessidades x Esiratégia de Operacéo
da JPTD (Pontuacgo e Ordem de Importéancia)

> Avaliacdo das Capacidades (Aplicacdo de Instrumento).

APLICACAO E GESTAO DA .
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

SUSTENTACAO E GOVERNANCA DA SAIDAS
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO

DIGITAL

Lista dos Projetos a serem implantados por ordem sequencial,
considerando as capacidades infemas exislentes e as
necessidades de busca externa frente capacidades ausentes a
organizagéo.

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
J 7
4
-

-

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa

MPGN Mesirado Profissional em Gestéo de Negacios Dupla Titulagéo

Internacional Universidades Unisinos / Brasil e Foitiers / Franga.
N v = a' \

FRAMEWORK DE PLANEJAMENTO
JTD - JORNADA PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

PLANEJAMENTO DA CEETLOETERES

JTD - JORNADA PARA . o
TRANSFORMAGAO DIGITAL Planejamento dos Projelos da JID, por ordem de pnondade,

-PRE PROJETO- considerando:

Objetivo / Premissas / Escopo / Papéis x Responsabilidades / Prazos /
Recursos Financeiros, Humanos e de Infraestrutura, Integracoes /
Critérios de Avaliagdo e Homologagéo por frente.

Considerar aqui todo os pontos norteadores de absorgdo cultural:
Alinhamento Organizacional, Visualizagdo de Prolotipo, Apropriagdo
Conceitual, Capacitagéo, Governanga do Conhecimento e Seguranca da
Inform

ANALISE DO POSICIONAMENTO .
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

PARAMETROS PARA TEMPO DE EXECUGAO ETAPA: 02 & 06
meses.

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA ENVOLVIDOS: Comité / Cargos Estratégicos

JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL

PRINCIPAIS MARCOS DA ETAPA:

JTD - _?gg::[? : gEE TGRl::QSL.lESAF%ga AGAO Conforme Estratégca de Operagdo da JTD definida x Orgamento x
DIGITAL Recursos x Cniénios de Avaliacéo, favorecer o Planejamento dos

Projetos, suas Integragdes e Interdependéncias.

Alinhar RFP’s no mercado

Contratos

Definir Cronograma de execugao, implantagao e controle:

SUSTENTAGAO E GOVERNANGA DA Comunicacdo sobre um mesmo Guarda Chuva

JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAQ .

DIGITAL SAIDAS:

Lista de Projetos Planejados a serem efetivados por ordem de prioridade
via linha de tempo no Negécio.

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa
MPGN Mestrado Profissional em Gestéo de Negbcios Dupfa Titulagio
Internacional Universidades Unisinos / Brasil e Poitiers / Franga.




PLANEJAMENTO DA
JTD - JORNADA PARA
TRANSFORMAGAQ DIGITAL
-PRE PROJETO-

ANALISE DO POSICIONAMENTO A
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGCAO
DIGITAL

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL

APLICACAO E GESTAO DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAQ
DIGITAL

FRAMEWORK DE PLANEJAMENTO
JTD - JORNADA PARA TRANSFORMACAO DIGITAL

OBJETIVO ETAPA 4:

Execugéo dos Projetos e Confrole.

PARAMETROS PARA TEMPO DE EXECUGCAO ETAPA: Conforme
Orgamento / Ordem de Importéncia e Planejamente dos Projetos

dentro do Movimento da Jornada

ENVOLVIDOS: Conforme Maitnz de Responsabilidades por Projeto

frente o Movimento.

SUSTENTACAQ E GOVERNANCA DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

Desenvolvido por Georgiaria Motta Costa

MPGN Mestrade Profissional em Gesigo de Negocios Dupla Titulagdo

Intermacional Universidades Unisinos / Brasi e Poltiers / Franga.

by

PRINCIPAIS MARCOS DA ETAPA:

Gestéo Projetos / Mobilizagoes

Acompanhamento Projetos em Comité

Envolvimento da Organizacéo para Prototipacéo, Testes, Grau
de Execucéo do Produto Final, Apropriacéo Organizacional,
Govemanca de Dados, Seguranca e seus Vinculos.
Implantacéo do novo Modus Operante

SAIDAS:

Operactes em estabilizacéo e controle para sustentacéo
organizacional do novo medus operante.

FRAMEWORK DE PLANEJAMENTO

JTD - JORNADA PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

PLANEJAMENTO DA
JTD - JORNADA PARA
TRANSFORMAGAO DIGITAL
-PRE PROJETO-

ANALISE DO POSICIONAMENTO B
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAQ

PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

OBJETIVO ETAPA 5:

Favorecer, afravés da andlise de indicadores, a sustentacdo dos
novos  processos  organizacionais & suas  tecnologias,
proporcionado um avancar seguro com respaldo na Govemanga e
integragGes entre movimentos organizacionais.

PARAMETROS PARA TEMPO DE EXECUCAO ETAPA: 04 a 06
meses

ENVOLVIDOS: Comité / Cargos Estratégicos

APLICAGAQ E GESTAO DA .
JTD - JORNADA DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

SUSTENTAGAO E GOVERNANGA DA
JTD - JORNADA DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa
MPGN Mestrado Profissional em Gestao de Negocios Dupla Titulagdo
Internacional Universidades Unisines / Brasil e Poitiers / Franca.

PRINCIPAIS MARCOS DA ETAPA:

Cniténos e indicadores de Acompanhamento.
Governanga dos Processos e Alteragbes
Acbes de Sustentacdo e Seguranca. (Compliance).

Apropriagéo Cultural para demais

Movimentos
- s 5
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APENDICE F - FRAMEWORKPARA PLANEJAMENTODA TD-
TRANSFORMAGAO DIGITAL EM NEGOCIOS “CPAS - CHECKING, PLANNING,
APPLYING, SUSTAINING DIGITAL TRANSFORMATION IN BUSINESS”

FRAMEWORK V2

CPAS

CHECKING, PLANNING, APPLYING AND SUSTAINING
DIGITAL TRANSFORMATION IN BUSINESS

¢ f f

CHECKING PLANNING APPLYING SUSTAINING

DIGITAL TRANSFORMATION IN BUSINESS

Desenvolvido por Georgiana Motta Costa
MPGN Mestrado Profissional em Gestéo de Negécios Dupla Titulacdo Internacional
Universidades Unisinos / Brasil e Poitiers / Franca.
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1
Desenvolvido por Geargiana Motta Costa b
MPGN Mestrado Profissional emGestao de Negdcios Dupla Titulagso Internacional

Universidades Unisinos / Brasil e Foitiers / Franca.
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DIGITAL TRANSFORMATION IN BUSINESS

HARCOS DA ETAPAPLANNING
Consinigae do Roadmap de Projedos a serem implaniados por ordem sequencial de.
importanta, diferencandn os MMW o Diferenlais
Avallagao das Capavitkes inlemas exislentes fiente Auitetura de Projetos /
Wtegragtes & as nesessidades de bussd exfena, frenle capachiades asenfes 3

arganizagn
Confome Eslratégla de Operagdo definida x Orgamento x Reswsns x Critéros e
Avaliarao, favorecer o Plangjamento dos Proefos, suas nfegragles &

Considerar Objedivo / Fremissas / Essopo / Papéls x Responsabilidanles / Prazos ¢
Revwsos Flrmelos, Hmnrm inleragies / Critnos de
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DIGITAL TRANSFORMATION IN BUSINESS

KPPLYIRG:

DessChA o Gecrpivtabolia Costa
MOCH Maskare Profasonal s gt ﬂmmm Lt it
Univarnitites Unvekon Bras) a Dokl ! Frasta
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APENDICE G — METODO PARA MONITORAMENTO E AVALIAGAO DO
DESEMPENHO DOS REQUISITOS PARA OPERAGAO DA TD -
TRANSFORMACAO DIGITAL. “MEPRODT - MONITORING AND EVALUATING
PERFORMANCE REQUIREMENTS FOR OPERATING DIGITAL
TRANSFORMATION”

Requistes pars Opers;so da TD - Trassformas 85 Dighal

|Astoria: Georgiana Mctta Costs)

CATEGORAS REQUESTOS
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